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RESUMO

Partindo da premissa de que nem a teoria nem a prética estdo pacificadas, o
estudo procura mapear as funcdes da controladoria e o alinhamento das praticas
com as teorias, 0 que de fato ocorre, e como ocorre em determinado conjunto de
empresas de médio porte. As empresas deste nicho tém se deparado com um
progresso expressivo do seu grau de complexidade, 0 que por sua vez exigem
novos mecanismos de controles organizacionais. Além disso, 0 crescente interesse
pela implementacdo da controladoria nas empresas, e pela formagéao de controllers
em universidades e outros institutos. Essas e outras motivacdes merecem uma
investigacdo académica que oxigene 0s conceitos, apresente as funcbes da
controladoria no seu dia-a-dia, ndo sem antes abordar: o ordenamento da teoria
vigente disciplinados pela categorizacdo proposta, a andlise da situacao hierarquica
da controladoria nas organizagbes, a Iinfluéncia da controladoria sobre a
contabilidade, a sua competéncia na gestao de riscos e a identificacdo das praticas
da controladoria no que diz respeito ao orcamento e ao composto estratégico. Para
a execucdo deste trabalho a pesquisa empirica conta com a participacado de seis
empresas, todas de médio porte com caracteristicas heterogéneas, que
enriqueceram e focalizaram, a partir de suas diferentes caracteristicas e
abordagens, as praticas efetivamente exercidas pela controladoria, o que acabou
por revelar também seu modelo de gestdo. A metodologia empregada apresenta
uma abordagem quantitativa e qualitativa, baseada em estudos de casos multiplos,
com carater exploratério. Ap6s o emprego de entrevistas semiestruturadas, foi
aplicado o questionario em escala Likert e a pesquisa documental sobre 0s sujeitos
da pesquisa: diretores, controladoria e profissionais adjuntos. Os resultados indicam
que as funcdes ainda séo ditadas pelo entendimento dos gestores, contudo o carater
transversal da controladoria e o conhecimento e as habilidades do controller séo
determinantes. Por fim, a andlise do alinhamento das evidéncias desta pesquisa
com a teoria fornece um tratado atualizado e aponta que a controladoria é

estratégica, e quanto mais estratégica na organizacao, maior sera o beneficio.

Palavras-chave : Controladoria. Organizacdo. Complexidade. Gestédo. Controles.



ABSTRACT

Assuming that neither theory nor practice are appeased, the study seeks to
map the functions of controlling and the alignment between practices and theories,
expounding what actually occurs and how it occurs in certain set of medium-sized
companies. Companies in this niche have come up with significant progress in their
degree of complexity, which in turn require new organizational control mechanisms.
In addition, there is a growing interest in the implementation of controllership by
companies, and for the training of controllers in universities and other institutes.
These and other motives deserve an academic research that oxygenate the
concepts, present the controllership functions in their day-to-day, not without first
addressing: the ordering of current theory disciplined by the proposed categorization,
analysis of the hierarchical situation of control in organizations, the influence of the
control over accounting, its competence in risk management and the identification of
control practices with respect to the budget and the strategic compound. Six
companies participate of this empirical research for the execution of this work. They
are all medium-sized companies with heterogeneous characteristics that enriched
and focused practices exercised effectively by the controller, because of their
different characteristics and approaches, which ultimately also reveal the controller’s
management perspective. The methodology presents a quantitative and qualitative
approach based on multiple case studies, with exploratory appeal. After the
implementation of semi-structured interviews, the questionnaire in Likert scale and
the documentary research was applied on the subjects: directors, controllership, and
associate professionals. The results indicate that the functions are still dictated by the
managers' understanding, however, the transversal character of controllership and
the knowledge and skills of the controller are determinant. Finally, the analysis of the
alignment between theory and the evidences of this research provides an updated
treatise, which points out that the controllership is strategic. Lastly, the more strategic

the controllership is in an organization, the greater the benefit.

Keywords : Controllership. Organization. Complexity. Management. Controls.
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1 INTRODUCAO
1.1 DEFINICAO DO TEMA

A gestdo dos controles organizacionais exercidos pela controladoria favorece
a uma ampla leitura das organizacfes. Habilitada a prover informacdes de apoio a
tomada de decisdo, a controladoria se notabiliza pela sua posicado de influéncia e
pela habilidade em atuar mesmo diante da complexidade crescente das relagdes,
que se estabelecem intra e interorganizacionalmente. Esta complexidade

organizacional esta retratada nas referéncias de Lunkes et al (2010, p. 108):
“Na prética, as organizacdes passam por grandes mudancas nas Ultimas
décadas, face a abertura dos mercados, internacionalizacdo e
consequente volatilidade do capital, crises financeiras e econdmicas e aos
avancos tecnologicos, essa complexidade teve um aumento significativo.
A gestao das organizagBes é uma atividade complexa, com influéncia de

multiplas variaveis e sujeita a riscos”.

Para Ritson et al (2012) a complexidade estd envolta por estratégias,
adaptacdo e gerenciamento; afirmam os autores que independentemente de serem
estas estratégias “deliberadas ou emergentes, exigem um gerenciamento que
precisa compreender e dominar os sistemas adaptativos complexos de dificil
controle”.

Kronmeyer (2006, p.17) dedica-se a compreensdo desta exigente
adaptabilidade das mudancas ocorridas nas organizacbes, especialmente
provocadas pelo acirramento da competitividade:

“O acirramento da competicdo nas Ultimas décadas tem produzido

transformacdes significativas no ambiente de negdcios em todo o mundo.
A mudanca é uma premissa da competitividade, este ritmo da mudanca
estd se acelerando, a concorréncia esti se intensificando, os clientes
estdo mais exigentes e novas tecnologias estdo solapando estruturas de
negocio tradicionais. Gerenciar a organizagdo para a crescente mudanca,

adaptando-a dinamicamente a novos cenarios € um imperativo para a

competitividade”.

De acordo com Bermagaschi (2000), ha clara percepcdo de que o ritmo
impetrado pelas mudancas no mundo dos negocios esta acelerado, deixando

inequivoco que garantias de sucesso de outrora ndo afiangam o sucesso do dia de
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amanha. Neste particular, a controladoria tem adquirido notoriedade, pois é possivel
entender pelas lentes do controller, o funcionamento de uma empresa e as variaveis
externas a ela associadas.

Esta visdo generalista da organizacdo € defendida também por Mosimann e
Fisch (1999), para os quais o controller € o gestor que, apos o presidente, deve ter a
visdo mais generalista da organizagdo. A abrangéncia da controladoria é facilmente
compreendida pelo entendimento de Padoveze (2012, p. 36): “o conhecimento da
empresa como um todo e o conjunto dos planos de acdo, associados ao
conhecimento cientifico da administragdo econdmica, permitem ao profissional de
controladoria exercer um papel influenciador”.

E indubitavel a permeabilidade da controladoria nos diversos departamentos e
setores, e dela decorrem pareceres que mesmo ndo sendo de sua atribuicédo direta,
tal como a efetiva tomada de decisdo, de alguma forma, contribui com os
apontamentos que delineardo os caminhos e os rumos atuais e futuros das
organizacoes.

Todos estes aspectos adquirem especial notabilidade na visdo de Yoshitake
(1982), que aponta para uma maior necessidade de instrumentos de controle
gerencial nas pequenas e médias empresas, pela justificativa de que estas, mais do
gue as grandes, se deparam com expressivas dificuldades econdémicas decorrentes
de sua estrutura organizacional. Assim, as funcdes da controladoria ndo sao de
apropriacao exclusiva das empresas de grande porte, mas de salutar emprego pelas
empresas de pequeno e médio porte.

Esta porcado de evidéncias conjugadas com a crescente complexidade das
organizacdes atuais também recai sobre o exercicio das func¢des da controladoria.
Contudo, Oliveira, Perez e Silva (2007) recordam que, apesar do significativo
desenvolvimento daquelas atividades associadas a area econdmica e financeira no
Brasil, observa-se que ainda ndo se pode, de forma nitida, definir com seguranca as
funcbes e atividades da controladoria. Além disso, conforme Lunkes e
Schnorrenberger (2009) as funcbes exercidas pela controladoria ndo séo
simetricamente observadas nas organizacdes. Essas funcdes poderdao variar de
empresa para empresa, e de acordo com o porte da organizacdo e com o viés da

gestao que sera adotado.
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Considerando a extensédo da controladoria e os novos desafios propostos, o
problema de pesquisa a que este estudo busca responder versa sobre: quais séo as
funcdes efetivamente exercidas pela controladoria em empresas de médio porte e
como estas praticas se alinham com a teoria?

Partindo da premissa pacifica da relevancia da controladoria nestas
organizacbes, had que se reconhecer uma abrangéncia desconhecida e n&o
mapeada das suas funcodes.

Isto adquire maior interesse pelo aprofundamento na pesquisa quando se
confronta com o que trata a teoria proposta. Martins (2005, p. 4) define a importancia

do alinhamento com a teoria e 0 mapeamento da realidade:

“Teorias comparam-se a ‘redes’ lancadas com o objetivo de ‘recolher’ o
que se denomina mundo: para domina-lo, racionaliza-lo, enfim para
compreendé-lo. A sistematizacdo e busca de seguras explicacBes dos
acontecimentos constituem objetivos das teorias. Algumas teorias nos
ajudam a orientar futuras investigacfes, outras permitem o tracado de

‘mapas’ da realidade”.

Estes ‘mapas’ da realidade que menciona o autor sdo o tracado do
comparativo empirico-tedrico. S8o comparativos provenientes das funcbes da
controladoria com a teoria que apresentam evidéncias, ou nao, da pluralidade do
papel exercido. Pretende-se que estimulem o repensar sobre a gestdo, no que diz

respeito ao melhor aproveitamento da controladoria nas organizacdes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Mapear as funcdes efetivamente exercidas pela controladoria em empresas

de médio porte tecendo o alinhamento destas praticas com a teoria.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Ordenar resumidamente a teoria proposta com foco nas funcdes da

controladoria.
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b) Investigar a posi¢cdo hierarquica da controladoria na organizacdo e a
efetiva influéncia sobre a contabilidade, e a gestdo econdmica e

financeira.

c) Descrever as relacdes existentes da controladoria com a gestdo de

riscos, 0s controles internos e a governanca corporativa;

d) Identificar as praticas da controladoria quanto aos sistemas de
informacédo e o composto estratégico presente nos planos operacional,

estratégico e orgcamentario da organizacao.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

Apesar da evolucdo ocorrida nas funcdes da controladoria, ndo raro se
percebe um viés limitado por parte dos gestores e por parte das organizacbes
acerca do seu papel. Desconhecimento, supressdo, ou estreitamento do
aproveitamento da funcdo do controller, sdo alguns motivos que tendem a relegar a
controladoria ao ambito do apoio as questdes econbmica e financeira da
organizacao.

Adentrando na contribuigcao inicial desta pesquisa, o exame das atividades da
controladoria, ancoradas na realidade de um conjunto de empresas de médio porte,
pretende atualizar aspectos desconhecidos, obscuros ou sequer tratados que
possam ser esclarecidos com o confronto com a teoria, a qual pode, ou nao
fundamentar os apontamentos decorrentes das fun¢des evidenciadas na pratica.

A teoria vigente ndo é um tema pacificado, dado o dinamismo das praticas da
controladoria em processo continuo de evolucdo. Motivo pelo qual cabe atualizar,
pelo ordenamento da teoria, as fun¢des da controladoria. Com isso, 0 produto desta
pesquisa oferece aos gestores das empresas uma revisdo atualizada do papel da
controladoria pelo cotejo com a teoria.

Na medida em que se aprofunda esta atualizacdo, compreendendo a
controladoria também pela oOtica dos dirigentes de algumas organizacdes e dos
profissionais em controladoria, se esta oferecendo um tratado também sobre a
gestdo, sobre a depuracdo das exigéncias e complexidades das organizagOes

atuais.
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Outra contribuicdo emerge do ponto de vista do conhecimento cientifico. Esta
busca por conhecer a controladoria, € também percebida por Padoveze (2012, p.
XVI): “Temos notado recentemente um crescente interesse pela area de
conhecimento da controladoria”. Estudos anteriores demonstram haver um
vertiginoso crescimento da controladoria, seja pela influéncia, dado o
posicionamento hierarquico nas organizacdes, seja pela propria abrangéncia das
suas acdes. A pesquisa de Oliveira e Ponte (2005) discorre sobre as atividades da
controladoria em entidades de previdéncia complementar. Ferreira et al (2014)
baseando-se em entrevistas estruturadas com 54 (cinquenta e quatro) profissionais
afins a area, apresentam as ferramentas de gestdo empregadas pela controladoria
como diferencial para a organizacgao.

Ainda revisitando estudos precedentes, Borinelli (2006) trata do
desenvolvimento de uma estrutura conceitual basica da controladoria. Sua tese de
doutorado investiga as 100 (cem) maiores empresas do Brasil (por Obvio, todas
empresas de grande porte) afirmando que: “desde as décadas de 1960 e 1970,
véarios textos elucidam a mudanca de énfase nas funcdes do controller e de sua
importancia na estrutura hierarquica das organizacbes. Entretanto é importante
compreender 0os motivos que tém levado a isto” (Borinelli, 2006, p. 36). Assim,
aprofundar-se neste tema com foco em empresas de médio porte, para as quais nao
se encontrou uma delimitacdo das fungdes do controller, contribui para melhor
explicar esta evolucédo neste contexto de organizacdes.

Em consonancia com tais movimentos, também se observa o avanco do
interesse nesta area do conhecimento na academia. Novos programas de pos-
graduacdo e de mestrado e doutorado tem se debrucado sob a analise da
controladoria. As universidades tém procurado habilitar novos profissionais, dado o
crescente interesse e a exponencial demanda por individuos capacitados e
habilitados.

Deste modo, a contribuicdo do estudo vem no intuito de potencializar o debate
lancando apontamentos atualizados e sintonizados com o momento atual. Trata-se
de coadunar os movimentos atentos da academia com a expectativa de suprir as
necessidades das organizacdes de porte mediano, as quais prescindem de uma

validacédo empirica.
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O valor agregado para a sociedade se situa no entendimento de que mais do
que uma proposic¢ao cientifica, este trabalho pretende estimular a avaliacdo do papel
da controladoria na gestdo das empresas brasileiras, nos conselhos profissionais de
administracdo e contabilidade. Pretende também apresentar uma fotografia da
realidade, ampliando o horizonte no seu entorno e permitindo que se aproprie
conhecimento das fun¢des da controladoria, ndo sem antes, convida-los a atualizar
seus pontos de vista, processos e atividades inerentes.

Por fim, objetiva ser este estudo um apoiador das boas praticas de gestéo,
numa sociedade carente de controles efetivos, como a sociedade brasileira. Carente
também de organizacdes que possam competir em igualdade com outras em um
mercado globalizado e que, portanto, prescindem de organismos capazes de

atuarem para a maximizacao de resultados.
14 DELIMITAQAO DO TRABALHO

A delimitagdo deste trabalho estad circunscrita aos termos presentes nos
objetivos tracados neste estudo. Os pressupostos estéao fixados na avaliacdo de que
tudo que se sabe e que ja foi estudado sobre a controladoria, ainda ndo pode ser
considerado suficiente dada sua vocacéao a versatilidade. Isto € concordante quando
se depara com a complexidade e com o dinamismo dos nego6cios do mundo
moderno, que alias, estdo a exigir uma permanente revisao oxigenada das praticas
efetivamente exercidas.

O escopo deste estudo engloba o mapeamento das funcdes da controladoria
em empresas de médio porte e o alinhamento destas praticas com a teoria
estudada. Isto se processou para compreender como as empresas deste
agrupamento determinado pelo seu porte, tém enfrentado a complexidade e os
desafios prementes com enfoque sobre a analise da controladoria.

A composicdo das evidéncias do que ocorre nestas organizagOes, foram
coletadas sob 3 (trés) vértices. O primeiro vértice da pesquisa qualitativa
representada pela entrevista semiestruturada; noutro vértice a pesquisa quantitativa
pelo questionario em escala Likert e no terceiro vértice, novamente pela pesquisa
qualitativa com a andlise documental. Por outro lado, o levantamento do composto

tedrico envolve 5 (cinco) principais eixos de pesquisa, denominados aqui de
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categorias. Por fim, se podera confrontar as praticas e a teoria proposta com o
intuito de verificar o alinhamento ou o0 n&o alinhamento, bem como os
desdobramentos decorrentes desta analise.

A razao por recair a escolha sobre empresas de médio porte deve-se ao fato
de que estas se situam num eixo ainda pouco conhecido e pouco explorado no
campo de estudos académicos, e por deterem, diferentemente das grandes e
pequenas organizagles, algumas singularidades. As idiossincrasias das pequenas
empresas podem ser melhor exemplificadas pelo desdobramento de funcdes da
controladoria, as quais tendem a atuar do ‘varejo ao atacado’. As grandes empresas,
ao contrario, ja sédo suficientemente conhecidas e com atribuicbes especificamente
determinadas.

O confronto dos achados a luz da teoria ndo visa corrigi-los, nem denunciar
as praticas identificadas, mas se limita a mapear as praticas da controladoria em
algumas empresas de médio porte. Nao se propde a uma nova teoria, ndo faz juizo
de valor sobre as praticas evidenciadas, ndo analisa o impacto dos resultados
econdbmicos decorrentes das contribuicbes da controladoria, mas estimula que
trabalhos futuros tratem destes assuntos.

Ndo foi objeto deste estudo a analise dos resultados obtidos pela
controladoria sob esta ou aquela fungcdo analisada. O questionamento presente
neste trabalho, o qual versa sobre a posicdo hierarquica da controladoria, apenas
procurou requintar, com um breve olhar critico, o quanto as func¢des ali apontadas
realmente tem algum significado na disposi¢éo hierarquica conferida a controladoria
para a organizacdo. Mas no computo geral, ndo se estd aqui aprofundando a
avaliacdo do quanto esta ou aquela funcdo exercida pela controladoria redundou
neste ou naquele resultado, seja ele sob qualquer esfera de valor se possa
mensurar.

Ideal seria se fosse possivel abranger a todas as empresas de médio porte do
pais, por Obvio, como isto é impraticavel, optou-se por uma representatividade
amostral composta por 6 (seis) empresas com a contribuicdo dos seus diretores,
controllers e profissionais adjuntos que declinaram suas praticas e as realidades
efetivamente vivenciadas. Assim se obteve, a partir das atividades empiricas, suas
caracteristicas comuns e possivelmente atividades extraordinarias, que reuniram de

modo atualizado evidéncias das fun¢des da controladoria.
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A metodologia empregada pelo estudo de casos mdltiplos apresenta a
abrangéncia que se pretendeu alcancar com a pesquisa. Ao coletar a opinido dos
sujeitos da pesquisa acima mencionados, pelos resultados provenientes da
triangulacdo da entrevista semiestruturada, do questionario em escala Likert e da
analise documental, adentrou-se no amago das empresas, com a medida necessaria
para aprofundar o que se desejou auscultar.

Mais do que o estudo individualizado de cada empresa da amostra, esta
também a conexao das praticas em comum que se estabeleceram entre elas. Isto
precisou ser ordenado para que as funcdes fossem analisadas de forma coerente,
motivo pelo qual as fun¢des da controladoria sdo organizadas em categorias e todos

os desdobramentos deste estudo respeitaram este formato.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com o intuito de responder a questao proposta neste estudo, a estrutura do
trabalho se apresenta do seguinte modo: o capitulo 1 trata da definicdo do tema, os
objetivos de pesquisa, a justificativa e a relevancia para realizacéo deste estudo, e a
delimitacdo do trabalho; o capitulo 2 apresenta a revisao da literatura vinculada ao
tema, o ordenamento da teoria proposta, e um detalhamento organizado que
abrange o tratado tedrico versando sobre as categorias que apoiardo a andlise dos
dados empiricos, bem como a questdo do alinhamento ou ndo alinhamento com a
teoria; o capitulo 3 engloba a metodologia de pesquisa selecionada, suas etapas, 0s
sujeitos da pesquisa, os instrumentos e os procedimentos adotados na coleta de
dados, a previsao do tratamento e da andlise dos dados, sejam eles decorrentes da
entrevista semiestruturada, do questionario em escala Likert, ou da pesquisa
documental; o capitulo 4 apresenta a analise de todos os casos distribuidos nas
categorias de analise, segmentados primeiramente pelas entrevistas
semiestruturadas, pelo questionario em escala Likert e pela analise da pesquisa
documental, bem como a andlise conjunta dos casos, e por fim, o capitulo 5 com as

conclusdes dessa dissertacao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ORDENAMENTO DA TEORIA PROPOSTA COM FOCO NAS FUNCOES DA
CONTROLADORIA

O ordenamento que permite a formacdo da estrutura conceitual para este
estudo perpassa pela compreensdo do que é a teoria da controladoria, e aquelas
teorias que a compde para depois avancar na abordagem dos temas que dao forma
ao alicerce tedrico proposto.

A teoria da controladoria envolve diversos aspectos e segundo Mosimann e
Fisch (1999, p. 88) “é um ramo do conhecimento constituido por conceitos de outras
ciéencias além da contabil”. Ao que complementa Peleias (2002, p. 13): “a
controladoria se baseia em principios, procedimentos e métodos oriundos de outras
areas do conhecimento, tais como contabilidade, administracdo, planejamento
estratégico, economia, estatistica, psicologia e sistemas”.

A composicao da teoria da controladoria € analisada por Peters (2004, apud

Borinelli, 2006, p. 104) o qual apresenta as dimensdes do que esta a se desbravar:

“A Teoria da Controladoria baseia-se na Teoria Geral dos Sistemas, na
Teoria do Agenciamento, na Teoria da Contabilidade, na Tecnologia da
Informacado e no Mercado de Capitais, além de parecer ébvio que a Teoria
da Controladoria esta embutida no conceito de gestdo empresarial, pois se

faz presente nos modelos empresariais modernos”.

Com este amplo conjunto de teorias que compdem a teoria da controladoria,
alguns tépicos devem ser escolhidos para o adequado aprofundamento, posto que
seja inviavel abordar todos os aspectos de todas as teorias envolvidas considerando
0 objetivo tragado para este estudo.

O quadro 1 — Composicao da Teoria da Controladoria, a seguir, apresenta a
fundamentacdo dada pelos autores e a correlacdo tracada entre a teoria da
controladoria e as demais teorias que a constituem. Além disso, concatena tais
informacdes com a teoria abordada e com os topicos da revisdo da literatura, ao

mesmo tempo em que contempla os objetivos definidos nesta pesquisa.
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~ TOPICOS
ASSOCIACAO ENTRE A TEORIA DA TEORIA -
AUTORES REVISAO
CONTROLADORIA E AS DEMAIS TEORIAS ABORDADA
LITERATURA
A atividade da controladoria avanca por todo o
Fernandes | processo organizacional integrado para a formacéo e
(2000) o atingimento do resultado, sejam estes estruturais,
Posicao
sociais, quantitativos ou de qualquer natureza ¢
Teoria Geral | hierarquica
Responsabilidade pelo acompanhamento do ) )
dos Sistemas Planejamento
negocio, envolvendo a integracdo pela andlise dos
Padoveze e Orgcamento
(2012) dados estatisticos, pela analise de mercado, pela
analise ambiental, pela andlise conjuntural e pela
projecéo e elaboracgdo de cenarios
Aruda et A governanca corporativa engloba o conceito de Gestio de
Controladoria quando se refere ao monitoramento e :
al (2008) ) . Teoria do Riscos
controle dos administradores _ Controles
Agenciamento
Brito A gestéo de risco é fungéo do controller e impacta na Internos
(2004) obtencéo de resultados positivos para empresa Governanga
A base cientifica da controladoria é a contabilidade,
Padoveze .
a ciéncia em que repousam os fundamentos da
(2012) . .
gestao econdmica Contabilidade
Dentre as funcdes da controladoria esta aquela que | Teoria da | Gestao
Brit envolve a contabilidade, quando mantém as | Contabilidade | Econbmica e
rito . .
(2003) transacbes financeiras e fornecem informacdes Financeira
essenciais para que a geréncia acesse ao
planejamento e ao controle
A controladoria tem a responsabilidade na
] modelagem, construcdo e manutencdo do sistema
Schneider ) . L o
(2010) de informacdes da organizagdo com o objetivo de
possibilitar sempre as melhores decisdes para a | Tecnologia de | Informagéo,
gestao econdmica e financeira do negdcio Informacdo e | Sistemas da
A controladoria através do sistema de informagdo | Mercado  de | Informagao
bele atua de forma ampla subsidiando aos gestores e | Capitais Conhecimento
eleias
ropiciando que se possa gerar informacéo
(2002) prop q p g ¢

estruturada e adequada ao modelo decisério e ao

acompanhamento e controle dos resultados

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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A teoria geral dos sistemas € originaria dos sistemas ambientais dindmicos
complexos, que pela formacdo de um vasto numero de elementos necessita estar
integrado para potencializar sua capacidade de troca de informagdes, inclusive com
seu ambiente externo na busca pela adaptagcdo da sua estrutura interna
(Christofoletti, 2004). Esta teoria € indispensavel para a composicdo da teoria da
controladoria pelo seu carater sistémico, integrador, e pela analise do ambiente, seja
este interno ou externo a organizacao.

A teoria geral dos sistemas € realcada pelas consideracdes de Padoveze
(2012) que confere a conotacao intrinseca dos conceitos desta teoria nas fungfes da
controladoria, como aquela que remete a responsabilidade pelo acompanhamento
do negodcio, envolvendo a integracdo pela analise dos dados estatisticos, pela
analise de mercado, pela analise ambiental, pela analise conjuntural e pela projecao
e elaboracao de cenarios.

Geraque (2006, p. 25) ao referenciar a teoria geral dos sistemas também
desvenda algumas caracteristicas indissociaveis da controladoria: “um modo de
estudar organizagbes grandes e complexas; permite a andlise holistica; coloca
énfase sobre a informagdo e a comunicacdo em sociedade; propde um ponto de
vista mais relacional do que estrutural e cria uma perspectiva teleologica, em fungéo
da realizacdo de metas”.

A teoria do agenciamento é descrita por Jensen e Meckling (1976, apud
Oliveira et al, 2009, p. 3): “a teoria do agenciamento consiste na relacdo contratual
na qual o principal encarrega o agente de prestar algum servico em seu beneficio,
delegando certos poderes de decisdo”. A teoria do agenciamento converge com a
controladoria pelo exercicio de suas fung¢fes, tanto pelo postulado da manutencao
de normas e procedimentos da governanca corporativa estimulando o Compliance,
como pela monitoria, empregando-se 0s instrumentos de controles internos e na
gestdo de riscos. Por fim, a transparéncia gerada pela simetria informacional,
proveniente do trabalho da controladoria favorece a tomada de decisbes na
expectativa de mitigacdo de vicios e interesses.

A teoria da contabilidade € abordada por Nakagawa (1993) quando afirma
gue a controladoria se integra ao planejamento e a implementacéo dos sistemas de
informag&o, os quais se operacionalizam a partir do conceito de que a teoria da
contabilidade é suportada pelas teorias da decisdo, mensuracao e informacéo.



22

A conexao entre a teoria da contabilidade e a controladoria fica esclarecida
pelas consideragdes de Almeida, Parisi e Pereira (In Catelli, 2001, p.344):

“A controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, €& responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessdrias para a
modelagem, constru¢do e manutencdo de Sistemas de Informacdes e
Modelo de Gestdo Econbmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o processo

de gestao, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas”.

As relagbes que se estabelecem entre o emprego da tecnologia da
informacgéo e a controladoria s&o vitais para a geracédo de informacao qualificada. A
tal ponto esta simbiose € salutar que Schneider (2012, p. 18) afirma que: “quando
nao administrados de forma integrada entre as areas de controladoria e Tl, podem
propiciar um ambiente de retrabalhos, decisbes equivocadas e intempestivas que
conduzem a riscos financeiros, operacionais, tecnolégicos e outros, 0s quais afetam
seus ativos”.

A teoria proposta ndo somente ampara os estudos de campo, mas, sobretudo
propicia a analise do alinhamento com as praticas evidenciadas. Notadamente, se
reveste de vital importancia bem preparar e organizar esta estrutura tedrica. Assim,
como uma via de mao dupla que assegura fluidez ao pesquisador, também traz a
tona o conhecimento consagrado, adquirido ao longo do tempo por tantos outros
pesquisadores que enriquecem seu trabalho, por averbar o que esta posto ou pelo
proprio contraponto.

Lakatos e Marconi (1992) reforcam este entendimento acrescentando que o
levantamento bibliografico, favorece o esfor¢co paralelo na andlise da pesquisa e
manipulacéo das informacdes.

Para melhor compreensao do que se estara tratando, foi elaborado o quadro
tedrico (quadro 2 - Toépicos da Revisdo da Literatura). Um compéndio que
resumidamente descortina o alicerce tedrico e pretende fundamentar este estudo.
Martins e Silva (2005, p. 4) compreende que “0 quadro tedrico constitui 0 campo de
principios, categorias, conceitos, definicdes e constructos logicamente articulados,
dentro do qual o trabalho se fundamenta e se desenvolve. Serve como diretriz e

orientacdo de caminhos e reflexdes para se construir um trabalho cientifico”.
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AUTORES

ENFOQUE

CONTEXTUALIZACAO

OBJETIVOS ATENDIDOS

- Fernandes (2000)

- Padoveze (2008)

- Roehl- Anderson e Braga (2000)
- Moura; Beuren (2003)

- Heckert e Wilson (1963)

- Guerreiro, Beuren e Boff (2008)
- Figueiredo e Caggiano (2008)

- Kronmeyer (2006)

- Kupper (2014)

- Lunkes e Schnorrenberger (2009)
- Pipkin (1989)

- Knoeppel (1935)

- Padoveze (2004)

- Oliveira (1998)

- Souza (1993)

- Uebele (1981)

- Anthony e Govindarajan (2001)
- Koliver (2005)

- Nakagawa (1993)

- Tung (1993)

- Andrade e Peleias (2003)

- Mosimann e Fisch (1999)
- Dias Filho e Machado (2004)

Determina a situacao hierarquica da
controladoria e a relagdo com o processo
decisorio.

Oferece apontamentos sobre a misséo da
controladoria e o papel do controller.
Apresenta as teorias que fundamentam as
diferentes posicdes que podem ser
ocupadas pela controladoria dentro da

organizagao.

2.2 Posi¢do Hierarquica da

Controladoria

Investigacdo da posicéo
hierarquica da controladoria

na organizagao
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AUTORES

ENFOQUE

CONTEXTUALIZACAO

OBJETIVOS ATENDIDOS

- Mosimann et al (1993)

- Ribeiro (2013)

- Padoveze (2012)

- Kanitz (1976)

- ludicibus e Marion (2002)
- Yoshitake (1984)

- Marion (2008)

- Padoveze (2012)

- Lunkes et al (2009)

Aspectos em comum e controvérsias entre
a contabilidade e a controladoria.

O processo evolutivo da contabilidade

- Luft e Shields (2003)

- Tung (1993)

- Figueiredo (2005)

- Morante e Jorge (2008)

- Lunkes e Schnorrenberger (2009)

O papel da controladoria no apoio e na

cumplicidade com a gestao financeira

2.3 A Controladoria e a
Contabilidade, e a Gestao

Econdmica e Financeira

Investigacéo da efetiva
influéncia da controladoria
sobre a contabilidade e a

gestdo econbmica e

financeira
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AUTORES

ENFOQUE

CONTEXTUALIZACAO

OBJETIVOS ATENDIDOS

- Guimaraes et al (2009)

- Penha e Parisi (2005)

- Schimdt e Santos (2006)

- Hillson (1999)

- Brito (2003)

- Padoveze (2012)

- Martin (2002)

- Morgan e Henrion (1990)

- Roehl-Anderson e Bragg (2000)

- Goldratt (1998)

- Gomes, Santos e Schmidt (2006)
- Beuren, Mambrini e Colauto (2002)
- Figueiredo e Caggiano (2008)

- Motta (1992)

- Attie (2009)

- Jensen e Meckling (1999)

- Siffert (1998)

- Arruda, Madruga e Freitas (2008)
- Borinelli (2006)

Aspectos da gestéo de riscos e dos
controles internos com relagdo ao trabalho
desenvolvido pela controladoria.
Relevancia da controladoria na auditoria

interna e na Governanga Corporativa

2.4 A Controladoria e a
Gestao de Riscos, 0s
Controles Internos e

Governanca Corporativa

Descri¢ao das relagdes
existentes da controladoria
com a gestao de riscos e 0s
controles internos e a

governanga corporativa
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AUTORES

ENFOQUE

CONTEXTUALIZACAO

OBJETIVOS ATENDIDOS

- Almeida, Parisi e Pereira (In Catelli, 2001)
- Beuren e Martins (2001)

- Padoveze (2012)

- Frezatti (2008)

- Segreti, Peleias e Rodriguez (2005)

Importancia do conhecimento e da

multifacetada caracteristica do controller.

A informacao como ferramenta da

controladoria e o dominio dos sistemas

2.5 A Controladoria, a
Informacéao, os Sistemas de
Informagéo e o

Conhecimento

- Padoveze (2012)

- Gitman (1997)

- Anthony e Govindarajan (2001)
- Ansoff (1965)

- Hamel e Prahalad (1995)

- Schmidt e Santos (2006)

- Nakagawa (1993)

- Kronmeyer (2006)

- Kaplan e Norton (2000)

- Perez et al (1997)

- Braga (1995)

- Mosimann e Fisch (1999)
- Anderson e Shmidt (1961)

- Lacombe (2009)
- Menezes (2001)
- Martin (2002)

Envolvimento, Abrangéncia e limites da
controladoria no Plano Orgamentario,
Planejamento Operacional e no
Planejamento Estratégico

A controladoria nas etapas do PDCA

2.6.1 Planejamento

Operacional e Estratégico

2.6.2 Plano Orgamentario

2.6.3 PDCA-Planejamento,
Desenvolvimento, Controle

e Acao

Identificacdo das praticas da
controladoria quanto aos
sistemas de informacéo e o
composto estratégico
presente nos planos
operacional, estratégico e
or¢camentario da

organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)




27

O quadro 2 contribui com a constituicdo do objetivo especifico de sistematizar
resumidamente a teoria proposta com foco sobre as funcdes da controladoria. Trata-
se do arcabouco tedrico disponivel apresentado de modo ordenado com o0s autores
principais, os enfoques que os autores conferem a teoria, como se encontram
distribuidos no estudo tais enfoques e o0s objetivos especificos atendidos. Pautados
por estes aspectos, posteriormente sera possivel proceder na analise das funcbes
da controladoria, em vista do cotejo com as evidéncias provenientes da coleta de

campo.
22A POSIQAO HIERARQUICA DA CONTROLADORIA

No que concerne a analise das funcfes da controladoria, a teoria institucional
oferece uma contribuicdo no auxilio a compreensdo da posicdo hierarquica em
empresas de médio porte. Ela oferece indicativos sobre as rela¢des ‘intramuros’ que
se estabelecem no intimo das organizagBes. No dizer de Guerreiro, Beuren e Boff
(2008, p. 156) a teoria institucional se constitui no “estudo do inter-relacionamento
entre o individuo, a organizacdo e o ambiente”.

Das relacdes que se estabelecem entre estes sujeitos, se poderd observar a
posicdo da controladoria em diferentes situagbes dispostas no organograma
organizacional. Esta diversidade é ditada por aspectos que vao além de um unico
entendimento, de um unico critério. Dias Filho e Machado (2004, apud Guerreiro,
Beuren e Boff, 2008, p. 157) explicam as razdes pelas quais as funcbes da
controladoria ndo se fundamentam exclusivamente em mera racionalidade: “nem
sempre as organizacfes adotam este ou aquele procedimento por considera-lo o
mais racional em dada circunstancia. Ao contrario, suas escolhas podem ser
guiadas por uma concepcao institucionalizada do que é visto como o melhor, o mais
adequado, o racional, o justo, etc”.

Depreende-se da teoria institucional que, ao se estabelecer a posicao
hierarquica da controladoria na organizacdo, € fator critico de sucesso a correta
leitura do dinamismo que se estabelece nas relagdes entre o individuo, a
organizacdo e o0 ambiente. Estas relagbes, por vezes, apresentam um

comportamento diverso do que recomenda a légica racional.
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Observa-se que a disposicao hierarquica da controladoria ndo esta balizada
por um comportamento linear. Dias Filho e Machado (2004, apud Guerreiro, Beuren
e Boff, 2008, p. 157) complementam: “A partir desse contexto, e fazendo uma
relacio com a controladoria, denota-se que esta, também, pode adotar
determinados procedimentos de maneira racional, ou entdo, adota-los de acordo
com a percepcao ja instituida no ambiente, como sendo os melhores, os ideais, 0s
adequados”.

Os autores Lunkes e Schnorrenberger (2009) ao versarem sobre esta matéria
enfocam um enquadramento mais detalhado da controladoria, que decorre da teoria
institucional. Os referidos autores contemplam desde a cultura organizacional até a
classificacdo hierarquica. Para eles a influéncia do controller sobre as decisbes esta
associada a diversos fatores: a propria postura do profissional, sua autoridade, sua
aderéncia a organizacédo, e também o tipo de estrutura e a cultura organizacional.

No que se refere a posicdo hierarquica da controladoria, Lunkes e
Schnorrenberger (2009) avaliam que ha basicamente trés situacdes: a controladoria
pode estar posicionada como um 0Orgdo de assessoria ligado diretamente a
presidéncia, um o6rgdo de linha, ou uma posicdo intermediaria atrelada e com
subordinacéo ao diretor de financas e contabilidade.

No caso da controladoria atuar como um o6rgao de staff da presidéncia ela
estard vinculada diretamente ao presidente da organizacdo. Nesse enquadramento
ela ndo toma para si poder de decisao e comando, e sua influéncia sobre os demais
gestores e suas areas ocorre de forma indireta por meio do presidente.

Se a controladoria se situar como 6rgéo de linha havera investidura de maior
guantitativo de autoridade. Atuara como coordenadora do alinhamento estratégico
poderd atuar com maior poder e influéncia sobre as decisdes. Por outro lado, por
estar envolvida diretamente na politica empresarial, pode perder sua independéncia
em relacdo a diretoria geral. Ficard& numa posicdo na alta administracdo e com
prerrogativas de decisdo e comando.

Por fim, na situacdo de vinculacdo a diretoria de financas sua atuagéo estara
restrita as areas de financas e contabilidade. Neste caso, sua influéncia na tomada
de decisGes tem 0 menor grau em relacdo as demais situacoes.

Padoveze (2004) compreende que a controladoria costuma atuar em linha e

destaca que a ela possui uma misséo especifica com objetivos a serem alcancados.
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Padoveze (2004) comunga da mesma compreensao de Oliveira (1998), para este
autor a controladoria atua como um orgao de linha e € responsavel por diversos
trabalhos rotineiros comuns a funcédo. Souza (1993) concorda com ambos, mas
especifica suas atividades, a controladoria atua como oOrgdo de linha, mas
desempenha atividades de controle e planejamento.

Entretanto, para Uebele (1981, apud Lunkes, Schnonrrenberger e Gasparetto,
2010) ha um viés sobre a estrutura da organizacao, quando o assunto versa sobre a
existéncia da controladoria. De acordo com ele, a controladoria se faz mais presente
em organizagBes com estrutura divisional em relagdo as organiza¢des com estrutura
do tipo funcional. Isto também esta associado ao porte da empresa. Empresas com
porte menor apresentam com mais frequéncia, uma estrutura do tipo funcional,
enquanto que empresas de maior porte tém, de fato, estruturas divisionais ou
matriciais.

Conforme Roehl- Anderson e Braga (2000, p. 2) nas atribuicbes da
controladoria ha complexidade na atuacdo sobre o desenho funcional da
organizacao: “O controller tem uma das descricfes de trabalho mais complexas de
todos os gerentes da organizacao, porque ha muitas areas funcionais sobre as quais
ele é responsavel”.

Dentre as funcdes da controladoria encontram-se maior ressonancia no apoio
ao processo decisorio, e na busca pelos resultados pautados pelo suporte da
controladoria, provindos das suas informacdes qualificadas e estruturadas.

(1PN

Fernandes (2000, p. 51) caracteriza esta singularidade: “a controladoria cabe
assessorar a gestdo da empresa, integrando as diversas areas com o fornecimento
de informacdes que auxiliem os gestores no processo decisoério, norteando-os na
busca da eficacia”.

De fato, o apoio a decisdo €, dentre as diversas facetas, possivelmente a
mais proeminente da controladoria. A controladoria coube a missdo de alcancar
informacdes com carater de precisdo aos responsaveis pelas decisbes (Moura;
Beuren, 2003).

Outra perspectiva que distingue a Controladoria se assenta na sua
capacidade inigualavel de alinhar os demais 6rgdos da empresa. Como a modelar a
gestdo, para que com O0s recursos que dispde, a controladoria possa atingir

melhores resultados organizacionais. Isto lhe outorga uma distingdo que a legitima
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para melhor apoiar 0 processo decisorio, pois se dela deriva a incumbéncia de
unificar na diversidade, também dela se espera o delineamento que aponte qual o
melhor caminho a organizacao deve seguir.

Em se tratando do melhor caminho que a organizacdo devera seguir, Heckert
e Wilson (1963, apud Padoveze, 2012, p. 33) nos recordam que: “... & controladoria
ndo compete o comando do navio, pois esta tarefa € do primeiro executivo,
representa, entretanto, o navegador que cuida dos mapas de navegacao”.
Prosseguem o0s autores conceituando acerca da sua funcdo: “A finalidade da
controladoria € manter informado o comandante quanto a distancia percorrida, ao
local em que se encontra, a velocidade da embarcacéo, a resisténcia encontrada.
Aos desvios da rota, aos recifes perigosos e aos caminhos tracados nos mapas,
para que o navio chegue ao destino”.

Em suma, importa que a controladoria aponte onde a empresa esta e para
onde ela esta indo. Mas nesta trajetéria ha movimentos dentro e fora da
organizacao.

“O Controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria;
Seu papel &, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de
informacéo, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias
existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente
alcancem resultados superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente. O Controller tem como tarefa manter o executivo
principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar,
aonde pode ir e quais os caminhos que devem ser seguidos” (Figueiredo e
Caggiano, 2008, p. 12).

Mas séo turbulentas estas aguas onde a empresa navega. Kronmeyer (2006,
p. 22) apresenta um ambiente que ndo se notabiliza pela estabilidade, ao contrario

um ambiente em plena modificacao:

“... se o ambiente externo muda, o ambiente interno dos sistemas
organizados também precisa mudar, para manter o equilibrio com um
mundo externo em permanente mudanca, visando manter a sua
homeostase, ou seu equilibrio dindmico. Os modelos estaticos ndo dao
conta desta velocidade de mudancas e da dinamica indispensavel para a

sobrevivéncia nestes ambientes”.
O entendimento de Kupper (2014) adquire um repensar sobre a influéncia da

controladoria no processo decisorio da organizagcdo. O autor afirma que a medida
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que aumenta a descentralizacdo das decisdes, ha também uma correlacao
diretamente proporcional & demanda das empresas por mecanismos de controle.

Para a controladoria séo atribuidas diversas missdées. Ao longo do tempo
essas atribuicdbes vado se modificando conforme as mudangas ocorrem nas
organizacdes. Pipkin (1989) entende a controladoria como uma catalisadora das
mudancas que devem ocorrer nas organizacdes para se adequarem as realidades
vivenciadas. Neste século o controller € um lider na empresa, pois cabe a ele a
coordenacdo dos profissionais motivando-os, orientando-0os e principalmente
supervisionando o que esta sendo feito e como esta sendo feito.

Para Knoeppel (1935, p. 58) existe uma associacdo direta entre a controladoria e a
funcdo de coordenacédo do negdcio. Realizado de “modo destacado e imparcial, com
responsabilidade de planejar os lucros e de prover o aparato necessario ao controle deste
lucro. E uma funcéo investigativa, analitica, sugestiva e conciliadora’”.

Ha assim uma apropriacdo por parte da controladoria do estudo do negdcio
em todos o0s seus pontos e tempos. Motivo pelo qual a controladoria assume para si
condicdo diferenciada por ser detentora, e eximia conhecedora do modelo de
negécio organizacional, ndo se comparando a nenhum outro 6rgdo nesta
especialidade. Por conseguinte, incumbird com maior propriedade a controladoria do
suporte, ou mesmo da formulacédo dos planos organizacionais, 0s quais deverao ser
implementados por decisdo dos gestores competentes.

Para Anthony e Govindarajan (2001, p. 156) “o controller é o gestor do
sistema de informacdes, mas os executivos de linha é que fazem uso delas. O
controller ndo toma decisdes, nem reforca decisbes de outros executivos. Fornece
servicos especializados aos outros gestores”. Se para a controladoria sdo atribuidas
tais caracteristicas que impactam nas organizac¢des, entdo qual o raio de atuagéo do
controller? Como este profissional desempenha suas fungdes?

Em resposta a estas questbes, Koliver (2005) apresenta respostas que
evidenciam a amplitude da visdo do controller. Ele entende que a sua atuac&o néo esta
restrita a uma funcéo especifica, € abrangente porque ndo se limita a controles contébeis,
vai além, atua nos controles dos diversos departamentos da organizagdo. O controller
adquire por natureza esta condicao diferenciada de abarcar a toda a organizagéo.

Para Nakagawa (1993), o controller desempenha sua funcéo de controle de

maneira muito especial, pois ao fiscalizar e organizar, reportando dados relevantes,
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ele exerce uma forca ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes
l6gicas, e consistentes com a missao e com 0s objetivos da empresa.

A visdo de Tung (1993, p.41) credita um conjunto de atribui¢cdes: “Controller é
o executivo financeiro de uma grande ou média empresa que combina as
responsabilidades por contabilidade, auditoria, orgamento, planejamento de lucros,
relatorios de desempenho, controle de impostos e outras atividades da empresa”.

De acordo com os autores Figueiredo e Caggiano (2008) o profissional que
atua na controladoria prescinde de distintas capacidades, dentre elas o dominio e o
conhecimento de outras disciplinas além da contabilidade. Ele deve dispor de
conhecimentos de administracdo, economia, estatistica e informatica. Estas
caracteristicas determinam com assertividade o espaco ocupado pelo controller, pois
multiplos sédo os desafios que estdo postos, o que requerem profissionais versados
em diversas areas do conhecimento.

Os autores Figueiredo e Caggiano (2008), complementam os qualificativos
quando afirmam que o zelo pelo bom desempenho da organizacdo, representado
por uma administragdo com sinergia entre as areas existentes e a busca de maior
grau de eficacia empresarial sdo predicados inerentes ao controller.

Por trds da logica de Andrade e Peleias (2003) estd o composto integrador
decorrente do esforco conjunto dos gestores e orquestrados pela controladoria. Os
autores sublinham os aspectos ligados a obtencéo do resultado econémico global da
organizacao, no processo de conducé&o dos gestores, com objetivos claros que visam
uma meta de alcance da eficacia da empresa. Fica evidente que cabe a controladoria
promover a integracdo para o alcance dos resultados. Mosimann e Fisch (1999)
corroboram tal entendimento ao assegurarem que a controladoria otimiza os resultados

econdmicos da empresa por meio da integracdo das areas da organizacao.

2.3 A CONTROLADORIA E A CONTABILIDADE, E A GESTAO ECONOMICA E
FINANCEIRA

A controladoria originou-se da contabilidade e dos controles provindos das
atividades do contador, esta abordagem € compartilhada por Lunkes et al (2009,

p.7): “O espectro da controladoria foi sendo ampliado ao longo do tempo.
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Originalmente, ela estava fortemente amparada no controle; consequentemente a
sua base se encontrava na contabilidade”.

As atividades exercidas pelo profissional da contabilidade, com o passar do
tempo depararam-se com a necessidade de ampliar sua formacéo, suas habilidades,
0 que também concordam os autores supracitados: “novas areas de preocupacao
foram sendo incorporadas, como planejamento e sistema de informacdes” (Lunkes e
Schnorrenberger, 2009).

Por estas origens, ndo raro ha uma confusao, e porque ndo um equivoco, na
leitura correta das fungdes contabilidade e controladoria. Mosimann et al (1993)
esclarecem que a controladoria € uma ciéncia autbnoma e nao se confunde com a
contabilidade, apesar de utilizar pesadamente o instrumental contabil.

Entretanto para Kanitz (1976) a contabilidade, enquanto um instrumento
gerencial sofreu uma evolucdo para a controladoria, onde interessa, mais do que
registrar e apontar, agora sim, avaliar e controlar o desempenho da organizacéo.

Alids, em se tratando da contabilidade gerencial, Otley (1994, apud Ribeiro,
2013, p. 711) ressalta que: “a contabilidade gerencial pode ser considerada também
como uma das principais ferramentas de controle do processo decisério”.

O autor ainda identifica lacos estreitos que culminam no apoio a deciséo:
“Com isso, verifica-se uma relacdo forte entre a contabilidade gerencial e a
controladoria, no que se refere ao processo decisério e a posterior tomada de
deciséo dos gestores” (Martin, 2002, apud Ribeiro, 2013, p. 711).

Este entendimento também € compartilhado em parte por Padoveze (2012, p.
3), pois ele entende que ha na controladoria um processo evolutivo da contabilidade,
“a controladoria pode ser entendida como a ciéncia contabil evoluida. Como em
todas as ciéncias, ha o alargamento do campo de atuacdo; esse alargamento do
campo de abrangéncia da contabilidade conduziu a que ela seja mais bem
representada semanticamente pela denominacao de controladoria”.

Padoveze (2012, p. 9) prossegue discorrendo sobre o entendimento comum
entre controladoria e contabilidade gerencial “a Contabilidade Gerencial é a
disciplina que apresenta todos os aspectos da contabilidade, que, funcionalmente,
dentro da organizacdo, € exercida em algumas empresas pelo nome de

Controladoria”.
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A controladoria ao se utilizar dos elementos fundamentais da contabilidade
fomenta a geracdo de um leque muito maior de informacdes qualificadas. Um
insumo comprometido com as realidades da organizacéo, vistas sobre o prisma do
profissional, que atua cotidianamente com foco na otimizagdo do resultado
organizacional, e, portanto, capaz de apoiar com propriedade as futuras tomadas de
decisao.

Para melhor compreender este processo evolutivo importante resgatar, as
mudancas que se processaram nos ultimos anos na contabilidade. S&o mudancgas
que se assemelham aquelas observadas nas organizacoes.

A data de outubro de 2005 se revestiu de um marco na histéria da
contabilidade. Naquela ocasido pelo advento e criacio do Comité de
Pronunciamentos Contdbeis (CPC), pela Resolucdo do Conselho Federal de
Contabilidade (CFC) sob numero 1.055/2005 de 7 de outubro de 2005, publicada no
Diario Oficial da Unido em 24 de outubro de 2005, ficou estabelecido que haveria a
centralizacdo da emissdo de normas reguladoras com o claro e inequivoco intuito de
uniformizar o processo contdbil com um objetivo ainda maior, o de conduzir a
contabilidade brasileira aos padrdes internacionais.

No ano seguinte através da publicacdo pelo Banco Central do Brasil no
Comunicado 14.259 em 10 de marco de 2006, havia uma clara determinacéao de que
0os bancos brasileiros deveriam a partir de entdo, apresentar em seus registros
contabeis, isto €, em seus balancos e demonstracdes contdbeis, a adequacdo aos
padrées as normas IFRS, International Financial Reporting Standards, ou,
simplesmente, normas internacionais de contabilidade. Langoni (2010) compreende
que as mudancas a que fora submetida a contabilidade brasileira, significaram uma
colossal revolugdo, porque elas traziam consigo um conjunto de necessarias
mudancas concebidas pela égide da irrevogavel convergéncia das normas
brasileiras ao padréo internacional.

Possivelmente o apice das mudancas ocorridas sdo melhor representadas
pelas modificacbes da Lei 11.941 de 27 de maio de 2009. Com isto houve alteracao
da lei 6.404, e as evidéncias de equilibrio de elementos patrimoniais e das
demonstracdes graficas dimensionais de fatos patrimoniais, adquiriram nova forma.

Desde a implementacéo das normas de contabilidade IFRS (para as grandes
empresas e ao longo do tempo, se estendendo para as médias e pequenas
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empresas), até um novo olhar sobre os relatorios financeiros, que passaram de
informativos para instrumentos poderosos e Uteis para a tomada de decisdo, o
profissional da contabilidade, o contador, tem se deparado com desafios crescentes.
Os relatérios gerenciais adquiriram relevancia como nunca antes.

Os escritérios de contabilidade se tornaram uma extensdo dos 6rgaos de
fiscalizacdo, especialmente aqui no Brasil com o envio permanente de arquivos de
atualizacdo ou como sédo conhecidos os SPED’s (Sistema Publico de Escrituracéo
Digital), que visam unificar o fluxo de informacdes, compreendendo a escrituragao
contdbil, fiscal, notas eletrbnicas e do setor pessoal das pessoas juridicas. Tudo isto
a tal ponto que o contabilista pode ser penalizado civil e criminalmente,
conjuntamente com 0s empresarios, caso as informacdes apresentadas nao sejam
verossimeis.

O nivel de cumplicidade da contabilidade para com a organizacdo a que
presta servicos, atingiu patamares e previsdo legal de penalizacdo civil sobre os
eventuais mal feitos realizados pelos contadores, tal como literalmente reproduzido
aqui pela redacéo do cédigo civil:

“Os assentos lancados nos livros ou fichas dos preponentes, por
quaisquer dos prepostos encarregados de sua escrituragdo produzem,
salvo se houver procedido de ma fé, os mesmos efeitos como se fossem
por aquele.

Paragrafo Unico - No exercicio de suas funcdes, 0s prepostos sao
pessoalmente responsaveis, perante os preponentes, pelos atos culposos;

e perante terceiros, solidariamente com o preponente, pelos atos dolosos.”
(Artigo 1.177, Lei n® 10.406 de 10 de Janeiro de 2002 — Cdédigo Civil)

Para autores como ludicibus e Marion (2002) este conjunto de mudancas esta
coerente com o modelo globalizado em voga. Os autores concordam que se as
empresas estdo inseridas neste contexto, isto significa que havera desafios e
oportunidades de desenvolvimento, tanto para aquisicdo de novos conhecimentos
contabeis, como uma ampliacéo das funcdes para os contadores.

Cabe aos profissionais de controladoria, auditoria e contabilidade, a partir das
mudancas ocorridas, acbes de coercdo daquelas praticas nada convencionais.
Reac¢bes que coibam e desconstituam tais iniciativas. Ha previsdo legal suficiente
para regrar as acgles pelo préprio codigo de ética. O conselho federal de
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Contabilidade, no exercicio de suas atribuicdes, disp6e de um cddigo de ética
profissional que remonta a outubro de 1996, conforme resolu¢cdo CFC n° 803.

Alguns dilemas no campo da ética sdo vivenciados pela controladoria e
trazidos a tona por Lunkes e Schnorrenberger (2009). Sdo varias as razfes que
levam a controladoria a se deparar com questdes éticas. O fato de os controllers
serem pressionados por metas cada vez mais desafiadoras pode conduzir a um
comportamento pouco ético, como quando se passa a criar ‘acolchoados
orcamentérios’, antecipar receita ou postergar gastos visando atingir o desempenho
da organizag&o.

Ha todo um conjunto de informacdes geradas pela contabilidade que suprem
as exigéncias legais, atendem as demandas internas das organizacfes. Mas séo as
informagOes gerenciais, que de fato fazem a diferenca para as agOes dos
administradores no seu cotidiano. Seu aproveitamento é inquestionavel, atuando
como indicadores, apresentam os resultados alcancados, expondo uma verdadeira
radiografia da organizacao.

A contabilidade gerencial vai conquistando espac¢o decisivo na realidade das
organizacfes. O que ha bem pouco era relegado a uma necesséria formalizacdo no
atendimento a legalidade, passou a ser recurso empregado com maior atencéo
pelos administradores.

Autores como Luft e Shields (2003) associam outras variaveis, para melhor
explicar o desenvolvimento da contabilidade em especial a gerencial. O tamanho
organizacional, a automatizacdo de tecnologias, a descentralizacdo e a incerteza
ambiental, tem para Luft e Shields (2003) influéncia sobre a contabilidade, e sendo
assim também sobre o desempenho organizacional.

Para Marion (2008, p. 23): “A contabilidade é o grande instrumento que auxilia
a administracdo a tomar decisbes. Na verdade, ela coleta todos os dados
econdmicos, mensurando-os monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em
forma de relatérios ou de comunicados, que contribuem sobremaneira para a
tomada de decisdes”.

Claro que a controladoria aproveita e se utiliza de um conjunto de conceitos
da contabilidade, pois a contabilidade é a ciéncia do controle, controle dos registros

do passado, do presente e em perspectiva, do futuro. Sendo assim, a controladoria
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fara uso da contabilidade para melhor implantar e desenvolver os controles em
vistas da melhor analise econémica da organizacao.

Assim, h& por tras dessas acdes um viés de controle, mas também ha uma
acuracia diligente sobre o que se processa na légica dos custos organizacionais,
pautada pelos relatérios contabeis.

Este arrazoado que implica na amplitude das a¢bes da controladoria néao
restrita a contabilidade, mas sobrepondo-a e avancando, esta subscrito nas
consideracdes de Yoshitake (1984, p.40): “Controladoria € um sistema de controle
gerencial que utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias,
procedimentos de controles administrativos e contabeis; processa a informacao no
sentido de direcionar as atividades empresariais na consecucdo de seus objetivos;
motiva, avalia e comunica os resultados do desempenho”.

A mesma percepcdo da abrangéncia da controladoria, incorporando a
contabilidade no seu amago e sob sua responsabilidade, mas nao restrito a ela, se

da em Padoveze (2012, p. 37-38) ao tratar ordenadamente dessa relacéo:

“12) a area contabil e fiscal, responsavel pelas informacfes societérias,
fiscais. 22) a area de planejamento e controle, que incorpora a questéao
orcamentdria, projecbes e simulagbes, custos e a contabilidade por
responsabilidade. Dentro da Controladoria, é imprescindivel um setor que
se responsabilize pelo acompanhamento do negdcio. Esse setor €
responsavel pelos dados estatisticos para analise de mercado, analise

ambiental, analise conjuntural e projecéo de cenarios, elaboracéo “

Outrora, a contabilidade oferecia com coadjuvancia uma mensurac¢ao do que
se processava ha organizacdo sob a forma de relatdrios contdbeis. De modo
estanque, estes eram e sao objeto de apoio para os gestores. Contudo, o dinamismo
das organizacdes e a complexidade imposta por fatores como a inovagdo e a
acirrada concorréncia evoluiram para uma nova fungéo.

Hoje a controladoria oferece com protagonismo um acompanhamento
paulatino e pormenorizado dos indicadores de eficiéncia da organizacéo, até mesmo
subsidiado pelos relatérios contabeis, mas com um portfélio extenso de tantas outras
informagdes estruturadas.

A gestdo econdmica e financeira da organizacao de acordo com Tung (1993)
recebe uma contribuicdo inestimavel, através do desempenho do trabalho exercido

pela controladoria, que vai além da mera observacdo do que ocorre na alta
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administracdo da empresa. A controladoria avanca com as informacdes do
planejamento financeiro estratégico, com base nos pontos de controle que podem
demonstrar pontos de gargalo, mas potencialmente capazes de influenciar na
rentabilidade da empresa.

Sempre presentes nas atribuicbes da controladoria estdo os conceitos de
resultado econdmico e visdo sistémica. O pragmatismo da controladoria também é
confirmado por Figueiredo (2004, p. 26) ao discorrer sobre sua funcéo: “zelo pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizag&o do resultado global”.

Este zelo esta parcialmente refletido no cuidado com o patriménio
organizacional, que se insere no amplo raio de preocupacfes da controladoria.
Manter o que se adquiriu e garantir a saude da organizacdo sao prerrogativas das
atividades do controller.

Deste permanente e atento olhar da controladoria sobre a saude financeira da
empresa, muito provavelmente derive sua principal atribuicdo, a de manté-la solida e
atuante ao longo do tempo. Sua cumplicidade com a gestéo financeira € comentada
por Morante e Jorge (2008). Ambos autores reforcam o0 componente de
responsabilidade compartilhada entre a controladoria e o gestor financeiro:

“..em estreito relacionamento com o administrador financeiro da
organizacédo, a controladoria atua na gestdo dos recursos financeiros, na
sua obtencdo junto aos canais tradicionais e mesmo na aplicacdo de
recursos ociosos, mediante analise dos rendimentos e riscos envolvidos

nas operacodes, de forma sistematica e permanente”.

O conhecimento do que se passa ha gestao econdmica da organizacao deve,
necessariamente, ser apropriada pela controladoria. Mas ndo se confunda a gestéo
econdmica com a gestdo operacional da qual emergem os resultados de fluxo de
caixa, essas sao de responsabilidade dos gestores competentes em suas areas.

A controladoria cabe o exercicio do controle dos resultados obtidos, da
coordenacdo do ato de planejar da gestdo, desse conjunto expressivo de
informagdes que permitem o monitoramento permanente do ‘pulsar’ da organizacao.

N&o ha organizacdo que nao priorize o resultado econémico. De acordo com
Morante e Jorge (2008) ‘no frigir dos ovos’, o que conta mesmo € o resultado
financeiro do empreendimento em determinado periodo de tempo, e sua
representatividade perante o volume de recursos proprios e também recursos

financeiros de terceiros, que possibilitam a existéncia do proprio empreendimento.
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Lunkes e Schnorrenberger (2009) séo objetivos ao comparar as
caracteristicas que determinam a controladoria, deixando claro que sua principal
funcdo esta associada a assuntos de controle financeiro e resultado com base no
lucro. As principais caracteristicas da controladoria estdo relacionadas ao
planejamento e ao controle financeiro, ao orgamento e ao direcionamento a uUsuérios
internos e externos, em suma, a controladoria esta voltada a obtencao de resultados
(lucros).

Para Tung (1993) o conhecimento dos fatores macroeconémicos, bem como
0s da organizacdo sao aspectos distintivos da controladoria. O método eficaz de
controle se faz pelo sistema contabil, em consonancia com a metodologia financeira,

juntas constituem poderosas ferramentas para a controladoria.

2.4 A CONTROLADORIA E A GESTAO DE RISCOS, OS CONTROLES INTERNOS
E A GOVERNANCA CORPORATIVA

Compreendida nédo pela sua essencialidade, mas acessoriamente, como parte
das atividades do controller, a gestdo de riscos pode ser incluida no leque de
funcdes da controladoria. Borinelli (2006, p. 204) enfatiza que: “no que tange ao
controle econdémico e financeiro das empresas, minimizar riscos e incertezas e
salvaguardar o patriménio, entende-se que essas sao atividades de controladoria e
nao sua razao de existéncia”.

De acordo com o porte da empresa ha setores especificamente dedicados a
analise e ao mapeamento do risco. Em determinadas corporac¢des de grande porte,
a controladoria incorpora a gestdo de riscos, em outras, esta dissociada do
departamento de riscos. Guimaraes et al (2009) corroboram com este arrazoado: “as
atribuicbes assumidas pela controladoria podem variar de uma empresa para outra,
em detrimento ao seu porte, a sua cultura, o mercado de atuacdo, o ramo de
atividade, entre outras, sendo dificil defini-las com precisao”.

Em organizacdes de pequeno e médio porte, as acdes da controladoria junto
ao mapeamento de riscos e seu acompanhamento, normalmente sdo de caréater
permanente. Mas independente do porte da empresa ha sim uma integracdo entre

uma e outra, isto €, entre risco e porte da empresa, em maior ou menor intensidade.
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A participagao da controladoria na gestéo de riscos, independente do porte da

organizacao é objeto da abordagem dos autores Penha e Parisi (2005, p. 9):
“Ameacas e oportunidades estdo presentes no processo de tomada de
decisdo em condicfes de incerteza. A decisdo tem que estar embasada
em um processo de analise qualitativa e quantitativa do risco, que ira levar
a sua aceitacdo, transferéncia, mitigacdo ou rejeicdo. Neste sentido, a
Controladoria, para cumprir a sua missdo de maneira efetiva, ndo pode

ficar alheia ao processo de gestéo de riscos”

Schmidt e Santos (2006) abordam a questdo de riscos ao classifica-la em
riscos financeiros, estratégicos e operacionais, formando o subconjunto agrupado
nos riscos oriundos do ambiente interno, e outro subconjunto denominado riscos
oriundos do ambiente externo compostos pelos riscos do macro ambiente e riscos
do ambiente setorial.

Outra abordagem de risco se da com foco em projetos. Estes sobre o enfoque
e fundamentagdo do PMI (Project Management Institute) onde para cada projeto
compete determinado risco.

Para Hillson (1999) o gerenciamento de riscos permanentes esta associado
as operacdes da organizacdo, as quais estdo sujeitas a um determinado risco, mas
que permitem um enquadramento e um formato menos dinamico. Enquanto que o
gerenciamento por projetos exige um tratamento diferente.

O risco é parte indissociavel do ambiente empresarial. E intrinseco ao modelo
de negocios proposto pela organizagdo. O risco ndo assumido por uma organizacao
podera representar oportunidade para outra. Isto porque o risco tem associacdo com
a oportunidade. Caso a organizacdo tome a decisdo por aproveitar a oportunidade
estara maximizando seu risco, a0 mesmo tempo em que podera compensa-la com a
expectativa do retorno a ser obtido.

No que diz respeito a gestao de riscos, Brito (2003) compreende a questéo da
analise do risco sob outra O6tica. Para o autor, a controladoria deveria atuar
progressivamente da andlise do retorno obtido para a analise do retorno em
condi¢des de risco e alocacao de capital.

Acrescente-se aos radares da controladoria o que ocorre no ambiente
externo, no mercado. Padoveze (2012, p. 38) reforca este entendimento ao fazer a
seguinte mencao: “dentro da controladoria, é imprescindivel um setor que se

responsabilize pelo acompanhamento do negdcio. Esse setor € responsavel pelos
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dados estatisticos, pela andlise de mercado, pela analise ambiental, pela analise
conjuntural e pela projecao e elaboracdo de cenarios”.

No tocante a funcdo da controladoria sobre a gestédo de risco, Penha e Parisi
(2005, p. 2) afirmam que a controladoria “enquanto 6rgdo administrativo tem a
incumbéncia de fornecer informagfes rapidas e precisas, além de ferramentas que
facilitem o processo de tomada de decisdo, para suportar os gestores na escolha da
melhor alternativa de acao”.

Martin (2002, p. 7) desenvolve uma associacdo triade que envolve riscos,
incertezas e desempenho com a controladoria. O autor postula que o desempenho
da organizacao pode explicar o seu estado atual, “mas também permite projecdes e
simulacdes de cenarios futuros”, ao que o autor atribui vital importancia para os
stakeholders dada pela “exploracéo de oportunidades e a protecdo ou hedge contra
riscos”.

Em que pese as atribuicdes da controladoria sobre a analise de risco, importa
compreender o risco como algo inerente a corporacdo. Ela estd sujeita a riscos
externos e internos, mensuraveis ou ndo. Neste particular Frank Knight apresentou
em 1921 um tratado sobre riscos. Em sua obra intitulada Risk, Uncertainty and Profit
0 economista apresenta um arrazoado que passou a se constituir num classico,
quando o assunto € risco. O pioneirismo das suas ideias reside na afirmacéo de que
tanto riscos, quanto incertezas tém em comum a mesma derivagdo, qual seja a
aleatoriedade. Ambas sdo determinadas pelas escolhas que sdo feitas pelos
gestores.

Mas sua principal contribuicdo foi a de determinar classes e diferencas entre
as incertezas ndo mensuraveis e as mensuraveis, conhecidas por risco. Dai por
diante Frank Knight inaugurou a méaxima de que o risco se diferencia da incerteza
porque pode ser determinado pela distribuicdo de probabilidade, diferentemente da
incerteza que nao pode ser mensurada, ndo pode ser regida por modelos
probabilisticos. Ora se o risco a partir de Knight pode ser medido, entéo ele pode ser
minimizado com tomadas de decisdo e acbes que o mitiguem. E nesse particular
atua a controladoria, no apoio a analise e apuracao do risco apoiada em modelos
probabilisticos.

Para outros autores como Morgan e Henrion (1990) haveria uma distingao
entre a incerteza e o risco, ditada pela variavel da imprevisibilidade presente na
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incerteza. Sob este signo do incerto, ndo se pode estabelecer categorizagdo de
risco, isto €, ndo ha como definir o que ndo se pode prever, e isto, é incerteza.
Enquanto que o conceito de ocorréncia de risco carrega consigo um grau de
realidade perceptivel, isto €, o risco é factivel.

Quanto ao processo de implementacéo e execucdo do modelo de gestao de
riscos, os autores Penha e Parisi (2005, p. 9) entendem que “o controller deve
participar ativamente, de forma a garantir que este modelo contribua com a missao
da Controladoria”.

A disposicdo dos padrbes ou pontos de controles deve abranger a toda a
organizacdo, atuando no monitoramento e controle das instancias operacionais e
administrativas. Notadamente se desdobrardo sobre os custos, sobre o0s estoques,
ou onde houver um espaco que signifique risco e valor, ou eventual exposicdo a
vulnerabilidade. O modelo de negdcio da organizagdo determina com propriedade
tais padrbes, e para cada caso havera um conjunto necessario de pontos a serem
monitorados.

Os padroes e a amplitude do controle encontram guarida em Beuren,
Mambrini e Colauto (2002). Os autores entendem que a amplitude do controle em
grande parte, € determinada pelo porte da empresa. Uma pequena empresa pode,
com um sistema de informacgdes simples, porém operacionalmente eficiente, ter um
adequado ambiente de controle. Independente do porte da empresa € inegavel a
responsabilidade da controladoria sobre esta matéria. Ndo se pode abdicar da
implementacdo de controles adequados, além disso, se reveste de condicdo sine
qua non o conhecimento e o dominio do modelo de negdcio da organizacao.

Figueiredo e Caggiano (2008) entendem as acdes da controladoria
justificadas pelo sistema de controle que esta sob sua responsabilidade. Trata-se de
rever o caminho percorrido e os objetivos alcancados e oferecer estes apontamentos
aos gestores responsaveis.

Um controle real esta associado ao planejamento, que num sistema de
feedback oxigena o que esta a ser realizado no cotidiano e que culmina no resultado
de decisGes passadas. Prosseguem 0s autores a apontar a sequéncia feedback,
informacédo, decisdo e acdo. Estas etapas devem ser rotativas, devem ser

periodicas, em vistas de um controle satisfatério.
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Roehl-Anderson e Bragg (2000) postulam que a estrutura de controle interno
se estabelece sobre a égide de um conjunto de normas e procedimentos com um fim
inequivoco de alcance dos seus objetivos. Contudo, os autores reforcam que se faz
necessario empregar procedimentos de controle na empresa, 0s quais cabem a
controladoria desenvolvé-lo e manté-lo.

Uma estrutura definida e determinada de controle interno possibilita a
organizacdo que a controladoria desempenhe apropriadamente sua funcdo de
apoiar o processo decisorio. Trata-se de preparar um programa que contenha
pontos de controle mensurados sobre um plano de normas e procedimentos que
necessariamente devem ser observados, posto que sobre os mesmos deverdao
dispor indicadores.

A dupla funcionalidade dos indicadores é tratada por Goldratt (1998). A
adocado de indicadores é virtuosa, porque além de cumprirem sua missao principal
de medirem a que se propdem, também estimulam o comportamento que se espera
daqueles que estdo sendo medidos.

Independente da robustez da organizacdo, ela esta suscetivel a acgbes
premeditadas ou que podem comprometer seus objetivos. A prevencéao pelo instituto
dos controles internos mitiga a exposicdo ao risco e permite ainda a correcdo a
tempo de falhas, com vistas a melhoria e otimizacdo dos processos. Mas estes
dispositivos de controles distribuidos pela organizagdo necessitam de manutencao,
isto é, impdem-se melhorias permanentes, porque as organizacdes estdo em
mutacdo constante, assim conferem uma exigente atualizacdo, sob pena de
perderem sua funcionalidade.

A auditoria contabil participa e colabora junto as atividades da controladoria.
Fornece subsidios e incrementa a gestdo dos controles com foco nas atividades
contabeis, fiscais e patrimoniais da organizacdo, como atestam Gomes, Santos e
Schmidt (2006, p. 24): “O principal fim da auditoria € a confirmacédo dos registros
contabeis e a divulgacéo de informacgdes para fins de orientagdo administrativa e de
investidores, cumprimento de obrigacdes legais e fiscais e controle patrimonial,
atestando a adequacao dos registros e informando as deficiéncias observadas”.

A independéncia da auditoria chancela qualquer atividade de controle interno
gue venha a ser realizado. Com uma metodologia propria e comportamento ilibado,

este profissional necessariamente deve ter mais do que uma conduta impecavel.
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Autores como Motta (1992) elencam um conjunto de pré-requisitos que demonstram
o grau de seriedade e exigéncia com que a questao € tratada.

Fica claro que os controles internos atingem seus objetivos quando se
salvaguardam os ativos (bens, direitos) e n&o negligenciam o0s passivos
(obrigacdes), que se encontram arrolados aos departamentos da organizagao.
Somente com zelo a acuracia do que se tem contabilizado, € que se pode dar por
satisfeito em relacdo ao que se pretende alcancar com tal monitoramento. Esta

l6gica esta presente nas consideracdes de Attie (2009, p. 155):
“Uma empresa disp8e de bens, direitos e obrigacdes que se encontram
divididos por diversos departamentos e setores que cuidam
individualmente da parte que lhes cabe. Dessa forma, o almoxarifado tem
a seu dispor o material estocado da empresa e requer cuidado na sua
manutenc¢do, guarda e distribuicdo. A tesouraria, por sua vez, controla os
saldos bancérios, entradas e saidas de numerario, e assim por diante. O
setor de pessoal é o responsavel pelo calculo e controle da folha de

pagamento, assim como pelo recolhimento dos encargos sociais.”

Nesse particular Jensen & Meckling (1999) reforcam que ao exercer o
controle sobre 0s recursos a serem empregados na organizacdo, inevitavelmente
também estariam auditando a gestdo dos responsaveis, sejam esses gestores ou
encarregados de tomar as decisfes sobre tais recursos. Ha aqui um viés que
tangencia aspectos dos riscos e controles internos associados a governanca
corporativa.

A governanca corporativa tem como pano de fundo a problematica levantada
por Berle e Means (1933) através de sua obra The Modern Corporation and Private
Property nos idos de 1930. Ambos autores apresentaram pela primeira vez estudos
sobre o que se tornaria a Teoria da Agéncia, posteriormente tratada por Jensen e
Meckling em 1976.

Contudo, ja em 1932 pretendia-se que a administracdo fosse equipada com
um sistema de gestdo e controle seguros e capazes de unificar e integrar as
informacgdes, pois ficava claro que somente com tais dispositivos de coercdo e
regulamentacdo sobre a gestdo, se poderia assegurar o salvo conduto dos
interesses dos proprietarios.

De acordo com Siffert (1998) a controladoria exerce singular atividade nas

organizacdes que estabelecem a Governanca Corporativa como forma de definir os
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limites e a abrangéncia das atividades dos gestores. Os responsaveis pelo controle
da organizacdo empregam mecanismos de monitoramento em relacdo as acoes dos
administradores.

A Teoria da Agéncia aprofunda o cuidado com os lagos que se estabelecem
dentro e fora da organizacdo, com o intuito e inequivoco desejo de identificar
provaveis incongruéncias que existam, entre os atos de gestdo e o esperado pelos
investidores.

A identificagdo e o tratamento das incongruéncias séo justamente o foco do
trabalho da controladoria, que atua em ambos grupos. Tudo porque a controladoria
detém informacfes completas que muitas vezes ndo estdo de posse dos gestores,
nem dos acionistas. Estas consideracdes tornam- se ainda mais evidentes no
estabelecido por Arruda, Madruga e Freitas (2008, p. 81): “E nesse momento que a
controladoria demonstra sua importancia frente a Teoria da Agéncia, quando serve
de apoio para que se consiga reduzir a assimetria informacional e servir de
embasamento para a tomada de decisdes”.

Casos de fraudes, compadrio e confusdo entre o patriménio pessoal dos
proprietarios com o patriménio da empresa, ndo sao eventos raros. O advento da
governanca corporativa contribui decisivamente para minimizar discrepancias e
regulamentar as relacdes, pois assume a condicao de tratado legal da organizacao,
enquanto a controladoria assume a condi¢géo de guardido deste tratado.

Tais aspectos ndo passam despercebidos pelas consideracdes de Padoveze
(2012) pelo entendimento de que os objetivos dos administradores podem, em
determinados momentos, divergir dos objetivos dos acionistas e socios, provocando
pressdes na mensuracao do lucro. Cabe ao controller administrar essas pressoes e
ndo permitir que determinadas situacfes momentaneas ou interesses especificos,

prejudiquem a mensuracao correta do lucro.

2.5 A CONTROLADORIA, A INFORMACAO, OS SISTEMAS DE INFORMACAO E O
CONHECIMENTO

O sistema de informacgdes enquanto manancial e repositorio do qual provem o

substrato tdo demandado pelas organizacbes, encontram em Lunkes e
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Schnorrenberger (2009, p. 98) a associagdo com o papel da controladoria na

coordenacao e implementacao deste sistema:
“Habitualmente ela (controladoria) € responsavel por coordenar a
implementacdo e o monitoramento do sistema de informacdes. Assim ela
auxilia na criacdo e definicdo dos parédmetros para gerar informacdes que
orientem os gestores na tomada de decisGes voltadas a melhora do

resultado global da organizacao”.

A abordagem de Nakagawa (1993) se equipara a de Lunkes e
Schnorrenberger (2009) nas func¢des da controladoria quando o assunto é o sistema
integrado de informacfes. Para Nakagawa (1993) a controladoria compete a
responsabilidade pelo projeto, implementacdo e manutencdo do sistema de
informacdes.

Almeida, Parisi e Pereira (In Catelli, 2001) resume as funcdess da
controladoria partindo da gestdo da informacéo estruturada até as fundamentacoes
tedricas da contabilidade. Perpassa por sua esséncia multidisciplinar distintiva e
encerra suas consideragfes com uma assertiva visao sistémica, que culmina no
expressivo apoio da controladoria as decisdes da organizacao.

A controladoria necessariamente tende a acompanhar a modificacdo ocorrida
nas organizacbes por atuar sobre dois veértices basilares, a informacdo e o
conhecimento. Os sistemas de informacdo oferecem espaco de protagonismo ao
controller, pois de posse da informacdo estruturada o exercicio da sua funcao
adquire importancia para organizacdo. Ao deter antecipadamente, um conhecimento
somente comparado ao conhecimento do decisor, a controladoria passa a integrar
uma posicao estratégica, posto que aquilo que sera instrumento para a deciséo, ja o
€, em primeira mao, de sua posse. Trata-se de um valor. O valor deste
conhecimento é vaticinado por Figueiredo (2005), ao analisar o conjunto de
conhecimento de valor, e de como atuar de acordo com as diferencas de cada setor
e melhorar o desempenho e os resultados.

Para Beuren e Martins (2001, p. 22): “Os sistemas de informacdo tém uma
relacdo direta com o processo de gestdo, pois sdo eles que dao o suporte
informacional a todas as areas da organizacdo, contemplando as etapas do
processo de gestado”. Focado no processo de gestdo e na geracao de informacao
Padoveze (2012, p. 40) resgata situacdes nao consideradas pouco frequentes, nas
quais o controller é o responsavel pela gestdo da tecnologia da informacgéo: “muitas
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vezes o controller também € o responsavel pela gestdo da tecnologia de informacéo
da empresa. Novamente, insistimos que essa funcéo tem caracteristicas proprias e
nada impede de ela ser gerida pelo controller dentro de empresas de menor porte e
menos complexidade”.

A controladoria cabera atuar para que garanta que o emprego dos dados e 0s
esforcos da gestdo sejam convertidos em informacdes estruturadas para o
atingimento dos resultados. Espera-se da controladoria que pela sua habilidade e
sua permeabilidade, gere sinergia entre os departamentos. Que enquanto gestora
dos sistemas de informacdes seja capaz de desenvolver e modelar os sistemas,
prestando as areas da organizacdo um apoio qualificado.

Hoje seria inimaginavel dispensar os sistemas integrados de gestéo, pois de
fato, atuam no suporte informacional, isto €, ddo condi¢cdes pela via da informacgéo
de que os gestores possam executar suas fungoes. Padoveze (2012, p. 48) reforca
este entendimento quando atribui maior importancia ao sistema de informacéo: “O
Sistema de Informacédo Contabil ou o Sistema de Informacdo de Controladoria € o
meio que o contador-geral, contador gerencial ou controller utilizardo para efetivar a
contabilidade e a informagdo contdbil dentro da organizacdo, para que a
contabilidade seja utilizada em toda a sua plenitude”.

De acordo com Perez et al (1997, p 31): “A controladoria se utiliza dos
sistemas de informacdo assessorando aos gestores. Tais informacdes provém dos
demais sistemas informatizados da organizacdo, ERP’s, CRM’s e sistemas
operacionais, e adquirem valor a gestao pela sistematizacdo e tratamento prestado
pela controladoria”.

A controladoria atua tanto na qualificacdo da informagao, pois por exceléncia
€ 0 0rgdo habilitado para desempenhar tal fungdo, como atua na difusdo ordenada
da informacdo com vistas a alcancar o gestor competente. Além disso, procura
produzir o efeito da reverberacdo da informacdo entre os gestores, objetivando
pragmaticamente, a esperada sinergia entre os departamentos organizacionais.

A CVM (Comisséao de Valores Mobiliarios), o IBRACON (Instituto Brasileiro de
Contadores) em conjunto com o IPECAFI (Instituto Brasileiro de Pesquisas
Contabeis) subscreve, pela definicdo oficial dos orgdos de classe, o objetivo do

sistema de informacao de controladoria ao afirmar:
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“A contabilidade é, objetivamente, um Sistema de Informacédo e Avaliacédo
destinado a prover seus usuarios com demonstracdes e andlise de
natureza econémica, financeira, fisica e de produtividade, com relacdo a
entidade objeto de contabilizacdo. Os objetivos da Contabilidade, pois,
devem ser aderentes, de alguma forma explicita ou implicita, aquilo que o
usuario considera como elementos importantes para Seu processo
decisorio”.

Este entendimento € sublinhado por Padoveze (2004). Segundo ele, cabe a
controladoria através do sistema de informacéo efetuar o suporte a todo o processo
de gestao empresarial.

As informacdes geradas pela controladoria sdo para apropriacdo dos
gestores. A estes sim, por exceléncia cabe a responsabilidade por suas areas, ao
gue a controladoria estara a fomentar, num formato coeso e orientado, num unico e
inequivoco objetivo: gerar resultados superiores aqueles até entdo obtidos. Aqui
precisamente esta identificada uma das caracteristicas da controladoria. O
pragmatismo de ordenar a informacdo economicamente util, apura-la, estrutura-la,
com um objetivo claro, pois ela sera empregada para a definitiva tomada de deciséo
dos 6rgédos ou profissionais competentes.

Assim, a informag&o e o conhecimento produzidos devem ser traduzidos em
acOes para resultarem em eficiéncia e em novas competéncias que distingam a
organizacdo. Do contrario, de que adiantaria justapor a habilidade do controller em
analisar dados contabeis e estatisticos, bem como dominar a producéo oriunda da
informéatica na proposicdo de novos modelos econémicos, simulando e combinando
informacdes, se tudo isto ndo se constituisse num diferencial estratégico para a
organizacao?

Dificil dissociar o sistema de informacdes estruturado pela controladoria, do
apoio por ela proporcionado ao processo de gestdo empresarial que se da, também,
pelo préprio arcabouco de informacgdes por ela produzido. Padoveze (2012, p. 36) ao
perceber tais caracteristicas afirma que “a controladoria tem como missao suportar
todo o processo de gestado empresarial por intermédio da informacao”.

O autor prossegue acrescentando que hd uma integracdo entre os sistemas
operacionais com o sistema de informacéo da controladoria, e estes entre si, e com

particular atencdo a mensuracao econdémica das operacdes que se realizam, sejam
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estas de planejamento e controle, ou avaliacdo dos resultados, tais como o
desempenho dos gestores em suas areas de responsabilidades.

Em que pese a importancia do sistema de informacdes para a controladoria,
no entendimento de Schmidt e Santos (2006), o gerenciamento informacional
constitui-se em atividade meio para o atingimento de deliberagcbes voltadas ao
planejamento e ao controle.

Entdo, se por um lado, a controladoria se apropria de informacdes para gerar
hamus qualificado que servird como substrato para melhor gerir a empresa, também
por outro lado, consequentemente, fortalece o préprio processo de gestao
empresarial.

Fica evidente, quando se trata de informacéo, que a controladoria atua sobre
trés vertices num processo retroalimentado: a propria informagédo, a gestdo e o
resultado, isto é, a informacdo sera aproveitada pela gestdo para avaliar um
resultado. Autores como Frezatti (2008) acrescentam o controle neste tripé,
afirmando que o sistema de informacdes gerenciais é determinante para o exercicio
do controle do que se gerencia: “Consiste na espinha dorsal do controle gerencial.
Poder-se-ia dizer que a facilidade atual da disponibilidade das informacdes geradas
pelos sistemas viabilizou uma abordagem mais enfatica e agressiva em termos de
controle gerencial”.

O controller por natureza € um analista da informacdo. Informacdes de
diferentes fontes chegam a controladoria, contudo é pelo dominio das informacdes
financeiras e econbmicas que distinguem este profissional. Do entendimento
equilibrado das variaveis que influenciam os resultados da organizacdo e da
habilidade no lidar com elas, que o controller se destaca e se constitui, enquanto
recurso organizacional, num diferencial competitivo por exceléncia em sua propria
organizacao.

A visédo de Guerreiro, Beuren e Boff (2008, p. 162) apresenta um conjunto de
habilidades e com viséo sistémica apurada que vai além da apropriagdo ou do mero
tratamento da informacao: “O controller, pessoa responsavel pelo 6rgdo denominado
de controladoria, precisa conhecer de forma sistematica e global toda a organizacao,
assim como as diversas areas de responsabilidade, uma vez que o sucesso global

da organizacdo depende do sucesso conjunto das areas”.
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Como detentora de um conhecimento organizacional impar e com elevado
valor agregado, a controladoria se distingue e encontra respaldo na analise das
atribuicbes imputadas a controladoria por parte de Segreti, Peleias e Rodriguez
(2005): “a Controladoria tem, entre suas atribuicdes, a funcao de organizar e reportar
dados relevantes no processo decisério, desempenhando, portanto, um papel
estratégico no conceito de accountability, suportado pelas teorias da decisao,
mensuracao e informacao”.

Para Borinelli (2006, p. 105) a prépria controladoria se constitui num
agrupamento ordenado de conhecimentos: “Controladoria € um conjunto de
conhecimentos que se constituem em bases teoricas e conceituais de ordens
operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo
de gestéo organizacional”.

Se 0 conhecimento € pré-requisito para o exercicio das funcdes da
controladoria, a capacidade de bem empregéa-lo € crucial para Nakagawa (1993, p.
7). “o controller deve funcionar como o principal executivo da inteligéncia”, a tal
ponto que decorre dai a dimenséo estratégica da funcédo da controladoria, que na

sua origem advém do conhecimento.

2.6 A CONTROLADORIA E O PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

2.6.1 Planejamento

Os movimentos internos de maximizacdo da forca operacional da
organizagdo, ndo abdicam da anélise racional das variaveis envolvidas, objeto de
escrutinio da controladoria. Padoveze (2004, p. 135) atribui a controladoria a
“criacdo de modelos de decisdo, mensuracéo e informacéo ligados a determinacéo
das estruturas de ativos e passivos das unidades de negdcio da empresa, bem
como para as decisdes posteriores de adaptacdo das estruturas determinadas”. Este
conjunto de funcdes exige do controller um profundo conhecimento das decisdes de
investimento, a serem tomadas para melhor apoiar doravante as decisées.

Gitman (1997, p. 14) resume o trabalho a ser desempenhado pelos gestores
financeiros e a controladoria: “as decisdes de investimento determinam a

combinacdo e o tipo de ativos constantes do balanco patrimonial da empresa” e
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prossegue, “a combinacao refere-se ao montante de recursos aplicados em ativos
circulantes e ativos permanentes”.

A multifacetada caracteristica da controladoria perpassa da atuacdo no
planejamento operacional a participacdo no planejamento estratégico da
organizacdo. No ambiente do pensamento estratégico, autores como Anthony e
Govindarajan (2001) definem a controladoria como aquela que desempenha um
importante papel na preparacéo de planos estratégicos e orcamentarios.

Estrategicamente a organizagcdo ndo tem como prescindir de um sistema
eficiente de ac¢des orquestradas que atue de modo coeso, para melhor traduzir seus
esforcos no efetivo atingimento dos seus objetivos. Esta concertacéo € tratada por
Villas Boas (2000, p. 61) que desenvolve um compéndio de topicos que denotam o

carater agregador e sistémico da Controladoria:
“Um 6rgdo da empresa que possui uma estrutura funcional formada por
conceitos e técnicas derivadas da Contabilidade, Economia e
Administracdo para desenvolver as atividades contabeis, fiscais e
administrativas e/ou fungdes relacionadas com o Planejamento
Estratégico, Tatico e Operacional, o Orcamento Empresarial e o Sistema
de Custos para avaliacdo e controle das operagBes e dos produtos,
objetivando a geragdo de informacdes Uteis e necessdarias aos gestores

para as tomadas de decis@o na busca da eficacia empresarial.”

Nas ponderacdes de Ansoff (1965) acerca da estratégia resta inequivoco que
ela é formada como que por um tecido de regras de tomada de decisdo, muitas
vezes em condic¢des tais, que o conhecimento de todas as variaveis envolvidas nao
é pleno. Sendo assim ha inseguranca na decisdo estratégica, e cabe justamente a
controladoria mitig4-la ao maximo. Se compreendida sob esta forma, a elaboracéo
da estratégia, repleta de incertezas, ocorre num processo de tamanha intensidade, e
com tantas variaveis, que nao seria nenhum exagero afirmar que conduzir o
processo estratégico de uma organizagdo se assemelharia a montar um carro ainda
inacabado, rodando, em movimento.

Na visdo de alguns autores a estratégia € mais influenciada por fatores
externos a organizagdo, para outros autores S80 0S recursos internos que
preponderam. Independente de qual variavel influencia mais a decisdo estratégica, o
fato é que a estratégia deve objetivar a obtencdo de uma performance superior

aguela até entdo obtida. Uma vez elaborada avanca-se para a efetiva



52

implementacdo da estratégia, 0 que exige uma acao coesa daqueles elementos que
dao forma e administram a organizacao.

A controladoria deve gerar um ambiente de alinhamento e coeréncia entre o
gue se planeja estrategicamente e o que se aplica. Caso este alinhamento nao
esteja presente, notadamente os resultados ndo serdo obtidos e novamente o
primeiro a detectar tal disfunc&o na organizacao sera a propria controladoria. Assim,
podemos concluir que do comeco ao fim, a controladoria participa ativamente no
planejamento estratégico, no controle e na implementacao dos planos tracados. Mas
para Schmidt e Santos (2006, p. 67): “a funcdo de controle, dentro do processo
decisodrio, talvez seja a mais critica para a Controladoria. O controller passa a ser o
responsavel pelo acompanhamento dos planos e avaliagdo do desempenho”.

Passa a ser imperativa a revisdo dos planos estratégicos para a definicdo das
condicbes de atuagcdo num mercado em erupcdo, onde ndo h& espaco para
resultados pifios. A engenharia estratégica para atingir os objetivos estratégicos
almejados, na visdo de Hamel e Prahalad (1995), passa por um projeto que
distingue claramente, as condicbes e 0S meios capazes de concretizar a
transposicdo da empresa atual, para a empresa desejada. Ha que se fazer o vinculo
entre a organizacdo atual e a organizacdo do futuro, ha que se estabelecer com
fundamentacé&o como se dara o planejamento no curto prazo e no longo prazo.

Todo o planejamento € valido, alias, indispensavel. Contudo o que resta do
planejamento se ndo se materializar em implementacdo, em execucédo? Todo o
esforco do ato de planejar sera desperdicado. O planejamento fica relegado a um
mero plano virtual.

Nakagawa (1993, p. 54) compreende que, para que se precipite a consecugao
da execucdo, algumas prerrogativas sejam vencidas, dentre elas o modelo de
decisdo: “Para que isso realmente ocorra é de fundamental importancia ter sempre o
modelo de decisdo dos gerentes. Tanto na escolha do plano de acao
economicamente mais viavel, como nas decisfes ligadas a implementacdo que se
seguirdo a sua aprovacgéo, o modelo de decisdo dos gerentes requer a existéncia de
parametros”.

De fato, aqui propriamente se ausculta a presenca do profissional que age,
pois é administrador. Envolve e mobiliza os demais porque é aglutinador e

7

integrador. Presta contas do resultado porque é controlador. Caracteristicas
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verossimeis do controller muito presentes na participacdo da execucdo da
estratégia.

O controller ndo é um assistente do processo que determina o plano
estratégico, mas se envolve, submerge nele. Ndo esta apartado do processo de
planejamento, mas caminha junto com aqueles que séo responsaveis diretos pela
gestdo. Nao se confunde com os administradores que tomaréo a decisdo, mas apoia
pelo controle que exerce, pelas informacdes que detém, pelas acbes que foram
postas em pratica. Nao gere os departamentos, mas integra-os, para que a
execugao ndo seja uma colcha de retalhos, mas tenha uma forma definida e

coerente com o objetivo organizacional tracado a ser alcancado.

2.6.2 Orcamento

Para que bem se constitua um plano operacional equilibrado da organizacéo,
0 capitulo orcamento requer particular atencdo da controladoria. De acordo com
Padoveze (2012, p. 199) “o orcamento € ferramenta de controle por exceléncia de
todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos o0s setores da
companhia”.

O plano orcamentario por definicdo reune as metas empresariais a serem
alcancadas, assim sendo ndo pode ser compreendido como um instrumento de
previsdo do que esta por vir e seu posterior controle, mas sim, num conjunto de
objetivos estabelecidos que abrange toda a estrutura organizacional, de modo que
atue sistemicamente, processando os esfor¢os de todos, com vistas ao atingimento
de um resultado final estabelecido. Para Kronmeyer (2006, p. 232 -233), citando
Kaplan e Norton (2000), o orcamento atua como um sistema de planejamento e

controle, isto se da segundo o autor:
“...devido ao fato de haver forcas sistémicas em atuacao nas organizacfes
que inibem a implementacéo da estratégia, sendo uma delas o orcamento
como sistema de planejamento e controle. O orgcamento define os recursos
a serem alocados as operacgfes das unidades de negdcio para um periodo
de tempo, geralmente o proéximo ano, assim como as metas de
desempenho. Durante o ano, 0s gerentes analisam o desempenho em
comparacdo com o orcamento e adotam ag¢les corretivas, quando

necessarias. ”
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Ha pontos do orcamento substancialmente interligados e que merecem
detalhamento. Sabemos que a geracao de fluxo de caixa € decorrente da operacao.
O sucesso da operacdo é proveniente do desempenho da cadeia de valor. Ora, a
montagem de um orgamento requer, como num jogo de ‘quebra-cabecas’, uma
instrumentacdo entre os diversos segmentos orcamentarios que considerem a
operagcao como um todo.

No quadro 3 — Controle Orcamentéario, denota a visdo sistémica exigida a
controladoria, diante das variaveis: sistemas de informacdo, contabilidade e
planejamento.

Quadro 3 — Controle Orcamentario

|_ Sistema Fiscal | €| Faturamento fo=-=»| Contas a Receber |‘:
A :
: : A
uprimentos stocagem | i A rodugéo
| Supr ] [_Estocag |2 [___Produca ]
| ContasaPagar [»| Contabilidade || Custeio |
A T A :
| Ativo Fixo [|' e :
._‘V
|  oOrcamento [ :?.'.|Cc-ntrnle Orgamentario

Fonte: Frezatti (2008)

Para Braga (1995, p. 124) h4 uma correspondéncia entre as proje¢des de
fluxo de caixa esperadas pelo plano orcamentario com a manutencédo do plano de

investimento de recursos:

“... as projegOes dos fluxos de entradas e saidas de numerario constituem
um instrumento imprescindivel na administracdo das disponibilidades. E
fundamental conhecer antecipadamente qual sera o montante de recursos

que ird sobrar ou faltar amanhd, nos préximos dias e assim por diante”.

O controle do plano orcamentario dado o seu impacto na gestdo da
organizacdo, seja pelo seu carater moderador do incremento ou da reducédo de
recursos, por vezes em areas chave da organizagao, sao designados ao controller.

Anderson e Schmidt (1961, p. 92) atribuem a controladoria “a funcao
integradora das &reas da organizacdo por meio da composi¢do do orgamento. Isto
se da de modo progressivo, perpassando primeiro pelo plano financeiro, e

posteriormente ao plano orcamentario”.
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Ao controller cabe acompanhar como esta sendo executado o orcamento.
Considerado em si mesmo como um sistema de controle, Mosimann e Fisch (1999,
p.124) afirmam sobre o orcamento: “O processo de controle que interessa a
controladoria € aquele que possibilita avaliar se cada area estd atingindo suas
metas, dentro do que foi planejado, isto é, se esta sendo eficaz em relagdo aos

planos orcamentarios”.

2.6.3 PDCA - Planejamento, Desenvolvimento, Control e e Acéo

A busca pela melhoria na organizacdo € foco permanente da controladoria.
Sendo assim 0s quatro vértices do ciclo PDCA, que também é conhecido como Ciclo
de Shewhart ou Ciclo de Deming, adquirem especial relevancia para a controladoria,
pois sobre ele, no seu dia-a-dia, muito o controller se debrucara para efetuar com
exceléncia o seu trabalho.

Lunkes et al (2010) compreendem que em se tratando de destas funcdes da
administracdo o controller exerce papel como agente focado no futuro da
organizacao:

“Se forem consideradas as definicdes de fungdes da teoria classica da
administracdo; planejamento, organizacéo, direcdo e controle, pode-se
concluir que nos trés paises (Brasil, Alemanha e Estados Unidos) ha um
consenso sobre a importancia do papel do controller como agente de

pensar no futuro da organizacdo (planejamento) e de monitorar e corrigir a

rota (controle). ”

Compreendido como uma metodologia que objetiva exercer o controle dos
processos organizacionais, o trabalho da controladoria sobre o PDCA se mostra
muito efetivo na conducdo sempre presente nas empresas com acdes sistematicas
que visam obter melhores resultados e promover o crescimento das organizacoes.

A controladoria ao compor com as demais areas de gestao da empresa acaba
por dar um novo sentido ao ciclo PDCA, porque destaca a relacdo simbiotica
existente entre controladoria e gestédo, e entre planejamento e controle. De acordo
com Lacombe (2009, p. 74) “ndo adianta planejar se nao houver controle, e ndo se
pode controlar se ndo houver planejamento”. Planejamento e controle como irmaos

siameses caminham juntos, de tal modo que a auséncia de um necessariamente
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implicara na ineficacia do outro. Se complementam, pois de nada vale ter a um se
nao houver outro.

Por vezes, os gestores tendem a se equivocar com paradoxos simplificados e
convencionais, isto é, ao planejarem nao controlam, ou ao pretenderem controlar, se
percebem vazios, pois negligenciaram a etapa de planejamento.

No exercicio do planejamento e do controle, € imperdoavel a controladoria a
desatualizacdo e a obsolescéncia dos seus instrumentos de trabalho. Menezes
(2001, p. 83) alerta para atualizacdo das ferramentas de trabalho, dadas as
modificacdes que compelem novos formas de atuagcdo: “no mundo atual, de
velocidade redobrada, complexo, repleto de novos instrumentos de trabalho, os
modelos convencionais de gestdo devem ser repensados para atenderem a novas
necessidades de planejamento e controle”.

Os rumos dados pelos ventos da modernidade exigem uma permanente acao
de adaptacdo e dominio dos melhores meios inerentes a sua funcdo. Tudo isto em
consonancia com as areas de negdcios, com o core da empresa. Pois de nada
adianta atualizar-se no ferramental se ao mesmo tempo, se tem um divércio ou um
desconhecimento do que se passa ho @mago da prépria organizacao.

Em sua contribuicdo junto ao planejamento da organizacdo, ndo pode estar
dissociado o entendimento sempre lembrado por Martin (2002, p. 13), da gestédo dos
recursos tendo como resultado o valor produzido: “a Controladoria comega com o
entendimento de que todos os recursos que sado mobilizados e utilizados pelas

organizacdes tém um objetivo maior: produzir valor”.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa proposta apresentou uma abordagem qualitativa e quantitativa
baseada em estudos de casos multiplos com carater exploratorio. A justificativa para
a op¢do por multiplos casos se fundamenta, de acordo com Godoy (1995), pois o
estudo envolve mais de um objeto ou sujeito. A autora complementa que isto se da
pelo fato do estudo dar margem a multiplos caminhos, na medida em que se
aprofunda e do que ausculta da teoria.

No entendimento de Yin (2010) o emprego do estudo de casos multiplos,
engquanto uma investigacdo empirica busca analisar um fendmeno atual dentro de
seu contexto na vida real. A pesquisa proposta vai ao encontro desta logica, porque
objetiva aprofundar o conhecimento da ocorréncia atual do fendmeno da
controladoria e sua fungéo nas organizacgoes.

O estudo de caso é o método mais adequado para apor as evidéncias do estudo,
com o emprego de mdltiplos casos presentes na realidade, ampliando o conjunto de
dados levantados, e com o intuito de favorecer ao pesquisador no seu objetivo de
constituir teorias que permitam compreender e fundamentar os casos tratados (Yin,
2010), se espera uma analise mais completa, proveniente das comparacdes de distintas
realidades organizacionais. Gil (2002) postula que, das técnicas empregadas para a
obtencdo de resultados, o estudo de casos multiplos € prédigo na identificacdo e na
geracéo de discrepancias, o que tende a qualificar a pesquisa.

De acordo com Mattar (1996), o estudo de caso analisa um problema nao
suficientemente esclarecido, visando estimular sua compreensao, sugerir hipoteses
ou questdes, e desenvolver a teoria. Nesse sentido, ao responder a questdo da
pesquisa se aprofunda a identificacdo e a descricAo das associacdes que se

estabelecem entre a controladoria e os diversos aspectos da gestdo organizacional.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

O presente estudo apresenta-se estruturado em duas fases. A primeira fase
esta constituida por 4 (quatro) etapas: definicdo do problema e dos objetivos, analise

dos conceitos tedricos, definicAo do método de pesquisa e determinacdo quanto ao
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namero de casos. A segunda fase, detalhada na secdo seguinte, 3.4 Instrumentos e
Procedimentos de Coleta de Dados, envolve outras 6 (seis) etapas: coleta de dados
com a aplicacdo das entrevistas, questionario escala Likert, pesquisa documental,
processamento e andalise das categorias, alinhamento com a teoria e conclusdes.

Figura 1 — Diagrama Resumido das Etapas da Pesquisa

) (—

+Definicdo do problema e +Coleta de dados com a
dos objetivos aplicacao das entrevistas
*Analise dos conceitos +Pesguisa documental
tedricos *Questionario escala Likert
*Definicéo do método de +Processamento e analise
pesquisa das categorias
*Determinac&c do nimero +Alinhamento com a teoria
de casos «Conclusdes
N J \_ J

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
Essas duas fases previstas contemplam o rito recomendado por Yin (2010)
quando se trata do estudo de casos multiplos. Para o autor se faz necessario
identificar o problema, determinar o nimero de casos, coletar os dados, analisa-los e

entdo, desenvolver o relatério final.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Os casos multiplos analisados compreenderam seis empresas de médio porte
sediadas no Estado do Rio Grande do Sul. Foi possivel contar por acessibilidade
com empresas de setores diversos, o que permitiu analisar casos heterogéneos.
Perfizeram o0s sujeitos da pesquisa 0s respectivos profissionais responsaveis das
empresas pesquisadas: diretores, controladoria e alguns profissionais adjuntos e/ou
gestores conhecedores das fun¢gdes da controladoria em suas organizacdes. Foram
entrevistados ao todo 18 (dezoito) profissionais, sendo 6 (seis) diretores, 6 (seis)
controllers e 6 (seis) gerentes ou colegas que atuam conjuntamente ou s&o
conhecedores das atividades da controladoria. O estudo ndo esta voltado para uma
generalizacdo, assim procurou-se uma amostra menos ampliada e mais conformada
ao objetivo em questéao.

Outro critério que determinou a amostra das empresas foi a classificagdo do

porte médio das empresas, conforme quadro a seguir:



59

Quadro 4 — Critério de Enquadramento Empresas por R eceita Bruta

Classificacao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menar ou igual a RS 2.4 milhbes

Maior que RS 2 4 milhdes e menor ou igual a RS 16
Pequena empresa milhdes
L Maior que R% 16 milhfies @ menor ou igual a RS 90
Media empresa e
Média-grande empresa mﬁlénﬁreqsue R 90 milhdes e menar ou igual a RS 300

Grande empresa Maior que R$ 300 milhges

Fonte: BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento
Optou-se no presente trabalho pelo mesmo critério utilizado pelo BNDES, o
gual preceitua o porte da empresa de acordo com a receita bruta anual.

3.3.1 Caracterizacdo das Empresas

As empresas que participaram desta amostra apresentam-se com a seguinte
caracterizagao:

Empresa 1: Atua em negocios de projetos e construgces no setor de
construcao civil em todo o pais, com faturamento da ordem de R$ 80.000.000,00 e
contando com 110 colaboradores.

Empresa 2 : O negdcio desta empresa esta voltado para o entretenimento e
uma proposta de parques tematicos e resorts. Faturamento na faixa de R$
90.000.000,00 e grupo funcional com 72 colaboradores.

Empresa 3: Distribuidora de materiais de construcdo, com mais de 20 anos
no mercado, conta com um quadro superior a 100 colaboradores e faturamento de
R$ 60.000.000,00.

Empresa 4: Indlstria atuante ha mais de 30 anos no segmento
eletroeletrénico, com faturamento da ordem de R$ 50.000.000,00, contando com
mais de 150 colaboradores.

Empresa 5: Atua no ramo de transportes, com faturamento da ordem de R$
85.000.000,00. Dispde de um amplo corpo funcional superior a 1.000 colaboradores.

Empresa 6: Voltada a atividade imobiliaria ha mais de 40 anos com

faturamento em torno de R$ 34.000.000,00, conta com mais de 300 colaboradores.
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3.4 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados na pesquisa de campo se apresentam
fundamentados pelo referencial tedrico e envolvem entrevistas semiestruturadas,
guestionario em escala Likert e pesquisa documental. Tais instrumentos apoiam a
definicAo do método baseado em estudos de casos multiplos, corroborado pelo
entendimento de Yin (2010) o qual compreende que, reside em sua capacidade de
lidar com uma variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observacgoes.

O processo de aplicacdo das entrevistas consistiu, além das questdes
descritivas introdutérias que permitem a qualificacdo da empresa, do entrevistado,
dentre outros, também na entrega a cada entrevistado do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) presente no Apéndice A, e foi sucedido do
esclarecimento sobre os objetivos que se pretende alcancar e o foco do estudo.

As entrevistas semiestruturadas sao abertas, baseadas em roteiro
previamente elaborado. Nao abdicam de um roteiro minimo, ao mesmo tempo, que
nao limitam a necessaria imersao no tema e ndo restringem a possibilidade de
inclusédo de outras questdes adicionais, oportunas, e que se precipitem ao longo da
entrevista, o que se coaduna com entrevistas semiestruturadas e abertas (Apéndice
C — Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas). Aplicou-se primeiro aos diretores e
posteriormente a controladoria e aos adjuntos para favorecer a eventual
contraponto. Assim se presume coletar dados enriquecidos de informacdes
diversificadas e com vistas a melhor compreensao do estudo.

Acrescido como etapa confirmatéria com o apurado nas entrevistas, houve
um questionario de apoio (Apéndice B — Questionario Escala Likert) com
proposicoes em escala Likert, que pudessem dirimir eventuais duvidas, e também a
analise documental com base no organograma, que serviram para consolidar e

ratificar as respostas provenientes das entrevistas semiestruturadas.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O tratamento e a andlise dos dados envolveram a transcricdo das entrevistas

semiestruturadas, a analise das médias das respostas dos questionarios em escala
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Likert, bem como a andlise dos documentos coletados. Quanto as entrevistas
semiestruturadas foi empregada a analise de conteddo. A justificativa para o
emprego desta técnica se apoia na argumentacao de Richardson (2012) para quem
a analise de conteludo apresenta “natureza cientifica que deve ser eficaz, rigorosa e
precisa’. Postulados estes que agregam valor ao estudo, posto que outorgam
acuracia aos resultados obtidos, e, por conseguinte, aos objetivos pretendidos nesta
pesquisa.

A natureza da andlise de conteudo apresenta “determinadas caracteristicas
metodologicas: objetividade, sistematizacdo e inferéncia” (Richardson 2012)
presentes no discurso do entrevistado. No que concordam e complementam Martins
e Lintz (2000, p. 54) visto que € uma “técnica para estudar e analisar a comunicacéo
de maneira objetiva, sistematica e quantitativa. Buscam-se inferéncias confiaveis de
dados e informacdes com respeito a determinado contexto, a partir dos discursos

escritos e orais de seus autores”.

3.5.1 Entrevistas Semiestruturadas

A partir do que fora obtido na coleta de dados buscou-se adentrar nas
informagdes coletadas com um objetivo definido, o de compreender melhor um
discurso, de aprofundar suas caracteristicas (gramaticais, fonologicas, cognitivas,
ideologicas, etc...) e extrair o0s momentos mais importantes (Richardson, 2012).

Pretendeu-se com a analise de conteudo o processamento pela selegéo literal
dos principais trechos das entrevistas extraidos da coleta, os quais foram
fragmentados e categorizados, seguindo a recomendacdo de Richardson (2012):
uma vez feita a analise dos elementos € necessario classifica-los. A operacdo de
classificacdo dos elementos seguindo determinados critérios denomina-se
categorizagdo. As categorias pré-definidas foram constituidas com base no

atendimento e na resposta aos objetivos deste trabalho:
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Figura 2 — Categorias Abordadas nas Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)

Assim, ap0s a andlise de conteudo de cada caso, e tendo comparado 0s
dados entre as empresas e 0S sujeitos da pesquisa, a descricdo dos casos foi
apresentada no formato de quadros que buscam sintetizar as principais evidéncias
ordenadas em suas categorias, de acordo com as respostas.

3.5.2 Questionario Escala Likert

O emprego da escala Likert objetivou apurar o nivel de concordéancia com a
entrevista semiestruturada a partir de uma série de proposi¢cdes sobre as fungdes da
controladoria distribuidas nas categorias deste estudo. Outro aspecto proporcionado
por esta escala diz respeito a frequéncia, expressa na média das respostas e
ilustrada pelo grafico em forma de radar. Assim, ao confrontar as respostas
provenientes das entrevistas semiestruturadas com a escala Likert, o intento foi de
aferir e verificar as opiniées dos respondentes segundo as afirmativas apresentadas
e devidamente enquadradas em suas categorias.

O questionario foi aplicado logo apdés a realizagdo das entrevistas, e
posteriormente foram transcritas as respostas dos sujeitos da pesquisa para uma
planilha eletrdnica de dados Microsoft Excel, a qual além de calcular a média
também permitiu a geracao do grafico supracitado.
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3.5.3 Pesquisa Documental

O emprego da pesquisa documental se fundamenta na juntada de
documentos diversos, organograma e registros internos que as organizagdes
dispuseram. Estas informagfes contextualizaram os casos, e contribuiram de modo
salutar na validacdo das evidéncias das demais fontes. Esta abordagem converge
com Cellard (2008, p. 295) quando afima: “... o documento escrito constitui uma
fonte extremamente preciosa para todo pesquisador nas ciéncias sociais. Ele é,
evidentemente, insubstituivel em qualquer reconstitui¢céo referente a um passado”.

A escolha pela entrevista semiestruturada, o questionario em escala Likert e a
pesquisa documental garantem robustez ao estudo e vao ao encontro das
consideracdes de Yin (2010) para quem, qualquer descoberta ou conclusdo em um
estudo de caso, provavelmente ser4 muito mais convincente e acurada, se baseada
em varias fontes distintas de informacdo, obedecendo a um estilo corroborativo de
pesquisa.

Figura 3 — Alinhamento: Evidéncias, Categorias e Te  oria

¢ Entrevistas

¢ Questionario
escala Likert

¢ Pesquisa
Documental

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
A figura ilustra 0 modelo empregado para o tratamento e a analise dos dados.
As fontes das coletas decorrentes das evidéncias dos sujeitos da pesquisa,
ordenadas em categorias e formadas pelas entrevistas que apresentaram o0s
achados da pesquisa, as quais foram confrontadas com a teoria e propiciaram a
oportunidade do alinhamento, ou ndo, entre as teorias e as préticas ratificadas pelo
questionario em escala Likert e com o acréscimo da pesquisa documental de cada

empresa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta as evidéncias empiricas coletadas na pesquisa de
campo e o alinhamento das praticas com a teoria. Quanto a relevancia do
alinhamento das evidéncias de campo com a teoria, esta abordagem € objeto das
consideracdes de Martins (2005, p. 134):

“Quando, num dado setor ja foram conduzidas investigacfes que
possibilitaram a construgdo de um solido corpo de conhecimento em que
se acham incluidas generalizacGes empiricas, as teorias surgem como a
chave para a nossa compreensdo dos fendmenos, explicando as

regularidades previamente constatadas”.

E deste confronto entre as chamadas ‘generalizacbes empiricas’, que nesta
pesquisa foram convertidas em principais evidéncias, com a teoria abordada, que se
apoiou a andlise dos resultados. E precisamente aqui, através das entrevistas
semiestruturadas que as analises dos dados sdo desdobradas. Nesse particular
cabe convencionar que as mencgdes feitas a 'teoria’ ndo podem ser compreendidas
de modo estrito, posto que na verdade trata-se das afirmativas e dos estudos dos
autores citados. Assim, a citacdo deste termo ao longo desta pesquisa fica
compreendida pelo emprego de sua forma mais ampliada.

Por fim, os questionarios em escala Likert e a analise documental se
constituem em etapas confirmatérias do que advém das entrevistas, mas todas
contribuem para a formagcdo do mapeamento e do alinhamento da teoria e da

pratica.
4.1 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

A coleta por meio das entrevistas semiestruturadas resguardou o sigilo da
qualificagdo dos entrevistados e de suas empresas. As principais referéncias
selecionadas dos sujeitos da pesquisa estdo estruturadas em categorias ordenadas
em quadros, com a citacao teorica e 0 autor que a sustenta, a seguir, uma sintese
do que fora abordado, uma analise das evidéncias e do alinhamento da teoria com a
pratica, por fim, a sintese analitica com o apanhado geral das funcdes da

controladoria no conjunto da amostra.
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No quadro 5 Categoria Posicdo Hierarquica estao contidos sinteticamente, a empresa, os achados selecionados da coleta e

0s aspectos teoricos que podem ou nado fundamentar as declaracbes dos entrevistados. Buscou-se esclarecer qual a posicao

hierdrquica que a controladoria ocupa nestas empresas, suas implicacfes, suas responsabilidades. Além disso, se procurou

resgatar as motivacbes da sua implantacdo com o objetivo de investigar as razdes pelas quais a controladoria passa a ocupar,

este ou aquele lugar, na disposicao hierarquica da organizacao.

Quadro 5 — Categoria: Posi¢ao Hierarquica

Categoria: POSICAO HIERARQUICA DA CONTROLADORIA

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 1

“O controller atua no monitoramento e na fiscalizacdo e controle legal dos terceirizados.
Esta (a controladoria) vinculada diretamente a diretoria financeira” “Controladoria integra
pela geracdo de informacdes e o acompanhamento com a gestdo financeira e com o
departamento juridico”. “A controladoria nos oferece uma seguranca que contribui
estrategicamente pela geracdo de informagdes qualificadas para a decisdo de uma
contratacdo, ou ndo, do servi¢co de terceiros" (DIRETOR 1)

“Trata-se de uma posicdo intermediaria atrelada
e com subordinacdo ao diretor de financas”
(Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148)

“Eu respondo diretamente mais especificamente ao diretor financeiro. Aos outros diretores
também, mas diretamente ao diretor financeiro”. As motivacdes para implantacdo da
controladoria se deram frente a necessidade de um controle maior devido ao crescimento
muito rapido da empresa. Falta de controles, falta de procedimentos, ainda hoje acontece,
mas muita coisa mudou. A preocupacédo da diretoria é saber se tudo esta ocorrendo (bem)
na ponta das unidades de negdcio. NoOs integramos os demais departamentos pelos
controles que foram inseridos. A gestao dos demais departamentos é comunicada sobre o
andamento das unidades de negdcio pela controladoria” (CONTROLLER 1)

“A controladoria pode adotar determinados
procedimentos de maneira racional, ou entéo,
adota-los de acordo com a percepcdo ja
instituida no ambiente, como sendo o0s
melhores, os ideais, os adequados” (Dias Filho
e Machado, 2004, apud Guerreiro, Beuren e
Boff, 2008, p. 157)

“A empresa sentiu a necessidade de alguém com um olhar de fora, isento sobre as
questdes de gestdo. Inicialmente com cunho de auditoria. Muito mais para a empresa ter
um olhar sobre todas as unidades de negécio. A controladoria € um staff da diretoria

“A controladoria cabe assessorar a gestdo da
empresa, integrando as diversas areas com o
fornecimento de informag¢des que auxiliem os
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inicialmente administrativo-financeiro e obrigatoriamente quando solicitada, a todo o
conselho. Muitas atividades foram sendo colocadas, isto acontece porque o controller é de
extrema confianca e ele acaba abra¢cando outras atividades” (ADJUNTO 1)

gestores no processo decisério, norteando-os
na busca da eficacia” (Fernandes, 2000, p. 51)

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 2

“Com o incremento do negécio, o crescimento rapido exigiu a reestruturacao, passando
pelo investimento em pessoas e ferramentas. Os controles ndo existiam. Desde pessoas
gualificadas a software, se fez necessario investir para atender a demanda. A controladoria
€ importante para gerenciar estes controles e apresentar informagfes de formato e
relevancia. A controladoria na hierarquia encontra-se subordinada ao diretor administrativo
e financeiro” (DIRECAO 2)

“A controladoria é recente e foi implantada para atender as caréncias com informacgdes que
sdo demandadas pela diretoria financeira. Tem como missdo organizar as informacfes
financeiras e apresentar analises que sejam Uteis para a empresa. Hoje é isso”
(CONTROLLER 2)

“Este setor (controladoria) é novo na empresa. Ele responde para o diretor administrativo-
financeiro. Ele veio para trabalhar na contabilidade e para organizar o crescimento da
empresa com 0s numeros e com as informacdes que ele vai desenvolvendo” (ADJUNTO 2)

“O conceito moderno de controladoria sustenta
gue, num sentido especial o controller realmente
controla: fazendo relatérios e interpretando
dados pertinentes, o controller exerce uma forca
ou influéncia ou projeta uma atitude que impele
a administragdo rumo a decisdes lbégicas e
compativeis com os objetivos” (Horngren, 1985,

p. 9)

EMPRESA 3

“A controladoria esta subordinada ao diretor executivo. E uma funcéo estratégica e gera
informacdes para as decisGes estratégicas que a direcdo pode desejar tomar. Sinaliza
tanto a direcdo quanto a geréncia, o quanto estamos alinhados com o plano estratégico
efetivamente. Ela atua em outras atividades acessorias, além da funcao que deveria o que
de certo modo néo exerce tudo aquilo que dela se espera” (DIRETOR 3)

“A implantacdo (da controladoria) aconteceu porque tinha uma necessidade de avaliar os
resultados e estruturar controles para melhoria dos resultados operacionais. A
controladoria foi fundamental para geragéo da informacgéo para a tomada de decisdo. Esta
ligada a diretoria executiva. Entendo que ela vem obtendo os resultados esperados, hoje
atuo muito mais na andlise de contratos, nas atividades de controle da contabilidade e na
analise de riscos”

“A integracdo entre os departamentos ndo é preocupacdo direta. A contribuicdo para o
apoio e a tomada de decis@es é total” (CONTROLLER 3)

O Controller tem como tarefa manter o
executivo principal da companhia informado
sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode
ir e quais os caminhos que devem ser seguidos
(Figueiredo e Caggiano, 2008, p. 12)
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“A controladoria esta ligada ao diretor. Ela tem diversas fun¢cBes, mas eu acho que a
principal é a geracdo de informacéo para o diretor e para 0s gestores e a apresentacao de
resultados que vem dos controles que sao administrados por ela” (ADJUNTO 3)

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 4

“NUmeros, transparéncia, busca de profilaxia para garantir lisura e organizacdo na
ocorréncia de auditoria. Para mim, tudo isto é controladoria”. “O Controller esta ligado
diretamente a mim (presidente). Tem um cargo de diretor. E um membro do que
chamamos de conselho e tem amplo espaco junto a mim e ao meu socio. Ele tem obtido os
resultados esperados. Integra os departamentos de modo muito transparente. E um

‘psicologo’. Isto se da pela habilidade do controller” (DIRETOR 4)

O controller é o gestor que, apds o presidente,
deve ter a visdo mais generalista da
organizacdo (Mosimann e Fisch, 1999)

“A implantacdo se deu pela necessidade de gestdo da contabilidade. Aqui eu respondo
pela area administrativa e financeira e me reporto para o diretor presidente. Minha area
envolve hoje a controladoria, fiscal, contabilidade, financeira, RH, TI, Qualidade”
“Estamos (controladoria) numa posicdo de diretoria e acredito que temos alcancado os
resultados esperados. A geracdo de informacfes, planejamento, posicdo estratégica,
capacidade de influenciar e apoiar decisbes é muito grande” (CONTROLLER 4)

“O controller tem uma das descricdes de
trabalho mais complexas de todos os gerentes
da organizacdo, porque ha muitas areas
funcionais sobre as quais ele é responsavel’
(Roehl- Anderson e Bragg, 2000, p. 2)

“Hoje ¢é alguém que faz a disciplina da empresa. Atua de modo totalmente transversal, traz
uma perspectiva administrativa e financeira. Nao tem uma area em que a controladoria ndo
esteja presente. Sem ele me parece que perderiamos o rumo. A gente poderia desenvolver
uma estratégia de producdo que la adiante, se verificaria que ndo tem retorno, ndo tem
payback. O controller bota estas coisas no processo decisorio. Especialmente agora onde
a perspectiva financeira é importante” (ADJUNTO 4)

“O conhecimento da empresa como um todo e o
conjunto dos planos de acdo, associados ao
conhecimento cientifico da administracdo
econdbmica, permitem ao profissional de
controladoria exercer um papel influenciador”
(Padoveze, 2012, p. 36)

EMPRESA 5

“A controladoria foi implantada para nds termos um orcamento baseado em nosso
historico, empregando as ferramentas proprias do controller. Seria um fluxo de caixa, um
DRE, para 0 ano seguinte e para os préximos 5 anos, para o planejamento estratégico com
novas técnicas vindas do controller”. “O controller é contador se reporta a geréncia
administrativa-financeira. Ele é responsavel pela contabilidade da empresa. Ele tem trazido
novas técnicas bem interessantes para nosso dia-a-dia, custos, orcamento” (DIRETOR 5)

“Utiliza-se de controles eficientes, propicia a otimizacdo de seus recursos, a continuidade
da empresa, e os resultados esperados. E uma posi¢éo fundamental e estratégica, reporta-
se direto a geréncia administrativa-financeira. Sua abrangéncia dentro da organizacdo é
total” (CONTROLLER 5)

“Controladoria é um sistema de controle
gerencial que utiliza técnicas e experiéncias
para estabelecer planos, estratégias,... processa
a informacdo no sentido de direcionar as
atividades empresariais na consecuc¢éo de seus
objetivos” (Yoshitake, 1984, p. 40)

instrumento
para a

A contabilidade,
gerencial sofreu

enquanto um
uma evolucéo
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“A controladoria foi implantada para apoiar o processo decisério no que tange a elaboracéo
de orcamentos, cenarios econdmico-financeiros, elaboracao de fluxo de caixa e analise de
investimentos. Em dado momento trabalhamos também com outros relatérios gerenciais
tais como: margem de lucro por linha e custo por setor que no momento ndo estdo sendo
mais elaborados. Também j& esteve a cargo da Controladoria a Gestédo por Processo da
Empresa cuja responsabilidade era de apoiar 0s setores na padronizacdo de processos
bem como a realizacéo de auditorias, que no momento foram descoladas para outro setor,
ndo sendo mais atribuicdo da Controladoria” (ADJUNTO 5)

controladoria, onde interessa, mais do que
registrar e apontar, agora sim, avaliar e
controlar o desempenho da organizacao
(Kanitz,1976)

Empresas Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa Teoria/ Autor

“As nossas motivagdes para implantar a controladoria foram: melhorar controles contabeis, | O apoio a decisao €&, dentre as diversas facetas,
identificar riscos desconhecidos, implantar cultura de controle orcamentario e disseminar | possivelmente a mais proeminente da
conhecimentos de gestéo e gestdo por indicadores” controladoria. A controladoria coube a missio
“A controladoria estd numa posicdo estratégica e de preparacdo da empresa para o | de alcancar informacdes com carater de
crescimento. Identificamos uma melhora substancial na qualidade da informacao contabil, | precisdo aos responsaveis pelas decisbes
no entendimento dos reflexos operacionais no desempenho da empresa e em suas | (Moura e Beuren, 2003)
consequéncias de controles contabeis e gerenciais. Papel fundamental no mapeamento de
interfaces e na definicdo de regras de relacionamento formal entre os departamentos da
organizacdo. A Controladoria esteve sempre presente nas decisdes da diretoria, seja na
preparacdo de material adequado para a tomada de decisdo, seja ha participacdo efetiva
de decisdes estratégicas” (DIRETOR 6)

EMPRESA 6

“A implantacdo se deu para termos controles necessarios, centros de custo, planejamento
e orcamento. O conselho da empresa tinha o interesse em profissionalizar a empresa e
com isso instaurou a controladoria. Nao havia gestdo, ndo havia metas claras”.

“A controladoria esta vinculada a superintendéncia, ela se reporta ao superintendente e sua
contribuicdo é total para a tomada de decisfes. Ainda ha melhorias a serem feitas. Mas a
controladoria conquistou o seu lugar, o seu espaco. A controladoria integra de modo geral.
Integra mais 0s niveis estratégicos e gerenciais € menos operacionais” (CONTROLLER 6)

“A controladoria responde diretamente para a diretoria e entendo que esta limitada a dar
subsidios aos diretores na tomada de decisfes. Sinto que poderia ser mais atuante no
controle de processos internos e conciliagdes. Na minha percepcdo a controladoria apoia
muito a diretoria nas decisfes, a partir de relatorios e levantamentos” (ADJUNTO 6)

7

“O Controller é o gestor encarregado do
departamento de Controladoria; Seu papel €,
por meio do gerenciamento de um eficiente
sistema de informacé&o, zelar pela continuidade
da empresa, Vviabilizando as sinergias
existentes, fazendo com que as atividades
desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados superiores aos que alcancariam se
trabalhassem independentemente” (Figueiredo
e Caggiano, 2008, p. 12)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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Considerando as respostas dos profissionais entrevistados na empresa 1 ha
uma convergéncia de discursos acerca da funcdo da controladoria nesta
organizacdo. Tendo experimentado uma etapa de crescimento, a empresa deparou-
se com a urgente necessidade de revisdo dos seus processos, especialmente seus
controles. Isto ensejou a contratacdo do controller, oriundo do departamento
administrativo- financeiro, que passou a controlar os servicos dos fornecedores,
contando com o monitoramento dos contratos.

O diretor compreende que dentre as fungdes exercidas pela controladoria, a
seguranca proporcionada pelo trabalho desenvolvido junto aos contratos contribui
para a estratégia da organizacdo. Ao mesmo tempo em que afirma que ndo ha
participacdo da controladoria nos rumos da gestao.

Analisando detidamente as funcdes da controladoria nesta organizacao, é
possivel afirmar que ela atua em a¢des ordinariamente voltadas para a operacéo de
controle de contratos, pelo monitoramento dos fornecedores e dos custos
provenientes nas unidades de negocio da organizagdo, mas integra 0s
departamentos pela geragao da informacao disponibilizando-as aos gestores.

A disposicao hierarquica da controladoria na empresa 1 é apoiada pela teoria
de Guerreiro, Beuren e Boff (2008). Os autores depreendem que a gestédo
organizacional ndo estd ancorada numa logica pré-formatada, mas permite uma
atuacao diversificada, conforme o entendimento dos decisores responsaveis quanto
a sua melhor adequacéo: “A controladoria pode adotar determinados procedimentos
de maneira racional, ou entdo, adota-los de acordo com a percepcao ja instituida no
ambiente, como sendo os melhores, os ideais, os adequados” (Dias Filho e
Machado, 2004, apud Guerreiro, Beuren e Boff, 2008, p. 157). Sua missao
originariamente consistiu em ordenar e controlar a relagdo com os fornecedores
utilizando os contratos como ponto de controle. Enquanto uma empresa de médio
porte aproveitou de seus recursos para promover o profissional para instituir
controles gerenciais. A luz da teoria de Yoshitake (1982), o autor menciona as
dificuldades que decorrem de uma estrutura organizacional enxuta, no que se alinha
com as praticas da controladoria na empresa 1. Uma maior necessidade de
instrumentos de controle gerencial nas pequenas e médias empresas, pela
justificativa de que estas, mais do que as grandes, se deparam com expressivas

dificuldades econ6micas decorrentes de sua estrutura organizacional.
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Sua disposi¢cdo como 6rgdo de staff vai ao encontro da logica de Fernandes
(2000, p. 51) para quem: “a controladoria cabe assessorar a gestdo da empresa,
integrando as diversas areas com o fornecimento de informacdes que auxiliem os
gestores no processo decisorio, norteando-os na busca da eficacia”.

Os apontamentos de Fernandes (2000) alinham-se as praticas da
controladoria pela disseminacdo da informacdo. A controladoria exerce, tal como
propunha o autor, uma acdo de integracdo e apoio a decisdo entre 0s
departamentos, pelo exercicio da pivotizacdo da informacgédo. Isto é, detentora de
informagdes provenientes dos controles oriundos da gestdo dos contratos, a
controladoria propaga as informacdes que dispde, gerando uma espiral informativa
qgue beneficia a todos os departamentos (RH, Operac¢des, Administrativo, Financeiro
e Conselho).

Contudo, as contribuicbes da controladoria ndo interferem na gestédo
estratégica da organizacdo. Os impactos no maximo alcancam niveis taticos.
Portanto, neste caso, fica evidenciado que a controladoria vinculada ao diretor
financeiro ndo exerce fungbes estratégicas. Trata-se de uma funcdo de staff da
direcdo financeira, com atribuicbes sobre controles internos em atividades
especificas de fiscalizacdo das unidades de negdcios, empregando a técnica de
auditoria pelo processo do cruzamento de informac¢des da manutencéao de contratos.

A empresa 2 apresenta um quadro préprio nesta categoria. A intencdo do
conselho de sécios e investidores desta empresa objetivou a aplicacdo de controles,
0 que desencadeou a implantacéo da controladoria, evento considerado recente.

A estrutura organizacional ndo estava adequadamente preparada, e isso
precipitou este proceder estratégico, o que ensejou também investimentos em
aplicativos e profissionais para atender a demanda. A diretoria se apercebeu a
tempo, e com o crescimento exponencial dos negoécios, que passaram a se constituir
em oportunidades invejaveis, tomou acdes orquestradas e prudentes.

No entendimento do controller sua missédo consiste na organizac&o e no apoio
a diregdo financeira e aos investimentos futuros. Analisando a implantagédo da
controladoria na empresa 2, voltada ao atendimento dos controles e da capacidade
de interpreta-los, a controladoria pela gestdo contabil, com foco no atingimento dos
objetivos pela mensuragdo dos resultados, converge com a teoria proposta por
Horngren (1985, p. 9):
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“O conceito moderno de controladoria sustenta que, num sentido especial o
controller realmente controla: fazendo relatérios e interpretando dados
pertinentes, o controller exerce uma forca ou influéncia ou projeta uma
atitude que impele a administracdo rumo a decises l6gicas e compativeis

com os objetivos”.

Esta atitude de impelir a administragdo, rumo a decisbes logicas e
compativeis com os objetivos, a que faz mencéo Horngren (1985), alinha-se com as
funcdes pretendidas para a controladoria na empresa 2.

Pela gestédo da contabilidade conferida a controladoria, a empresa confia que,
de posse do instrumental contabil e com o apoio gerencial da diretoria administrativa
e financeira, possa o controller apresentar informacdes, mediante a geracdo de
relatérios, pela interpretacdo dos dados e pelo conhecimento que disp8e, agregando
valor e contribuindo para a¢des dos administradores competentes.

Na empresa 3 a controladoria ocupa posicado hierarquica reportando-se
diretamente ao diretor geral, que € um dos soécios proprietarios da empresa. De
acordo com a direcéo, as agbes da controladoria inferem na tomada de decisédo da
diretoria. As declaragcdes da controladoria e da direcdo conformam-se com as
consideracdes de Figueiredo e Caggiano (2008) quanto as praticas da controladoria
na empresa 3. Os autores aludem a tarefa do Controller de manter o executivo
principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir
e gquais os caminhos que devem ser seguidos.

Notadamente a controladoria nesta empresa ocupa uma posicao de staff, e
atua sobre os controles fornecendo informacdes sobre a performance destas
operacdes. A posicao hierarquica da controladoria na empresa 3 também tem acdes
de nivel tético e estratégico. A controladoria exerce influéncia sobre a decisédo do
diretor geral, € a ele que a controladoria tdo somente se reporta.

Por tratar-se de uma empresa onde as atividades de comeércio e de
operacOes se sobressaem, os controles e 0s processos sédo fundamentais para o
acompanhamento do negdcio. A exceléncia do servigo exige monitoramento, e exige
o entendimento dos profissionais de um conjunto de processos bem alicercados, o
que fica explicito nas afirmacdes dos sujeitos da pesquisa.

Quanto & empresa 4 se sobressai a ampliacdo das fungBes e das
responsabilidades da controladoria. Nesta organizacdo a controladoria ocupa a

posicdo de diretoria e compete a ela um conjunto de funcbes que vao desde as
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funcBes tradicionais, ligadas a contabilidade e a area fiscal, e se estendem até as
atividades de qualidade, Tl e recursos humanos.

Pelas palavras do diretor ha preocupacéao em garantir a organizacao algumas
virtuosas peculiaridades do sistema de governanga corporativa, ainda que nao
formalmente institucionalizada.

Roehl- Anderson e Bragg (2000, p. 2) explicam o0 que ocorre em empresas
como esta, onde a controladoria tem fun¢des abrangentes e com responsabilidades
diferenciadas: “O controller tem uma das descri¢cdes de trabalho mais complexas de
todos os gerentes da organizacao, porque ha muitas areas funcionais sobre as quais
ele é responsavel”.

Este leque de atividades e habilidades, de fato denota a influéncia da
controladoria e da caracteristica que ela adquire. Possivelmente a melhor descricdo
tedrica que se coaduna com as praticas da controladoria residem nas palavras de
Padoveze (2012, p. 36): “O conhecimento da empresa como um todo e o conjunto
dos planos de acdo, associados ao conhecimento cientifico da administracédo
econdbmica, permitem ao profissional de controladoria exercer um papel
influenciador”.

A posicdo hierarquica da controladoria nesta organizacdo, conforme o0s
relatos decorrem das competéncias do controller, e da percepcéo da diretoria, que
admitem uma condicao impar da controladoria, e que por sua vez entrega resultados
gue vao além dos esperados. Ressalte-se que nesta empresa, particularmente, a
caracteristica pessoal do profissional com sua habilidade e seu conhecimento foram
aspectos distintivos para obtencéo destes resultados.

Na empresa 5 a posicao hierarquica da controladoria se posiciona reportando-
se a gestdo administrativa- financeira. Segundo as lentes do controller a atuacéo da
controladoria esta visceralmente ligada ao emprego de controles eficientes, com
objetivos pragmaticos de maximizacao dos resultados.

Para o diretor desta organizacéo a controladoria se sobressai pelo controle do
orcamento, do fluxo de caixa, do DRE projetados, e das técnicas empregadas pela
controladoria, as quais séo distintivas das atividades cotidianas e se estendem da
contabilidade a gestéo de custos. Estas consideragcdes do diretor alinham-se com a
teoria de Yoshitake (1984). O autor conceitua a controladoria por postulados

técnicos e de conhecimento, com vias ao atingimento de objetivos, em plena
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concordancia com o discurso da dire¢do: “Controladoria € um sistema de controle
gerencial que utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias,
procedimentos de controles administrativos e contabeis; processa a informacao no
sentido de direcionar as atividades empresariais na consecucao de seus objetivos”
(Yoshitake, 1984, p. 40).

Para o controller suas atividades sdo amplas, contudo, o diretor e o
profissional adjunto afirmam que ha certa restricdo da controladoria. Ela atuaria mais
voltada as questdes fiscais e contabeis, influente sobre o orcamento e acionada
mediante consulta para apoiar o planejamento estratégico, ofertando informacgdes
para decisdes do conselho sobre investimentos ou aquisi¢cdes estratégicas.

Tais afirmativas demonstram que o controller ndo se restringe a contabilidade,
ao contrario, perpassa por esta fungéo e vai além, e assim acomoda-se com a teoria
proposta por Kanitz (1976), a qual preceitua que a contabilidade, enquanto um
instrumento gerencial sofreu uma evolugdo para a controladoria, onde interessa,
mais do que registrar e apontar, agora sim, avaliar e controlar o desempenho da
organizagao.

Este desempenho a que o autor faz referéncia demonstra que a controladoria
nao se limita a a¢Ges ordinarias da contabilidade, mas extrapola, pela gestdo sobre
as informacdes dela provindas. Trata-se de uma evolucdo da contabilidade para
controladoria, avaliando e controlando o desempenho desta organizacgéo.

Na empresa 6 a controladoria reporta-se a superintendéncia, e segundo o
controller, a contribuicdo “é total para a tomada de decisdes”. Suas funcgdes se
alastram pelos niveis da organizacao.

Se o0 ponto alto na empresa 6 quanto as funcdes da controladoria em sua
disposicdo hierarquica, encontra guarida na integracdo dos departamentos, a
abordagem de Figueiredo e Caggiano (2008, p.12) encaixa-se no comparativo com
tais praticas pela énfase dos autores: “O Controller € o gestor encarregado do
departamento de Controladoria; Seu papel é, por meio do gerenciamento de um
eficiente sistema de informacao, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as
sinergias existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente
alcancem resultados superiores aos que alcancariam se trabalhassem

independentemente”.
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Com relacdo a esta atuacdo de apoio as decisdes de escaldes elevados da
organizacao, o profissional adjunto concorda e ressalta tais caracteristicas, por outro
lado, ressente-se de uma atuacdo mais voltada para o controle de processos
internos. Isto preconiza que a contribuicdo da controladoria € relevante para a
gestao e espera-se que seja mais ampla para o0 campo dos processos internos.

Comparando-se as declaracbes do diretor com os autores Moura e Beuren
(2003), fica expresso o entendimento comum entre ambos ao versarem sobre o
papel da controladoria proxima aos escaldes de decisdo. O apoio a decisdo €,
dentre as diversas facetas, possivelmente a mais proeminente da controladoria. A
controladoria coube a misséo de alcancar informacdes com carater de precisdo aos
responsaveis pelas decisdes.

Sabe-se que a controladoria é subordinada a superintendéncia, contudo, as
implicacbes da controladoria na posicdo que se encontra revestem-se de um
diferencial para a organizacdo. Muito embora se reporte ao superintendente, ha um
hibridismo da controladoria nesta organizacdo. Ela atua tanto na posicdo de staff
nesta condicdo, como de linha ao responder por atribuicbes inerentes a
contabilidade, a area fiscal, arquivos e expedicao.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) ao abordarem estas -caracteristicas,
entendem que a controladoria, ligada a escaldes superiores, exerce de algum modo
certa influéncia sobre os demais gestores e suas areas. Enquanto 6rgao de linha
dispbe de autoridade sobre as pastas a ela conferidas. Por outro lado, tal hibridismo
pode ndo assegurar sua independéncia em relacdo a superintendéncia ou ao

conselho.
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No quadro 6 Categoria Controladoria, Contabilidade e Gestdo Econdmica e Financeira sdo apresentados os resultados com

0 posicionamento literal das principais declaracfes dos entrevistados com o intuito de apurar a efetiva influéncia das funcdes da

controladoria sobre a contabilidade, e a gestdo econdémica e financeira:

Quadro 6 — Categoria: Controladoria, Contabilidade

e Gestdo Econdmica e Financeira

Categoria: CONTROLADORIA, CONTABILIDADE, GESTAO ECO NOMICA E FINANCEIRA

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 1

“N&o ha participacdo da controladoria na gestdo econdémica e financeira” (DIRETOR 1)

“A controladoria ndo tem envolvimento sobre a gestéo financeira. A contabilidade é externa e
praticamente autbnoma e a controladoria ndo se envolve nesta parte” (CONTROLLER 1)

“Ter um controle mais efetivo que proteja a empresa de eventuais danos, atua no cruzamento
de informacdes, trabalhando preventivamente. O profissional verifica e aponta melhorias que
podem ser feitas pela diretoria administrativa e financeira. Ela atua muito pouco
estrategicamente, 60% operacional, 40% tatico e 0% estratégico” (ADJUNTO 1)

A medida que aumenta a descentralizacéo
das decisfes, ha também uma correlacdo
diretamente proporcional a demanda das
empresas por mecanismos de controle
(Kupper, 2014)

EMPRESA 2

“A controladoria fornece informag8es aos diretores os quais tomam decisGes sobre o fluxo de
caixa, sobre decisGes que influenciardo a éarea financeira. Ela se reporta ao diretor
administrativo-financeiro. A atuacéo da controladoria é fiscalizatéria e gestora. Nao tem como
ser s6 uma ou sO outra. Tem que exercer com bom senso, consciéncia do seu papel e
conscientizando as outras areas. O controller é profissional da contabilidade e é por isso que
ele se diferencia pela informacéo contabil e econémica”. “A controladoria acompanha e ajusta
0s registros contabeis, faz uma conciliacao” (DIRETOR 2)

Dentre as fungdes da controladoria esta
aquela que envolve a contabilidade, quando
mantém as transacfes financeiras e
fornecem informac8es essenciais para que a
geréncia acesse ao planejamento e ao
controle (Brito, 2003)

“Enquanto apoiadora do departamento financeiro, como um braco dele a controladoria trata de
tudo que envolve a gestao financeira. Especialmente a contabilidade, porque ela é interna e
com o controller atuando, pode melhor indicar para 0s gestores o que importa e 0 que nao
importa. O nimero que eu apresento, tem que ter utilidade para a gestao” (CONTROLLER 2)

“A controladoria € gestora porque ela trabalha com a contabilidade e por isso ela é gestora da
contabilidade e apresenta o seu trabalho ao diretor administrativo e financeiro. Ela ndo é
fiscalizadora porque ela ndo audita” (ADJUNTO 2)

“A Contabilidade Gerencial mudou o foco da
contabilidade, passando dos registros e
analise das transacdes financeiras para a
utiizacdo da informacdo para decisfes,
afetando o futuro” (Padoveze, 2012, p. 9)
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Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 3

“Participa de todas reunies com a contabilidade, € o elo de ligacdo entre as areas afins,
acompanhamento e acfes sobre o processo. Atua na oferta de indicadores pelo agrupamento
de informacgfes gerenciais. Revé juntamente com o diretor os balancos mensais e outros
documentos contabeis e fiscais. Revisa toda a documentacéo financeira que é enviada a
contabilidade. Também é fiscalizadora com a verificagdo das informacdes que retornam da
contabilidade e das informacdes fiscais. Eventualmente concilia e solicita modificagdes junto a
contabilidade terceirizada” (DIRETOR 3)

“O controller € uma posi¢cao de apoio incluida
na alta administracdo da empresa. O
controller é responsavel por todo o
processamento da informacdo contabil da
organizacdo” (Francia,1991, apud Padoveze
2012, p. 34)

“A controladoria define as informacgdes necessarias para andlise dos resultados, estrutura os
controles, ajusta o ERP para a geragéo das informacdes. Revisa 0s documentos financeiros.
Elabora o planejamento orcamentario e avalia os resultados mensais. Em novos projetos
elabora estudo de viabilidade”

“A controladoria atua muito mais na gestdo do que na fiscalizacdo. A posicdo na empresa
onde atuo é estratégica. Monitora e analisa as demonstracdes, mas a informacfes sao
produzidas a partir das necessidades dos gestores” (CONTROLLER 3)

“Ela apresenta os indicadores financeiros e de desempenho da empresa. Nao é responsavel
direta pela gestéo financeira, essa dispde de um gestor para essas atividades, mas fiscaliza a
gestdo financeira. Sim, a controladoria é responsavel pelo orcamento, do inicio ao fim. Desde
a organizacao do orcamento até a execucédo dele” (ADJUNTO 3)

“Controladoria € um sistema de controle
gerencial que utiliza técnicas e experiéncias
para estabelecer planos, estratégias,
procedimentos de controles administrativos e
contabeis” (Yoshitake, 1984, p. 40)

EMPRESA 4

“Hoje eu recebo essas informacdes de forma organizada. A controladoria converge para estas
informacdes. Tem que ser feito com muita habilidade Aqui nds somos multitarefa. O controller
aqui ndo € como numa grande empresa. Ele arregaca as mangas, e também executa na
operacgdo e na gestdo, entdo ndo apenas fiscaliza. E controller, mas atua na area financeira.
Temos uma auditoria externa (terceirizada) que fiscaliza as acdes dele” (DIRETOR 4)

. a controladoria ndo compete o comando
do navio, pois esta tarefa € do primeiro
executivo,  representa, entretanto, o0
navegador que cuida dos mapas de
navegacao” (Heckert e Wilson, 1963, apud
Padoveze, 2012, p. 33)

“A qualidade da informacao e o aprimoramento dos controles sdo usados como instrumentos
de gestdo. Assim a comunica¢do com vias aos resultados esperados e a integracao entre o0s
departamentos é vital”

“Temos uma amarracao de indicadores com desempenho. Muitas das nossas discussdes sao
baseadas nestes conceitos de contabilidade, gestdo e economia. O nosso grande diferencial é
0 apoio a gestao. Conscientizar sobre os resultados e integrar os gestores com base em
numeros confiaveis e estruturados” (CONTROLLER 4)

“A controladoria se baseia em principios,
procedimentos e métodos oriundos de outras
areas do conhecimento, tais como
contabilidade, administracdo, planejamento
estratégico, economia, estatistica, psicologia
e sistemas” (Peleias, 2002, p. 13)

“A controladoria atua totalmente como gestora. Seu papel € estratégico com tatico. A ajuda do
controller para fazer as perguntas, tipo: ‘isto se paga algum dia ?’ E fundamental!” (ADJUNTO 4)

Influéncia sobre a contabilidade, e sendo
assim também sobre o desempenho
organizacional (Luft e Shields, 2003)
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Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 5

“A gestao é integrada, e como o controller é contador e responsavel pela contabilidade, esta
integracdo é natural. Ela atua mais na informacao no reporte as questées do dia-a-dia. Tem
uma parte operacional, mas traz pontos estratégicos, pois dai vem as decisbes de
investimento” (DIRETOR 5)

“Verifica-se uma relacdo forte entre a
contabilidade gerencial e a controladoria, no
qgue se refere ao processo decisério e a
posterior tomada de decisdo dos gestores”
(Martin, 2002, apud Ribeiro, 2013, p. 711)

“A participacdo da Controladoria nas questdes econdmica e financeira da organizacdo ocorre
através de projecdes de resultados e de fluxo de caixa gerado pela Controladoria que vai
munindo a direcdo com as informagfes necessarias para que corre¢cdes de rumo sejam
efetivadas”. “A controladoria € responsavel pelo orcamento. A Controladoria tem papel
operacional, tatico e estratégico nas atividades econdmica e financeira: Operacional: executa
os controles necessarios e demandados pela empresa; Tatico: realiza estudos e calculos que
sdo base para a mudanca de rumo de acordo com que estd se realizando em termos
econdmicos e financeiros; Estratégico: realiza estudos e célculos projetando o futuro
econdmico e financeiro da empresa” (CONTROLLER 5)

“A controladoria elabora todo orcamento de DRE e fluxo de caixa para o ano corrente de forma
detalhada e para visdo de 05 anos de forma analitica a partir de critérios pré-estabelecidos,
que podem ser desde dados histéricos até politicas de aumento da base de custos e repasse,
inflacdo setorial...” (ADJUNTO 5)

“O Sistema de Informacdo Contabil ou o
Sistema de Informacédo de Controladoria é o
meio que o contador-geral, contador
gerencial ou controller utilizardo para efetivar
a contabilidade e a informacdo contabil
dentro da organizacdo, para que a
contabilidade seja utilizada em toda a sua
plenitude” (Padoveze, 2012, p. 48)

EMPRESA 6

“Ela (controladoria) participa nas questfes econdmica e financeira pelo compartilhamento de
informacdes, através do Book de Resultados e frente aos cendrios a serem enfrentados pelos
departamentos da empresa e do comportamento das receitas e despesas”. “Quanto a
contabilidade ela exerce a funcdo de apoio e consultoria” (DIRETOR 6)

“Os sistemas nao sao 100% integrados. A controladoria volta-se mais ao fechamento contabil
com o apoio de uma coordenadoria. Fazemos prévias ao longo do més para identificar onde
devemos melhorar. Sdo realizadas projecdes de curto e médio prazo e avaliamos o que é
necessario para melhorar”. “Eu separo, tenho a contabilidade mais voltada para fiscalizacao e
a parte de controladoria e o planejamento, por assim dizer, mais voltada para a gestdo. A
coordenadora de contabilidade que se reporta a mim, fica mais voltada a parte fiscal e legal,
para garantir nimeros confidveis e dentro das normas. Foco a gestdo para subsidiar a
diretoria e informac®es para desvios de rota” (CONTROLLER 6)

“Na atuacdo junto as questdes econdmica e financeira o papel da controladoria é operacional.
Na contabilidade a controladoria faz toda a contabilidade da empresa” (ADJUNTO 6)

“A contabilidade é o grande instrumento que
auxilia a administracdo a tomar decisdes. Na

verdade, ela coleta todos os dados
econdmicos, mensurando-0s
monetariamente, registrando-os e

sumarizando-os em forma de relatérios ou de
comunicados, que contribuem sobremaneira
para a tomada de decisGes” (Marion, 2008,
p. 23)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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A empresa 1 apresenta uma singularidade para a controladoria. De modo
geral a controladoria costuma atuar junto a gestdo econdmica e financeira, mas
nesta empresa a controladoria ndo exerce atuacdo. O alcance da controladoria junto
a esta categoria resume-se na analise de custos das unidades de negocio e demais
contribuicGes derivadas dos controles exercidos sobre tais unidades.

A diretoria financeira é responsavel pela gestéao financeira da organizacéo e a
controladoria ndo participa da gestdo econbémica, enquanto que a contabilidade &
terceirizada e também se reporta ao diretor financeiro.

No que tange as func¢des da controladoria, e se analisados sob a ética de
Tung (1993), o proceder na empresa 1 demonstra um viés contrario, portanto, ndo
alinhado a teoria proposta por este autor. Tung (1993) trata do conhecimento e do
dominio dos fatores macroeconémicos, como um diferencial da controladoria, e
complementa com a meng¢do ao ordenamento e ao controle, que se concretiza pelo
sistema contabil, em consonédncia com a metodologia financeira, constituindo
poderosas ferramentas para a controladoria.

O profissional adjunto esclarece um pouco sobre a fungcéo da controladoria e
a luz da teoria de Kupper (2014), constroi um paralelismo quanto as necessidades
de controle de modo geral, que ficam constatadas nas praticas evidenciadas,
mesmo nao se tratando da natureza de controle a que se refere esta categoria, a
medida que aumenta a descentralizacdo das decisdes, ha também uma correlacao
diretamente proporcional a demanda das empresas por mecanismos de controle.

A funcéo da controladoria na empresa 2 confere destague a contabilidade,
mas ndo a gestao econdmica e financeira. A diretoria compreende que esta gestao
ndo € de incumbéncia direta da controladoria, mas sim da prépria diretoria
administrativa e financeira. Sua atuagao consiste no monitoramento e no provimento
aos gestores das informacdes oriundas do processamento contabil.

A percepcao da diretoria € de que ha uma complementariedade de fungdes.
Diferentemente da diretoria, o entendimento do profissional adjunto denota nao
haver o caréater fiscalizatério como afirma de modo contundente o diretor. O
controller, por sua vez, acrescenta um espectro de contribuicdo mais ampla do que
dos demais respondentes. Pragmaticamente e objetivamente considera que sua

funcdo esté atrelada ao resultado. Seu entendimento vaticina que as informacdes
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entregues pela controladoria estdo sustentadas pela analise técnica, e isto agrega
valor para a organizacao.

Observando as funcbes da controladoria percebe-se o entendimento
parcialmente presente na teoria expressa por Brito (2003). O autor defende que
dentre as fun¢bes da controladoria esta aquela que envolve a contabilidade, quando
mantém as transacoes financeiras e fornecem informacfes essenciais para que a
geréncia acesse ao planejamento e ao controle. De fato, como se pode aferir das
respostas dos sujeitos da pesquisa, estas fun¢cdes concatenam-se com a pratica
experimentada pela controladoria nesta empresa. Tanto pelo envolvimento com a
contabilidade e pelo reporte ao diretor financeiro, como pelo contetdo veiculado que
pretende ser util, especialmente ao propdsito de controle da organizacao.

Tomando o arrazoado exposto pelo controller fica caracterizada a participacao
da controladoria na contabilidade gerencial. Sob estes aspectos ha que se vincular
sobre o alinhamento mais afinado com o pressuposto teérico de Padoveze (2012,
p.9): “A Contabilidade Gerencial mudou o foco da contabilidade, passando dos
registros e andlise das transacdes financeiras para a utilizagdo da informagdo para
decisdes, afetando o futuro”.

Na empresa 3 fica evidenciada uma abrangéncia da controladoria nesta
categoria que vao ao encontro dos apontamentos de Francia (1991, apud Padoveze
(2012, p. 34) para quem: “O controller € uma posicdo de apoio incluida na alta
administracdo da empresa. O controller é responsavel por todo o processamento da
informacéo contabil da organizacdo”. Mesmo numa funcéo de staff ligada ao diretor,
ocupa uma posicao pelo enfoque estratégico decorrente da sua atuacao.

Comparando tais afirmativas do controller com aquelas apresentadas pelo
profissional adjunto, identificam-se pontos de coalisdo. Para ambos profissionais a
gestdo econdmica e financeira ndo compete diretamente a controladoria. O carater
fiscalizatorio da gestdo perpetrada pelo profissional da area, juntamente com a
fundamentacgéo pelo emprego dos indicadores, aparece como ponto em comum nas
entrevistas. Pelo monitoramento e pela analise da gestéo financeira, ha certo viés de
que a controladoria poderia atuar como auditora nesta area.

Compreendido sob este enfoque ha uma associacdo com a teoria de
Yoshitake (1984, p. 40): “Controladoria é um sistema de controle gerencial que
utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias, procedimentos
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de controles administrativos e contdbeis”. Pelo emprego de indicadores, pelo
monitoramento do departamento financeiro, pela atuacéo junto ao orcamento, pode-
se depreender que a controladoria na empresa 3 é um o6rgao de staff da direcéo, e
exerce estrategicamente fungdes que impelem os gestores ao alcance e atingimento
de resultados.

As atribuicdes da controladoria na empresa 4 nesta categoria demonstram um
conjunto superlativo de funces. Responsavel pela gestao financeira, contabilidade,
area fiscal e demais departamentos ndo afins a esta categoria, a controladoria
desempenha um papel muito abrangente em relacdo as demais empresas
pesquisadas.

Fica caracterizada a contribuicdo da controladoria tanto para a gestao
econbmica e financeira, como para a contabilidade. Assim, a controladoria vai além
das suas atribuicdes costumeiras, e acaba por convergir com o proposto pela teoria
de Tung (1993) que postula que o trabalho exercido pela controladoria, vai além da
mera observacao do que ocorre na alta administracdo da empresa. A controladoria
avanca com as informacdes do planejamento financeiro estratégico, com base nos
pontos de controle que podem demonstrar pontos de gargalo, mas potencialmente
capazes de influenciar na rentabilidade da empresa.

Esta abrangéncia esta de certo modo também esta conformada com a teoria
proposta por Mosimann et al (1993, p. 96): “A controladoria pode ser conceituada
como o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente Contabilidade,
que se ocupa da gestdo econdbmica das empresas com o fim de orienta-las para a
eficdcia”. Esta multidisciplinaridade da controladoria pode, como neste caso da
empresa 4, ensejar um conjunto de atividades que vao além das triviais a ela
costumeiramente atribuidas.

Fundamentadas nas declaracfes do diretor a controladoria goza de respaldo,
manifesto no leque de fungbes que estdo sob sua responsabilidade e
substancialmente assentados nas palavras de elogio a controladoria. Ao cumprir
com estas funcbes evidencia-se a convergéncia com a teoria desenvolvida por
Heckert e Wilson (1963, apud Padoveze, 2012, p. 33): “... a controladoria nao
compete o comando do navio, pois esta tarefa é do primeiro executivo, representa,

entretanto, o navegador que cuida dos mapas de navegacao”. Os mapas de



81

navegacao aqui envolvem também os controles, sejam contdbeis ou de qualquer
outra natureza, 0s quais nessa empresa cabem a gestao da controladoria.

Possivelmente no mencionado pelo profissional adjunto se possa identificar o
foco da controladoria quanto a performance organizacional. Tais evidéncias
concordam com a proposicdo de Luft e Shields (2003) quando conferem a
controladoria o exercicio da influéncia sobre a contabilidade, e sendo assim também
sobre o desempenho organizacional.

Em que pese sua participagdo pela geracéo de informacdes para a gestao
econdmica e financeira da organizacao, a controladoria na empresa 5 se conforma
pela assessoria prestada aos escaldes superiores, primeiro ao gerente financeiro, e
posteriormente ao diretor geral e, por fim, ao conselho.

Do diretor ao profissional adjunto e ao controller, ha clara percepcdo de que
as informacgdes contabeis trabalhadas no cerne da controladoria sé@o relevantes para
a gestao financeira.

As funcbes da controladoria indicam uma linha de atuacdo marcada pela
responsabilidade sobre a gestdo contébil e fiscal, e outra linha de atuagdo marcada
pelo apoio ao conselho e superiores. Sobre este segundo tépico apura-se o
alinhamento com o estudo de Martin (2002, apud Ribeiro, 2013, p. 711). O autor
trata de ambos 0s aspectos presentes nas funcdes da controladoria na empresa 5,
ao aliar o exercicio dos servi¢cos contabeis, com a relacdo que se estabelece com a
instancia decisoria: “Com isso, verifica-se uma relacéo forte entre a contabilidade
gerencial e a controladoria, no que se refere ao processo decisério e a posterior
tomada de deciséo dos gestores”.

Segundo o controller sua primeira responsabilidade € o orcamento. Desde o
acompanhamento do projetado e do orcado, também infere nos certames
operacional, tatico e estratégico. A compreensdo do profissional adjunto vai ao
encontro do exposto pelo controller e pelos demais respondentes.

O emprego do conhecimento do controller enquanto contador, traduzido pelo
desempenho das suas fun¢des na empresa 5, alinha-se com Padoveze (2012, p. 48)
“O Sistema de Informacé&o Contabil ou o Sistema de Informacéo de Controladoria € o
meio que o contador-geral, contador gerencial ou controller utilizaréo para efetivar a
contabilidade e a informagdo contdbil dentro da organizacdo, para que a
contabilidade seja utilizada em toda a sua plenitude”.
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Na empresa 6 as fungdes econdmicas e financeiras da controladoria se
voltam para o acompanhamento e o desenvolvimento de prévias mensais. Projecdes
de médio prazo também sao realizadas pela controladoria.

Nesta organizacdo a coordenadoria contabil esté subordinada a controladoria.
Assim, se por um lado hd uma atuacdo da controladoria enquanto fiscalizadora
através desta coordenadoria pelos servicos contabeis e fiscais, por outro ha o
desempenho enquanto gestora, pelo subsidio produzido de carater financeiro e
econdbmico que entrega a superintendéncia e ao conselho da empresa. Um pouco
diferente da compreensao do controller e do diretor, o profissional adjunto entende
que a controladoria esta voltada a operacionalidade pela sua atuacdo na
contabilidade. De um modo, ou de outro, a formulacdo das funcfes da controladoria
exprime uma atividade de linha que também apoia a gestdo ao subsidiar a diretoria
pelo dominio dos controles contabeis de sua responsabilidade.

Ao desempenhar suas funcdes, tal como outrora descritos pode-se remeter a
teoria de Marion (2008, p. 23) que trata da contabilidade como meio, na contribuicéo
administrativa da organizacao: “A contabilidade é o grande instrumento que auxilia a
administragao a tomar decisdes. Na verdade, ela coleta todos os dados economicos,
mensurando-0s monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de
relatorios ou de comunicados, que contribuem sobremaneira para a tomada de
decisdes”. Este elo que atrela a teoria com a pratica fica simbolicamente
demonstrado pela preparacdo do chamado Book de resultados de competéncia da
controladoria, que como expresso pelo autor supramencionado significa a coleta dos

dados econdmicos que contribui para a tomada de decisdes.



4.1.3 A Controladoria e a Gestao de Riscos, os Cont
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roles Internos e a Governanga Corporativa

O quadro 7 Categoria Controladoria Gestao de riscos, Controles Internos e Governanca Corporativa descreve a atuacao da

controladoria sobre a gestdo de riscos, 0s controles internos e a governanga corporativa. Acrescente-se o levantamento da

atuacédo da controladoria enquanto auditora e 0 monitoramento baseado no modelo de negécio da organizagao:

Quadro 7 — Categoria: Controladoria Gestao de Risco

s, Controles Internos e Governanga Corporativa

Categoria: CONTROLADORIA, GESTAO DE RISCOS, CONTROL ES INTERNOS E GOVERNANGA CORPORATIVA

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 1

“A controladoria atua como auditora para gerenciamento de contratos, atestando conformidades
com o servico terceirizado executado. Atividades de reducdo de risco pelo acompanhamento do
servigo contratado, de acordo com o modelo de negécio da organizacao” (DIRETOR 1)

“O controle interno se da pelos controles dos contratos de terceiros. Desenvolvemos um sistema
para validar aquilo que chegava aqui em planilhas Excel e para substituir as planilhas Excel, para
dar maior seguranca a informacéo. Um sistema fidedigno do que acontece nas diversas unidades
fora da matriz, para fazermos os cruzamentos aqui. A controladoria atua como auditora nestas
unidades, mas nao na contabilidade, nem na gestao financeira da empresa” (CONTROLLER 1)

“A controladoria estd mais voltada a controles internos. Existem muitos empreendimentos, ha
descentralizacdo na gestdo e a controladoria olha o todo e tenta entrar o maximo possivel nos
controles. Os contratos sdo muito volumosos e exigem muitos cuidados” (ADJUNTO 1)

A controladoria como controle interno,
auditoria interna e normalizacdo de
procedimentos administrativos
(Padoveze, 2004)

EMPRESA 2

“Ao realizar a conciliagdo da contabilidade, analisa e audita também eventuais fraudes, riscos de
modo geral”. “Nas reunies mensais com a diretoria ndo dispensa a controladoria. Ndo pode ser
atendida somente com a area contabil e ou financeira. A controladoria integra e favorece a analise
dos diferentes produtos e negécios e compliance”. “O controller tem que entender do negdcio. Sim,
ele precisa apresentar informagdes que interessem a empresa e para fazer bem feito seu trabalho.
A controladoria aqui atua com esta inteligéncia” (DIRETOR 2)

“N&do temos os controles internos, os riscos definidos e a governanca. O substrato que eu
apresento para meu diretor e para os sécios do conselho sdo um raios-X do que tem sido feito. S&o
resultado da contabilidade, resultados técnicos. Acredito ser esta minha contribuicdo mesmo néo
sendo algo direto ligado a controles internos e governanca“ (CONTROLLER 2)

“O principal fim da auditoria é a
confirmagdo dos registros contabeis e a
divulgacdo de informacgBes para fins de
orientacado administrativa e de
investidores, cumprimento de obrigacfes
legais e fiscais e controle patrimonial,
atestando a adequacdo dos registros e
informando as deficiéncias observadas”
(Gomes, Santos e Schmidt, 2006, p. 24)




84

“Nés ndo temos governanca. Os controles internos e 0s riscos sdo atividades da direcdo
administrativa e financeira que leva aos sécios” (ADJUNTO 2)

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 3

“Controladoria é muito ativa naquilo que ela visualiza o risco e trabalha muito sobre isso. Efetuou a
estruturacdo do processo de entendimento dos processos, mapeamento dos riscos e dos controles
para mitigacdo dos riscos. Mas nos controles internos se pode trabalhar mais nisso, com mais
detalhamento da operagdo. Nos processos mais criticos acaba exercendo o papel de auditoria para
certificar que todos os requisitos regulamentares e de compliance foram atendidos” (DIRETOR 3)

“Em nosso caso ndo ha processo de Governanga Corporativa implantada. Trabalha-se com os
conceitos de risco e de governanca para a melhoria do sistema de gestdo. A controladoria tem
papel determinante nesse processo”

“A controladoria atua um pouco como auditora dentro da organizacdo. Mas nao é tdo somente este
0 seu papel. Sim, a controladoria exerce suas atividades de controle e monitoramento com base no
modelo de negdcio da organizagédo” (CONTROLLER 3)

“Né&o existe formalmente a governanca corporativa em nossa empresa, mas os fundamentos dela
sdo observados. A controladoria participa na organizacdo dos processos e no cuidado com os
riscos da empresa a partir da insercao de mecanismos de compliance” (ADJUNTO 3)

“Existe uma associacdo direta entre a
controladoria e a funcdo de coordenacéo
do negécio. Este trabalho pretende-se
que seja realizado de modo destacado e
imparcial. A controladoria tem a
responsabilidade de planejar os lucros e
de prover o aparato necessario ao
controle deste lucro” (Knoeppel, 1935, p.
58)

EMPRESA 4

“Empreender é correr risco. O nosso controller quando veio para ca abriu todas as caixas antigas
no intuito de mitigar todos os riscos. Isso me da tremenda segurangca. Dada a expansdo da
empresa, estamos em busca da consolidacdo da governanca corporativa, de valorizacdo do
negécio e a mais de 5 anos, apesar de ndo precisar, estamos sendo auditados por auditoria
externa. Tudo isto para afirmar a questédo de governanca” (DIRETOR 4)

“Controles internos é apoiado pelo sistema. Dentro dos padrdes da qualidade, temos as instrucdes
internas que estdo devidamente documentados. O foco esta nos riscos mais tradicionais, por
exemplo, pulverizacédo de clientes, cuidado com a parte de pessoal, area tributaria e fiscal. A ideia
€ expandir a andlise de riscos dado o crescimento da empresa” (CONTROLLER 4)

“O controller atuou como protagonista com o envolvimento dos demais gestores na implantacéo de
indicadores para reger os controles internos. Quanto a governanca esta da sustentacdo e
transparéncia aos sdcios da empresa, esta € uma preocupacédo e acao do controller” (ADJUNTO 4)

“A controladoria estd investida num
conjunto de fungdes: investigativa,
analitica, sugestiva e aconselhadora”
(Knoeppel, 1935, p. 58)

“A governanca corporativa engloba o
conceito de Controladoria quando se
refere a0 monitoramento e controle dos
administradores” (Arruda et al, 2008, p.
81)
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Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

EMPRESA 5

“A controladoria nos traz informacdes para nés dimensionarmos o risco para as decisdes A, B, ou
C, para serem tomadas. NOs consultamos a controladoria que nos da as ferramentas necessarias.
Ela ndo faz mapeamento de riscos, somente quando solicitamos. Ela ndo atua como auditora”
(DIRETOR 5)

“Devido a Controladoria ser o setor responsavel por reportar para a direcdo da empresa o
orcamento e explicar os desvios entre o or¢cado x realizado, ela tem atuacdo presente na gestédo de
riscos e controles internos. Em relacdo a Governanca Corporativa, as informag6es geradas por
esta area irdo também auxiliar na tomada de decisdo, caso alteragdes sejam necessarias para
otimizar o desempenho da empresa”

“A controladoria hoje acaba tendo a finalidade também de Auditoria dentro da empresa”
(CONTROLLER 5)

“Normalmente a Controladoria fornece dados e/ou orientag6es de melhores praticas com vistas a
controles internos e gestdo de riscos. A controladoria ndo atua como auditora dentro da
organizacdo” (ADJUNTO 5)

“O controller desempenha sua funcdo de
controle de maneira muito especial, pois
ao fiscalizar e organizar, reportando
dados relevantes, ele exerce uma forca
ou influéncia que induz os gerentes a
tomarem decis@es logicas, e consistentes
com a missdo e com 0S objetivos da
empresa” (Nakagawa, 1993, p. 13)

EMPRESA 6

“N&o atuamos com a gestdo de riscos propriamente dita, entretanto, nos controles internos e na
governanca ha atuacdo permanente. A controladoria ndo € auditora. Ela atua alinhada com o
modelo de negocio da organizacao, especialmente por haver 3 unidades de negocio distintas e
com produtos, servigos e publico-alvo distintos, exigindo maior abrangéncia e entendimento deste
modelo” (DIRETOR 6)

“Né&o tenho o mapa de riscos 100% formado, mas tenho os riscos macros, todos apontados e
discutidos com a diretoria. A possibilidade de risco é sempre discutida com a diretoria e conselho”
“No inicio a controladoria era essencialmente controles internos. Voltado antes a questées de erros
e fraudes. Hoje isto mudou, eventuais desvios s&o analisados pela controladoria, fazemos
controles dos processos. Mudou o foco. Alguns processos sdo controlados em seus pontos de
riscos” (CONTROLLER 6)

“Desconheco a atuacdo da controladoria sobre a gestéo de riscos e sobre a governanca. Quanto a
controladoria como auditora, entendo que age muito abaixo do que deveria, pouquissimas vezes”
(ADJUNTO 6)

“A gestdo de risco é fungdo do controller
e impacta na obtencdo de resultados
positivos para empresa” (Brito, 2004)

“A finalidade da controladoria € manter
informado o comandante quanto a
distancia percorrida, ao local em que se
encontra, a velocidade da embarcacao, a
resisténcia encontrada. Aos desvios da
rota, aos recifes perigosos e aos
caminhos tracados nos mapas, para que
0 navio chegue ao destino” (Heckert e
Wilson, 1963, apud Padoveze, 2012, p.
33)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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Nesta categoria as atividades da controladoria na empresa 1 sao
compreendidas sob o viés da fiscalizacdo de determinadas atividades operacionais
afins ao controller. Os controles internos s&o exercidos de modo restrito pela
controladoria. Concentrados sob a operacdo junto as unidades de negdcio da
empresa e manifestos nas palavras do diretor. Isso se conjuga a citacdo de
Padoveze (2004) ao tratar do entendimento parcial quanto as funcbes da
controladoria, como controle interno, auditoria interna e normalizacdo de
procedimentos administrativos.

As questbes de risco sdo eventos pontuais, tratados sob demanda pela
controladoria. Sua atuacdo na mitigacao do risco € atribuida aos controles que séo
de sua competéncia pelo ordinario do acompanhamento operacional, pelo
monitoramento dos fornecedores e da previsdo de complementacdo de tarefas
previamente contratadas. Quanto ao mapeamento do risco da gestédo organizacional
nao ha uma atuacao da controladoria.

Na empresa 2 a controladoria ao participar das reunides do conselho, também
analisa e audita os numeros da organizacdo. O exercicio desta fungcdo assegura a
controladoria ainda, a identificacao de fraudes, e apontamentos de riscos 0s quais a
empresa esteja suscetivel.

Assim, mesmo ndo havendo a governanca institucionalizada, por intermédio
dos instrumentos da contabilidade, as respostas creditam a auditoria a controladoria.
A direcdo confia que pelas técnicas de andlise e auditoria do trabalho da
controladoria voltado a contabilidade, seja possivel atingir elevados niveis de
transparéncia e prevenir eventuais riscos de fraudes.

O enfoque da auditoria de fato recai sobre os registros contabeis, no que
concorda com a teoria proposta por Gomes, Santos e Schmidt (2006, p. 24), para
gquem a auditoria propriamente dita € de natureza contabil: “O principal fim da
auditoria € a confirmacdo dos registros contabeis e a divulgacdo de informacoes
para fins de orientacdo administrativa e de investidores, cumprimento de obrigacbes
legais e fiscais e controle patrimonial, atestando a adequacgdo dos registros e
informando as deficiéncias observadas”. Contudo, cabe advertir que a posicado da
diretoria ndo é linearmente compreendida pelo controller e pelo profissional adjunto.

Na empresa 3 mesmo ndo se consubstanciando processos de governancga

corporativa, fica evidenciado pela declaragcdo dos sujeitos da pesquisa que a
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controladoria atua no mapeamento dos riscos e dos controles. Exposta na
declaracdo do diretor ha uma atuacdo mais intensa na analise de riscos,
especialmente em processos mais criticos.

O controller apresenta seu arrazoado esclarecendo que ndo ha processo de
governancga corporativa vigente, mas os conceitos sao de algum modo empregados.
Ao complementar suas consideragdes o controller descortina aspectos fundamentais
na funcao da controladoria nesta organizacao.

Os apontamentos do controller conformam-se com a objetividade de
Knoeppel (1935, p. 58) que j& associava a controladoria, com a coordenagdo do
negocio pelo visceral envolvimento profissional desta, com as habilidades
associadas a coordenacédo e o resultado obtido: “Existe uma associacéo direta entre
a controladoria e a funcdo de coordenacdo do negécio. Este trabalho pretende-se
gue seja realizado de modo destacado e imparcial. A controladoria, para ele, tem a
responsabilidade de planejar os lucros e de prover o aparato necessario ao controle
deste lucro”.

Apesar das consideragdes de Knoeppel (1935) nédo firmarem vinculacao direta
com esta categoria, fica caracterizada a funcdo da controladoria que ao dedicar-se
aos conceitos intrinsecos da governancga, o faz com foco no modelo de negdcio com
especial disposicdo ao controle dos resultados gerados. Esta responsabilidade que
abarca o entendimento do negdcio organizacional, também é marcada pela isencéo
da controladoria, e pela objetividade traduzida no alcance do resultado planejado.

Mesmo reconhecendo ndo atuarem plenamente com a governanca
corporativa, a empresa 4 apresenta fortes indicios de rumarem para esta conquista.
Para a empresa 4 os sujeitos da pesquisa informam que esta categoria € tratada
dentro dos conceitos de qualidade. Determinados processos sao monitorados pela
exigéncia de normas de qualidades e instrucdes internas. A atuagdo do controller
sobre os riscos volta-se paulatinamente aos cuidados com o0s riscos por decorréncia
do crescimento da empresa, por hora a controladoria esta focada aos riscos
econdmicos pela concentracdo de clientes, e pelo cuidado com as areas
trabalhistas, fiscais e tributarias.

As evidéncias empiricas presentes nas palavras do profissional adjunto
recorrem a conexao com a teoria conceitual de Arruda et al (2008, p. 81) sobre o

monitoramento, o controle e a governanga corporativa: “A governanca corporativa
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engloba o conceito de Controladoria quando se refere ao monitoramento e controle
dos administradores”.

A abordagem sobre controles internos apoia-se no sistema de qualidade da
empresa. Ha previsdo nas normas de qualidade que catalisam atividades de
controles. A funcao voltada ao diligente controle interno engloba uma atuacdo que
exige a habilidade de instigar uma atuacao sobre potenciais riscos. A esta habilidade
da controladoria, primeiro de estabelecer controles internos e posteriormente de
ampliar seu radar de potenciais riscos, Knoeppel (1935, p. 58) conceitua: “A
controladoria estad investida num conjunto de funcfes: investigativa, analitica,
sugestiva e aconselhadora”.

A empresa 5 revela que ndo é uma atividade da controladoria a gestdo de
riscos, controles internos e que, também, ndo h& governanca corporativa. Sob
demanda a controladoria oferta informagfOes para as decisdes a serem tomadas.
Este entendimento é sublinhado pela opinido do profissional adjunto.

A interpretacdo do controller a respeito da fungéo da controladoria quanto a
riscos, controles internos e governanca dao conta que ao gerir o orgamento, estaria
também auxiliando na gestao de riscos e controles internos.

Analisando a teoria de Nakagawa (1993, p. 13) e apesar de ndo constituirem
praticas ordinarias da controladoria nesta empresa, ha linhas de convergéncia com
as respostas dos sujeitos da pesquisa, especialmente quando o autor afirma: “O
controller desempenha sua funcdo de controle de maneira muito especial, pois ao
fiscalizar e organizar, reportando dados relevantes, ele exerce uma forca ou
influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes logicas, e consistentes com a
Missao e com os objetivos da empresa”.

Contudo, ndo se pode atribuir tdo somente as atividades de controle do
orcamento, como forma a determinar uma gestao de riscos e controles internos por
parte da controladoria. Sequer afirmar, que as informacOes provenientes do
acompanhamento do orcamento, caracterizariam de per si o indicativo do sistema de
governancga corporativa. Ainda que pese a compreensdo de que 0s riscos fossem
tratados pela logica do controller, tais riscos associados seriam de matiz meramente
econbmica e financeira, ndo atuando sobre todo o conjunto possivel de riscos aos

guais uma empresa de porte médio esta efetivamente sujeita.
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A controladoria na empresa 6 revela uma evolugdo nas funcdes da
controladoria, mais especificamente no processo de auditoria e controles internos.
Contudo, diferentemente do exposto, ndo se confirmou um sistema de governanca
corporativa na organizagao.

Mas mesmo n&o dispondo de um sistema de governanga corporativa
organizacional, o enfoque do controller apresenta uma progressdo que partiu de
uma auditoria interna focada na identificacdo de erros e fraudes, para um processo
ampliado onde os riscos passaram a ser apontados e discutidos com o0s
responsaveis (diretoria e conselho) e, por conseguinte, examinados e monitorados
pelos controles dos processos.

O controller ndo minimiza nem maximiza sua fungéo na gestdo de riscos. Ao
confrontar os dados empiricos no que tange a gestdo de riscos sobre
responsabilidade da controladoria, fica explicita a vinculagdo com a compreensao de
Brito (2004): “A gestdo de risco € funcdo do controller e impacta na obtencdo de
resultados positivos para empresa’. O autor sem titubear reconhece esta
incumbéncia a controladoria e acrescenta que tais atribuicbes impactam nos
resultados da empresa. Afinal, de acordo com Heckert e Wilson (1963, apud
Padoveze, 2012, p. 33) a controladoria “representa o navegador que cuida dos
mapas de navegacao”, e prosseguem: “A finalidade da controladoria € manter
informado o comandante quanto a distancia percorrida, ao local em que se encontra,
a velocidade da embarcacado, a resisténcia encontrada. Aos desvios da rota, aos
recifes perigosos e aos caminhos tracados nos mapas, para que o navio chegue ao
destino”.

Por exceléncia o controller € o profissional habilitado que deve estar
preparado para apresentar aos decisores o0 mapa de riscos e a respectiva exposi¢ao
da empresa. Neste sentido importa que o controller esteja voltado ao modelo de
negocio da organizacao, o que fica ratificado nas afirmativas do diretor, para quem a

controladoria tem atribuices voltadas ao modelo de negdcio organizacional.



4.1.4 A Controladoria, a Informacéo, os Sistemas de

Informacéao e o Conhecimento
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As praticas da controladoria quanto aos sistemas de informacéao, a informacdo e o conhecimento sdo abordadas no quadro

8 — Categoria Controladoria e Informacédo e os Sistemas de Informacéo. Esta categoria abrange as acdes da controladoria quanto

as questdes associadas a gestdo da informagéo, os sistemas de informacao e a gestdo do conhecimento:

Quadro 8 — Categoria: Controladoria e Informacéo e

os Sistemas de Informacao

Categoria: CONTROLADORIA INFORMAGAO E OS SISTEMAS D E INFORMAGAO

Empresa Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa Teoria/ Autor
“A controladoria modelou os dados, criticou as informac8es e apoiou o desenvolvimento de um
novo aplicativo, em parceria com a area juridica. O sistema interno de gestédo de contratos, foram
balizados pela controladoria e sao aplicados intensamente, gerando relatorios e
acompanhamento dos negécios da organizagdo” (DIRETOR 1) , . L
- — - - — " “Ela (controladoria) auxilia na criacdo e
A propria controladoria se envolveu em 90% criando ou participando na montagem do sistema N A
; T o L definicho dos parametros para gerar
de controle no software interno. Participei desde o inicio do controle do que era solicitado, | . ~ :
~ : . informagbes que orientem os gestores na
Empresa 1 | controle de documentos, dos contratos, das locagdes, dos insumos. A planilha Excel pode ser -~ R
L : A tomada de decisdes voltadas a melhora do
fraudada. Sem historico, risco da perda de dados...” (CONTROLLER 1) .
— — — — — resultado global da organizagéo” (Lunkes e
“NoOs ndo temos uma pratica de manualizacdo, mas temos um repositorio interno onde sé&o Schnorrenberger, 2009, p. 98)
disseminadas muitas correspondéncias técnicas e orientativas. A influéncia da controladoria é de
documentar, faz a comunicagéo corporativa com as mudancas de processos. Com 0s sistemas
de informacédo pelo acompanhamento de relatérios e reporta-se a diretoria. A modelagem de
sistema vem da diretoria” (ADJUNTO 1)
“Nao havia software, ndo havia processos bem definidos. A controladoria precisa bem enxergar | “Os sistemas de informacdo tém uma
estas informag0es. S&o ferramentas muito importantes e a controladoria esta junto” (DIRETOR 2) | relacdo direta com o processo de gestao,
Emoresa 2 “O BI nos atende muito bem. A controladoria apoia e certifica estes nimeros. Ainda € uma | pois sdo eles que d&o o suporte
P lacuna, mas estamos avancando” informacional a todas as areas da

“Néao tenho grande participacao junto aos sistemas da empresa. Pontuo melhorias e levo para o
diretor financeiro. Ele leva adiante o que eu entendo que pode ser melhorado” (CONTROLLER 2)

organizacdo, contemplando as etapas do
processo de gestao” (Beuren e Martins,
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“Ela (controladoria) ndo tem funcao direta na gestdo da informacéo. Eu entendo que € indireta,
guando sugere melhorias. Nao da para dizer com certeza porque é recente, mas a controladoria
mexe com a informacéo, especialmente contabil e financeira” (ADJUNTO 2)

2001, p. 22)

Empresa Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa Teoria/ Autor
“Promove junto com a Tl a geracao de informagdes que agregue valor. O principal neste caso é o | “As atribuicdes da controladoria partem da
trabalho que a controladoria faz pela preparacédo dos relatorios de performance que séo utilizados | gestdo da informagéo estruturada até as
pelo diretor e pelos gerentes da empresa para as decisfes, mostrando a realidade da empresa e | fundamentacg6es tedricas da contabilidade.
dos investimentos efetuados versus o que foi or¢cado”. “Os relatérios tém bastante eficacia, agora | Perpassam por sua esséncia
por exemplo estamos implantando o CRM que é outro sistema que pode colaborar com os | multidisciplinar ~ distintiva, pela visdo
relatorios da controladoria” (DIRETOR 3) sistémica, que culmina no expressivo apoio
da controladoria as decisbes da
organizacdo” (Almeida, Parisi e Pereira, In
Empresa 3 Catelli, 2001, p. 344)
“A controladoria apoia a gestao dos sistemas de informacgdo porque conduz a melhoria do ERP e | “A controladoria se utiliza dos sistemas de
a parametrizac&o para gerar as informag0es necessarias” informacdo assessorando aos gestores.
“Gera as informagbes para andlise do desempenho. Concede o suporte necessario para os | Tais informagfes provém dos demais
sAcios e para as areas no que é pertinente a gestdo dos seus resultados” (CONTROLLER 3) sistemas de informag&do da organizagéo,
“A controladoria & responsavel por organizar a informacdo, mas ndo me parece que haja | ERP’s e sistemas operacionais, e adquirem
interferéncia dela no departamento de Tl a ponto de modelar ou fazer a gestdo. Ela acaba | vValor a gestdo pela sistematizacdo e
trabalhando, lapidando a informac&o a ser utilizada pela gestdo” (ADJUNTO 3) tratamento prestado pela controladoria”
(Perez et al, 1997, p. 31)
“O controller tem que ser especialista em ERP e em Excel avancado” “O controller, pessoa responsavel pelo
“A controladoria por ter amplo conhecimento é gerenciado pelo controller. Com maestria ele extrai | 6rgdo denominado de controladoria,
informacdes e com o Excel prepara para a utilizagdo de todos. O envolvimento do controller nas | precisa conhecer de forma sistematica e
qguestbes afins permeia todo o tecido abaixo dele. H4 uma andlise com acuracidade que o | global toda a organizacdo, assim como as
controller faz e com transparéncia propaga na organizacdo” (DIRETOR 4) diversas areas de responsabilidade, uma
vez que o sucesso global da organizacéo
depende do sucesso conjunto das areas”
Empresa 4

(Guerreiro, Beuren e Boff, 2008, p. 162)

“Temos o0 sistema ERP e dentro das normas que exigem 0 negocio, existem 0S processos
mapeados que sdo também auditados. A area de Tl esta sob gestdo da Controladoria. Temos
varios sistemas que controlam a organizacdo. Deles tiramos as informacdes e os relatorios
gerenciais com vistas a acompanhar o desempenho, e sobre eles acontece o monitoramento e a
gestdo. O sistema tem que dar resultado” (CONTROLLER 4)

“Muitas vezes o controller também é o
responsavel pela gestdo da tecnologia de
informacdo da empresa. Novamente,
insistimos  que essa funcdo tem
caracteristicas proprias e nada impede de
ela ser gerida pelo controller dentro de
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empresas de menor porte e menos
complexidade” (Padoveze, 2012, p. 40)

“Antes da controladoria ndo havia informacao financeira confiavel. Ninguém disponibilizava, eram
pequenas ilhas. Com o controller ha uma grande participacdo dos gestores. Ele traz a

“A controladoria tem como missdo suportar
todo o processo de gestdo empresarial por

informacéo, é persistente na divulgacao e no reporte ao resultado” (ADJUNTO 4) intermédio da informacdo” (Padoveze,
2012, p. 36)
Empresa Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa Teoria/ Autor
“A controladoria participa junto a Tl e ela participa essencialmente, com melhorias e ha interacao
sim” (DIRETOR 5) . i .
- - — - . A controladoria através do sistema de
A Controladoria com sua base de relatérios, supre os gestores das diversas areas com | . ~
. - e - informacdo atua de forma ampla
informacdes Uteis a seu trabalho. E para as reunibes de gestores da empresa entrega bsidiand iciand
inf N facilitam a tomada de decisao” subsidiando aos gestores e propiciando
Empresa 5 | INfOrmacoes que f . . N N A que se possa gerar informacéo estruturada
“A Controladoria insere no sistema da empresa informacdes que sao de grande relevancia no o
~ . ~ . e adequada ao modelo decisério e ao
processo de gestdo da empresa, e quando necessario sugere alteracdes em sistemas para que
o L X < . acompanhamento e controle dos resultados
facilite para seus usuarios o acesso as informacdes geradas” (CONTROLLER 5) (Peleias, 2002)
“O papel relacionado a informacédo e aos sistemas de informacdo é executado pelo Gestor ’
Administrativo/Financeiro, ndo exatamente pela controladoria” (ADJUNTO 5)
“Nas questbes da gestdo da informacdo ela participa em reunides de n&o-conformidade do
Sistema de Qualidade; participa nas reunibes de resultado; na elaboracdo e treinamento do
modelo orcamentario; e no apoio na andlise de resultados e nos indicadores operacionais de
cada unidade de negécios. Na gestdo de informacao, atualmente, atraves do ERP dotado e de | “O controller é o gestor do sistema de
um conjunto de ferramentas de gestéo elaboradas em Excel pela controladoria” (DIRETOR 6) informacdes, mas os executivos de linha é
“Hoje a elaboracdo do book gerencial com o sistema de informa¢cdes que a gente tem e onde | que fazem uso delas. O controller ndo toma
Empresa 6 | reunimos todas informacdes do més (financeiros e nao financeiros), indicadores internos, a | decisdes, nem reforca decisdes de outros

controladoria € quem consolida e avalia, faz uma prévia do resultado com um parecer da
controladoria. H4 um monitoramento do resultado que é realizado pela controladoria e se reporta
ao superintendente” (CONTROLLER 6)

“A gestdo da informacdo e a integracdo com o0s gestores tem na controladoria 0 apoio na
elaboracdo do orcamento anual; na revisdo do orcamento anual; e na consolidacdo dos
resultados mensais e anuais” (ADJUNTO 6)

executivos. Fornece Servicos
especializados aos outros gestores”
(Anthony e Govindarajan, 2001, p.156)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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Nesta categoria a empresa 1 demonstra que a participacado da controladoria
consistiu no apoio a modelagem de dados, nas contribuicdes ditadas pelas criticas
que culminaram no desenvolvimento do novo aplicativo. O envolvimento da
controladoria propiciou uma mudanca no processo de trabalho, saindo de uma
planilha Excel para um sistema de controle. Com foco na seguranca e na acuracia
das informacbes, 0 sistema de controles de contratos, outrora empregado com
planilha Excel, evoluiu para um aplicativo moderno, que apoia a geracdo de
relatérios para exercicio das funcdes de controle, suprindo a lacuna pela adog¢éo de
técnicas informatizadas para a realizagdo das atividades da controladoria.

Relacionando as praticas adotadas pela controladoria na implementacao de
melhorias junto aos sistemas de informacéo, o cotejo com a teoria se da pelo estudo
de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 98): “A controladoria auxilia na criacéo e
definicdo dos parametros para gerar informacdes que orientem 0s gestores na
tomada de decisfes voltadas a melhora do resultado global da organizacao”.

Apesar da auséncia do envolvimento com questdes estratégicas, a
controladoria foi decisiva na geracdo de informacgéo e conhecimento, propagando a
informacao estruturada decorrente do trabalho realizado nas unidades de negécio da
organizacdo. Outro aspecto reside no servico da controladoria ao documentar o
conhecimento, retendo-o pela formalizacdo, para posterior disseminacdo das
praticas organizacionais pela confec¢cado de manuais.

Para a direcdo da empresa 2 a controladoria conta com um sistema de
Business Intelligence. Cabe a controladoria certificar, isto é, revisar as informacdes
contidas. Nao ha um detalhamento maior, consta que a direcdo tem consciéncia de
que a empresa nao dispunha de um sistema de informacdes que bem atendesse
suas necessidades, e presume-se que as ac¢bes tomadas no sentido de
disponibilizar recursos de informacdo sdo de certo modo participadas pela
controladoria, pois ela também necessita de tais recursos para bem executar suas
funcdes. Trata-se de uma organizagcdo em processo de reestruturagdo, segundo a
propria direcéo.

As consideracdes do diretor da empresa 2 também veiculam a relevancia do
sistema integrado de informagdes no chamado Bl — Business Intelligence, ao validar
as informacdes junto ao sistema, subentende-se o grau de relevancia da informacéo

estruturada, objeto do trabalho da controladoria. A teoria desenvolvida por Beuren e
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Martins (2001, p. 22) apontam nesse sentido: “Os sistemas de informacao tém uma
relacdo direta com o processo de gestdo, pois sdo eles que dao o suporte
informacional a todas as areas da organizacdo, contemplando as etapas do
processo de gestao”.

As melhorias propostas aos sistemas de informacg&o pela controladoria
obedecem a um rito interno. Por outro lado, ndo ha um envolvimento maior das
funcdes da controladoria quanto aos sistemas de informag¢do e conhecimento, sua
participacdo ndo é efetiva, e ndo se destaca pela influéncia direta na gestdo da
informacgéo. As mencgoes feitas pelo profissional adjunto reforcam esta concepcgao.

Ao analisar a empresa 3 a visao do diretor parece demonstrar que ndo ha
muito com que a controladoria tenha com que se ocupar, posto que o departamento
de TI (Tecnologia da Informacé&o) se encarrega de tudo. O controller, por outro lado,
compreende que a sua atuacdo é mais abrangente. O profissional adjunto por sua
vez, discorda. Para ele, a funcdo da controladoria ndo é tdo atuante quanto faz
parecer o controller. Independente de eventual conflito entre as partes ficou
patenteado que os sistemas de controle sdo substantivos, e dele emanam todas as
informacdes que sdo matéria prima para o trabalho da controladoria. A luz destes
apontamentos, convém resgatar a teoria proposta por Perez et al (1997, p. 31) que
conceitua: “A controladoria se utiliza dos sistemas de informacéo assessorando aos
gestores. Tais informacbes provém dos demais sistemas de informagdes da
organizacdo, ERP’s e sistemas operacionais, e adquirem valor a gestdo pela
sistematizacado e tratamento prestado pela controladoria”.

Ao voltar-se para os estudos de Almeida, Parisi e Pereira (In Catelli, 2001, p.
344) fica caracterizada a funcdo da controladoria de modo mais ampliado, tanto
pelas evidéncias praticadas nesta empresa, como pela teoria. Nao se concentra aos
sistemas de informacdo, vai além, trata do ordenamento da informacéao,
independente do meio empregado, mas distinguida pela visdo sistémica, habilidade
intrinseca do controller: “As atribuicbes da controladoria partem da gestdo da
informacao estruturada, até as fundamentacgdes tedricas da contabilidade. Perpassa
por sua esséncia multidisciplinar distintiva, pela visdo sistémica, que culmina no
expressivo apoio da controladoria as decisdes da organizacao”.

De acordo com o controller da empresa 4, a controladoria apoia a gestéo dos

sistemas de informacdo. Acredita-se que inclusive por este motivo, contribuicdes
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exponenciais no sistema de informacgéo, que vao desde a critica ao funcionamento
do sistema ERP como a parametrizacdo do mesmo, sejam um diferencial nesta
categoria. Fica evidente a habilidade do controller em gerir o conhecimento e a
informagéo estruturada na organizacédo. Corrobora esta percepc¢do as declaragbes
do diretor. Pela clareza das suas palavras fica inequivoco o diferencial personificado
na habilidade do controller, inclusive por isso, confia-se a controladoria um espectro
ampliado de funcdes que vao da contabilidade e da gestdo financeira, até a
qualidade, perpassando pela gestao de tecnologia da informacé&o. Se para a direcao
ha esta confiabilidade de que a controladoria de fato é capacitada para este conjunto
de missbes, por outro lado o controller ratifica esta compreensdo pelo senso
pragmatico concentrado na busca pelo resultado.

Os posicionamentos dos entrevistados na empresa 4 remetem ao cotejo com
a teoria de Guerreiro, Beuren e Boff (2008, p. 162). O conhecimento e a habilidade
aliados e voltados ao sucesso global se constituem no mote da sua abordagem: “O
controller, pessoa responsavel pelo 6rgdo denominado de controladoria, precisa
conhecer de forma sistematica e global toda a organizacdo, assim como as diversas
areas de responsabilidade, uma vez que o sucesso global da organizagdo depende
do sucesso conjunto das areas”. A acuracia e a confianca com que a controladoria
trata das informacgfes da organizacdo ndo sdo um tema controverso, ao contrario,
estdo plasmados na afirmativa do controller.

O alinhamento das fungbes da controladoria praticados na empresa 4
encontra amparo na afirmativa de Padoveze (2012, p. 40): “Muitas vezes o controller
também é o responsavel pela gestdo da tecnologia de informacdo da empresa.
Novamente, insistimos que essa funcdo tem caracteristicas proprias e nada impede
de ela ser gerida pelo controller dentro de empresas de menor porte e menos
complexidade”. O profissional adjunto nas suas consideracfes outorga as demais
declaracbes dos sujeitos da pesquisa, inclusive estabelecendo um parametro antes
e depois da controladoria. A luz do postulado de Padoveze (2012, p. 36) sob a
relacdo entre a fungéo da controladoria e a gestao da informacao, o autor afirma: “A
controladoria tem como misséo suportar todo o processo de gestdo empresarial por
intermédio da informacéo”. Tal abordagem pode ser percebida pela convergéncia

com as praticas evidenciadas pela controladoria na empresa 4.
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Quanto & empresa 5 a atuagdo da controladoria junto aos sistemas de
informacéo restringe-se a sugestbes de melhoria para aproveitamento da propria
controladoria, dos demais departamentos, gestores e da direcdo. Acbes mais
contundentes sdo tomadas pelo gerente administrativo — financeiro, conforme
declaracdo do profissional adjunto. A direcdo da empresa entende que a
controladoria participa da gestdo da informacdo, ndo dimensiona, mas assegura
participacdo. A controladoria por sua vez demonstra atuar muito mais como meio
para o apoio e propagacao da informacgdo util & gestdo, do que como fim. Tanto na
inferéncia sobre a geracdo do munus do conhecimento organizacional, como no
aproveitamento dela.

Partindo das premissas dos respondentes das entrevistas na empresa 5, fica
caracterizado o espago da controladoria, como fomentadora e disseminadora da
informagé&o. Estas premissas confrontadas com a teoria proposta por Peleias (2002)
revelam um encaixe desta teoria com as evidéncias empiricas: A controladoria
através do sistema de informacao atua de forma ampla subsidiando aos gestores e
propiciando que se possa gerar informacéo estruturada e adequada ao modelo
decisério e ao acompanhamento e controle dos resultados.

A informacdo e os sistemas de informacdo na empresa 6 seguem um
andamento assemelhado a empresa 5. Contudo, incide um acréscimo pela geracao
de indicadores internos, pelo monitoramento dos resultados que provém
originalmente da operacdo de sua competéncia. Muito mais voltada a conciliagcdo e
certificacdo da informacéo, do que da gestdo dos sistemas e do entendimento da
integracao da informacao.

Na empresa 6 as func¢des da controladoria quanto ao sistema de informacao
atrelam-se ao sistema de qualidade. Esta constatagdo tem origem no parecer do
diretor. Ainda que ndo de modo genérico como proponha Anthony e Govindarajan
(2001), muito menos no ambito da gestdo da tecnologia da informacdo, mas sim,
voltado para as questdes de unificacdo das informacdes que interessam (conforme o
controller: ‘reunimos todas informacbes do més - financeiros e néo financeiros,
indicadores internos’) coadunam-se as declaracdes dos sujeitos da entrevista com o
proposto pelos autores: “O controller € o gestor do sistema de informacgdes, mas 0s

executivos de linha € que fazem uso delas. O controller ndo toma decisbes, nem
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reforca decisbes de outros executivos. Fornece servicos especializados aos outros
gestores” (Anthony e Govindarajan, 2001, p.156).

Conclui-se que apesar da gestao do sistema de informacgdes néo ser oficio da
controladoria, cabe sim a ela a analise e a apuracdo dos controles que estdo sob
sua responsabilidade e os principais favorecidos sdo os executivos de linha,

conforme mencionado pelos autores.



4.1.5 A Controladoria e o Planejamento e Or¢camento

98

No quadro 9 — Categoria Controladoria e o Planejamento e Orcamento, sdo avaliadas a participacdo da controladoria nas

guestdes orcamentarias e estratégicas, seja nos planos estratégicos, taticos ou operacionais da organizacao:

Quadro 9 — Categoria: Controladoria e o Planejament o e Orgamento

Categoria: CONTROLADORIA E O PLANEJAMENTO E ORCAMEN TO

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

Empresa 1

“Nédo ha muita participacéo no planejamento estratégico da organizacdo. Mas nosso Ultimo (planejamento
estratégico) foi em 2014. O planejamento agora é mais simplificado voltado a metas”

“Ndo temos uma pega orcamentaria. As iniciativas de orcamentacdo ndo sdo de responsabilidade da
controladoria, mas sim do departamento financeiro. A controladoria pode ser convocada para apoiar, mas a
inteligéncia do orcamento ndo é de sua incumbéncia” (DIRETOR 1)

“Minha atividade néo é estratégica. Eu viajo muito para as unidades de negécio. Hoje menos. Eu enquanto
controller ndo atuo no orcamento da organizacdo” (CONTROLLER 1)

“Existe participacdo nos planejamentos da organizacdo. Mas ndo existe delimitacdo do papel da
controladoria. O controller goza de respeito e confianca da diretoria. Mas ndo tem poder de atuar no
planejamento. Eu acho que ela trabalha operacionalizando e apoiando e controlando os desvios e que fica
fora da padronizacdo” (ADJUNTO 1)

A controladoria deve preocupar-se
em municiar os gestores em todas
as informac@es necessarias para a
tomada de decisdes em relacdo ao
planejamento e controle” (Schmidt,
2002)

Empresa 2

“A integragcdo entre os departamentos se da pelo orgamento. Com esses levantamentos e controles as
areas e 0S Seus processos precisam se integrar para saber o que cada um deve gastar por més. O objetivo
€ enxergar pelo DRE projetado o que cada empreendimento representa”

“Quanto ao planejamento a controladoria ndo atua, apenas apoia no acompanhamento e quando é pedido
pelos diretores e conselho. Este assunto fica com a direcdo. Apoia com informa¢cBes meramente”
(DIRETOR 2)

“A controladoria é estratégica porque o nivel de informacao que é trabalhado por nés aqui ajuda na decisao
do diretor e do conselho. Mas no planejamento ndo atuo muito. As ferramentas de proje¢do sdo utilizadas
pela direcdo para realizar ou ndo seus projetos. O orcamento é acompanhado pela controladoria.
Procuramos analisar os departamentos, centros de custo, aqui queremos deixar as informacdes
transparentes para melhor entendé-las e gerar melhor desempenho” (CONTROLLER 2)

“O planejamento e o orcamento sao assuntos das diretorias. A controladoria leva a informacao quando é
solicitada. No orcamento a controladoria trabalha na organizacdo e precisa do apoio dos departamentos

. a controladoria cabe a criacdo
de modelos de deciséo,
mensuracao e informagéo ligados a
determinacdo das estruturas de
ativos e passivos das unidades de
negocio da empresa, bem como
para as decisGes posteriores de
adaptacao das estruturas
determinadas” (Padoveze, 2004, p.
135)
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para organizar este trabalho” (ADJUNTO 2)

Empresas

Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa

Teoria/ Autor

Empresa 3

“A controladoria participa ativamente. E um trabalho de responsabilidade da controladoria. Mobiliza e
planeja, procura fixar as despesas, e no preparo de relatérios, mas a tomada de decisdes cabe ao s6cio
majoritario da empresa. A controladoria auxilia no preparo do budget da empresa e envia para aprovacgao
do diretor. A controladoria participa do planejamento, especialmente na revisdo do planejamento
estratégico” (DIRETOR 3)

“Hé& participacdo da controladoria nas 3 esferas, mas com énfase no estratégico. Ela elabora os relatérios
gerenciais e acompanha os resultados junto aos departamentos. Ela atua na definicAo das metas de
resultado”. “O papel da controladoria quanto ao orcamento organizacional é total. Ela elabora (o
orgcamento) e envia ao diretor. O orgamento é organizado a partir do planejamento estratégico definido pela
organiza¢cdo” (CONTROLLER 3)

“A controladoria promove o orcamento. No caso do planejamento, € formatado pela direcdo geral. Ha
participacdo de todos os diretores, inclusive da controladoria. Mas ela atua mais no orcamento do que no
acompanhamento do planejamento” (ADJUNTO 3)

A controladoria como aquela que
desempenha um importante papel
na preparacao de planos
estratégicos e  orcamentarios
(Anthony e Govindarajan, 2001)

Empresa 4

“E total o envolvimento do controller nas questdes estratégicas. Esta tudo interligado, ndo estdo soltas, hoje
€ uma coisa s6, o controller estrategicamente integra questdes de margem, de custos, decisdes de
marketing com andlises de nimeros, € um mesmo nucleo. O controller é parte da solugao”

“O orcamento da organizacdo vem do controller. E construido por ele dialogando com cada uma das
interfaces. O orcamento converge para ele (controller) e ele ‘amarra’ o orcamento”

“Quanto ao nosso planejamento, a controladoria € acionada para dar forma ao planejamento. Ndo nos
interessa que ela faca o monitoramento do que esta sendo feito, isto cabe a cada gestor. Ai sim, entendo
gue a controladoria deve ser mais atuante, na cobranca ao gestor do que ele ficou de fazer” (DIRETOR 4)

“Hoje é direto a participacdo da controladoria no planejamento estratégico, especialmente com o advento
da qualidade. Tudo isto esta consolidado e estamos focados no planejamento até 2020. Mas para isso é
importante entender o ambiente interno, os inputs da empresa, e adaptar a realidade da empresa”

“O orcamento comeca em setembro ou outubro, parte do orcamento de vendas, com contribuicdo direta da
controladoria, mas com participacdo de todos gestores. O orcamento base zero é empregado com a
integracdo e o alinhamento com todos gestores. Fazemos fechamento mensal na relacdo orcado e
realizado” (CONTROLLER 4)

“A controladoria comeca com o
entendimento de que todos os
recursos que sado mobilizados e
utilizados pelas organizacbes tém
um objetivo maior: produzir valor”
(Martin, 2002, p. 13)

“A funcdo de controle, dentro do
processo decisorio, talvez seja a
mais critica para a Controladoria. O
controller passa a ser o
responsavel pelo acompanhamento
dos planos e avaliagdo do
desempenho (Schmidt e Santos,
2006, p. 67)

“A controladoria é organizadora do planejamento e do orgamento. O controller se envolve bastante na parte
de planejamento estratégico e tatico. E um papel transversal, da a batida das reuniées estratégicas, acaba
sendo um aglutinador. Aqui ele é guardido de algo muito importante”

“O controller apresenta proposta de or¢camento baseado no passado recente com previsGes futuras,
cenarios de faturamento, traz uma proposta inicial, até que se consolide o orcamento. Promove o

“O processo de controle que
interessa a controladoria é aquele
que possibilita avaliar se cada area
esta atingindo suas metas, dentro
do que foi planejado, isto é, se esta
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acompanhamento em relatérios e reunifes. Caso necessario revé o orcamento. Portanto, atua no
planejamento, acompanhamento e revisao do orcamento” (ADJUNTO 4)

sendo eficaz em relacdo aos
planos orcamentarios” (Mosimann
e Fisch, 1999, p. 124)

Empresas Evidéncias/ Sujeitos da Pesquisa Teoria/ Autor
“A controladoria é basicamente gerar informacdes. Ela fornece informac8es para a direcéo e a necessidade
do investimento, aquisicdo de insumos, nos municia com variaveis do mercado e cenarios e da realidade
da empresa. Nosso planejamento comeca pelo conselho administrativo da empresa e € processado pela
direcdo da empresa, posteriormente pelos lideres e ai se insere a controladoria que sugere, opina, traz | , .
contribuigdes para nés” ...em estreito relacionamento com
“O orcamento é de total incumbéncia da controladoria. Ela busca e traz todas as informagdes para | © @dministrador financeiro da
tomarmos as decisées. A controladoria aqui na empresa é agregada pela importancia da informagdo mais | ©rganizacéo, a controladoria atua
correta, mais refinada e pesquisada. Sempre olhdvamos pelo retrovisor, com a controladoria passamos a | Na gestao dos recursos financeiros,
ter uma visdo, um olhar para frente, para o futuro, uma visdo com ferramentas que a controladoria nos | N@ Sua obtencéo junto aos canais
Empresa 5 | ouxe” (DIRETOR 5) tradicionais e mesmo na aplicagédo
A " " — > p ————1 de recursos ociosos, mediante
Além de ser responséavel pelo desenvolvimento do orgamento com base histdrica, também ha participacéo anlise dos rendimentos e riscos
da controladoria em todos os planos: Operacional: executa os controles necessarios e demandados pela : ~
. ! . ~ envolvidos nas operagbes, de
empresa; Tatico: realiza estudos e célculos que sdo base para a mudanca de rumo de acordo com que . e i
: . L ! N - : . ; forma sistematica e permanente
esta se realizando em termos econdmicos e financeiros; Estratégico: realiza estudos e calculos projetando (Morante e Jorge, 2008, p. 3)
o futuro econdémico e financeiro da empresa” (CONTROLLER 5) ge, ' P
“Sim, no que tange a geracao de orcamentos e andlise de investimentos (a controladoria atua nas questdes
estratégicas). A controladoria é organizadora e apoiadora do orgcamento. Ela o elabora e 0 acompanha”
(ADJUNTO 5)
“Nos planos estratégicos, taticos ou operacionais ela participa como apoiadora. O papel da controladoria no
orcamento é de elaboracao e disseminacédo” (DIRETOR 6) ‘A funca q int . q
Y " - = — — ungdo de integracdo da
Hé& 100% de envolvimento da controladoria nas questdes estratégicas. Todos os trabalhos tanto de analise a0 grag
A . . . ; . : controladoria através da
de viabilidade de um novo investimento ou a compra de uma carteira de clientes, até o planejamento o
X : - o : . ,, composicao do orgamento.
efetivo, sempre passa pela controladoria para fazer uma andlise, a qual indica a diretoria como trabalhar Consideram que isto se da de
“Quem conduz o orgamento € a controladoria, tanto cronograma como elaboracdo. Os departamentos que
Empresa 6 L i : ; ~ ~ . Z . modo progressivo perpassando
desenvolvem suas projecfes apoiadas pela controladoria. Essas informa¢cdes sdo consolidadas. E feita a primeiro pelo plano financeiro e
projecéo de fluxo de caixa e sdo realizadas reunifes junto ao conselho para alinhar com as expectativas do . |
conselho” (CONTROLLER 6) posteriormente a0 plano
orcamentario (Anderson e

“A controladoria participa nas questfes estratégicas, pela elaboragdo do orcamento anual e revisdo do
mesmo durante o ano. O papel da controladoria é subsidiar os gerentes de informagfes necessarias para a
elaboracdo do orcamento” (ADJUNTO 6)

Schmidt, 1961, p. 92)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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A empresa 1 revela que com um ‘planejamento mais simplificado voltado a
metas’ (entrevista do diretor), a controladoria nao participa efetivamente em ambito
estratégico nesta organizacdo. Ficam ao encargo da diretoria as iniciativas de
planejamento, bem como de orgamento.

Portanto, ndo perfaz uma atuacdo estratégica, mas uma atividade de
assessoria a diretoria financeira. O que de certo modo vai ao encontro da visao de
Schmidt e Santos (2006, p. 67) para quem: “a funcdo de controle, dentro do
processo decisorio, talvez seja a mais critica para a Controladoria. O controller
passa a ser 0 responsavel pelo acompanhamento dos planos e avaliacdo do
desempenho”. Isto €, ndo cabe a ela (controladoria) fomentar ou elaborar o
planejamento e o controle orcamentario, mas sim acompanhar o planejamento e
avaliar a performance.

Fica caracterizado pelo mencionado nas entrevistas, que a controladoria nao
participa da gestdo estratégica, nem do plano orcamentéario. Ela contribui com o
substrato proveniente do controle exercido pelas suas atividades operacionais. Para
o profissional adjunto, a controladoria ndo tem participagdo no planejamento e néo
cita contribuigcbes ao orgamento.

Na empresa 2 a controladoria € responsavel pelo orcamento, mas nao é
responsavel pelo planejamento, somente apoia com informacdes. E pelo orcamento
gue a controladoria integra os departamentos. O interesse dos departamentos pela
obtencao dos recursos que Ihes serdo delegados envolve a todos e a controladoria
controla e promove a integracéo. Acrescente-se a isso o0 emprego do DRE projetado
para acompanhar o0s controles financeiros e a representatividade dos
empreendimentos.

Como um 6rgdo muito mais voltado para o apoio, pelo seu olhar técnico, do
que para o envolvimento direto com o planejamento, as praticas da controladoria vao
ao encontro da percepcdo de Padoveze (2004, p. 135) “... a controladoria cabe a
criagdo de modelos de decisdo, mensuragdo e informacédo ligados a determinacao
das estruturas de ativos e passivos das unidades de negdcio da empresa, bem
como para as decisdes posteriores de adaptacdo das estruturas determinadas”. O
profissional adjunto reitera este papel de assessoria do planejamento organizacional.

Na empresa 3 € de incumbéncia da controladoria o orgamento. A lideranga no
processo compete ao diretor executivo, a organizacdo de modo geral e os
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desdobramentos junto aos demais gestores sdo tratados pela controladoria e pelos
gestores. Quanto ao planejamento nesta empresa a participacdo da controladoria
acontece no plano operacional, tatico e estratégico.

Num comparativo com o explanado pelo diretor, controller e adjunto da
empresa 3, pode-se tragar uma associacdo resgatando a teoria de Anthony e
Govindarajan (2001) que atribuem a controladoria como aquela que desempenha
um importante papel na preparacdo de planos estratégicos e orcamentarios. Suas
incumbéncias alcangam na organizagdo os patamares estratégicos e orcamentarios.

No radar da empresa 4 o planejamento avanca até 2020 com a contribui¢cao
da controladoria que engloba no rol de suas fungbes também o orcamento. O
orcamento compete a controladoria, o rito adotado, o modelo orcamentario, do inicio
ao fim do processo é de responsabilidade da controladoria. Contudo, é relativamente
controverso o modelo de orgcamento empregado. O profissional adjunto compreende
gue o modelo orgcamentéario ndo € base Zero, mas sim base Histdrica.

Na empresa 4 ocorrem reunides periodicas do conselho e dos diretores com o
intuito de averiguar o andamento dos planos organizacionais e orcamentérios. Estas
reunides objetivam apurar os resultados, e com este objetivo o orgamento como
decorréncia da analise do planejado, versus apurado, revela o resultado obtido. O
diretor enfatiza a influéncia do controller neste processo.

Na geracdo de valor, isto €, na geracdo de resultados palpaveis, o
instrumento orcamentario pode maximizar ou ndo sua realizacdo. Esta construcao
do orcamento requer um envolvimento de todos os gestores. Liderados pela
controladoria a peca orcamentaria € objeto de concentracdo dos gestores pelos
recursos mobilizados. A rigor, fica alinhada a atuacao da controladoria na empresa 4
com a teoria de Martin (2002, p.13): “A Controladoria comega com o entendimento
de que todos os recursos que sao mobilizados e utilizados pelas organizacdes tém
um objetivo maior: produzir valor”.

No quesito planejamento, a controladoria tem suas func¢des caracterizadas
pelo inicio do processo. Sua contribuicdo € inegavel pela atuacdo enquanto gestora
das areas que lhe competem, e pela atuacdo como pivd do monitoramento dos
indicadores apresentados pelos demais gestores.

Estas abordagens convergem com o estudo de Mosimann e Fisch (1999,

7

p.124): “O processo de controle que interessa a controladoria € aquele que
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possibilita avaliar se cada area estd atingindo suas metas, dentro do que foi
planejado, isto €, se esta sendo eficaz em relacéo aos planos orcamentarios”.

As praticas aqui elencadas podem ser relacionadas a Schmidt e Santos
(2006) que preceituam que o papel da controladoria na elaboracéo do planejamento
esta direcionado inicialmente para a sistematizacdo do processo de elaboracdo do
plano, ou seja, é seu encargo fazer com que o plano seja criado.

Villas Boas (2000, p. 61) ao conceituar a controladoria seleciona as funcdes

exercidas pelo controller na empresa 4:
“Um 6rgdo da empresa que possui uma estrutura funcional formada por
conceitos e técnicas derivadas da Contabilidade, Economia e Administracao
para desenvolver as atividades contabeis, fiscais e administrativas e/ou
funcBes relacionadas com o Planejamento Estratégico, Tatico e
Operacional, o Orcamento Empresarial e o Sistema de Custos para
avaliacdo e controle das operacgfes e dos produtos, objetivando a geracéo
de informacdes Uteis e necessarias aos gestores para as tomadas de

decisdo na busca da eficacia empresarial”.

Analisando as respostas dos sujeitos da pesquisa na empresa 5, ha
apontamentos que indicam que todo o arcabouco de informacbes de que o
planejamento necessita nesta organizacdo, sao amparados pela atuacdo da
controladoria junto aos canais competentes. Aqui 0 planejamento é iniciado pelo
conselho administrativo, gerado pela direcdo e participado pela controladoria e
demais liderancas.

Ao analisar a posicdo da controladoria vinculada ao gestor financeiro, e sua
responsabilidade quando acionada pelo conselho para relatar a viabilidade de
investimentos futuros, Morante e Jorge (2008) propbée um arrazoado que
contemplam de modo generalizado as func¢des da controladoria na empresa 5: “...em
estreito relacionamento com o administrador financeiro da organizacdo, a
controladoria atua na gestdo dos recursos financeiros, na sua obtengao junto aos
canais tradicionais e mesmo na aplicacao de recursos ociosos, mediante anélise dos
rendimentos e riscos envolvidos nas operacdes, de forma sistematica e
permanente”.

Possivelmente uma das maiores contribuicbes da controladoria nesta
organizacdo esta registrada nas palavras do diretor, que atribui um repensar sobre o

presente e o futuro da organizacdo. Ela demonstra a mudanca sobre a oética de
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gerenciar a organizagdo. Uma otica modificada pela controladoria e da oxigenacao
por ela proporcionada, o que estimulou uma reflexdo tdo enfatica, pelas mudancas
gue prosperaram, como a supracitada acima pelo diretor.

O orcamento de base Histérica é de responsabilidade da controladoria: Além
de ser responsavel pelo desenvolvimento do orgamento com base histérica, também
ha participacdo da controladoria em todos os planos. Coadunam-se as declaracbes
dos demais sujeitos da pesquisa com as declaracdes do profissional adjunto,
apontado para uma associacao.

Com relagdo a empresa 6 ndo se restringe ao diretor o entendimento da
funcdo da controladoria como aquela responsavel pelo orcamento e apoiadora do
planejamento. Ha evidéncias robustas da presenca da controladoria nos planos
estratégicos e orcamentarios da empresa 6, também por parte do controller. O
profissional adjunto compreende que a controladoria cabe apoiar os elementos
estratégicos pela via da informacéao qualificada.

Desde a analise de viabilidade de um novo investimento ou a compra de uma
nova carteira de clientes, até o planejamento efetivo, todos passam pela
controladoria e se complementam no orgcamento que também por ela € conduzido.
Pelas lentes do controller ha como que um receituario do processo orgamentéario
desta organizacao.

Pelo raio de amplitude do envolvimento dos demais gestores e pelo foco no
contetdo financeiro, os autores Anderson e Schmidt (1961) ao preceituarem a
funcdo de integracdo da controladoria através da composicdo do orgcamento,
consideram que isto se da de modo progressivo perpassando primeiro pelo plano
financeiro e posteriormente ao plano orcamentério. Assim, pode-se depreender certa
afinidade da funcéo da controladoria constatada nesta empresa com a teoria dos
autores acima referenciados.

O controller é conciso ao declinar sobre seu envolvimento integral com o
espectro estratégico. O profissional adjunto relata uma participacdo da controladoria
no plano estratégico e reafirma que este papel consiste no subsidio aos gerentes

com informac0es estruturadas, especialmente para a concretizacdo do orcamento.
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4.1.6 Sintese Analitica das Entrevistas sobre as Fu  nc¢fes da Controladoria

O carater heterogéneo da amostra da controladoria esta evidenciado na selecao das empresas participantes das entrevistas
semiestruturadas. Sdo empresas de ramos distintos: projetos e construcdes, entretenimento e lazer, distribuicdo de materiais,
industria eletroeletrénica, transportes e ramo imobiliario. Nestas organizacdes, pelo apurado a partir das respostas dos sujeitos da
pesquisa, identificam-se aspectos comuns e distintos das fun¢des da controladoria:

Quadro 10 — Quadro Resumo das Entrevistas sobre Fun

¢cOes da Controladoria

Funcbes Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 % Participacdo
Posicéo Staff X X 33,33
Posicao Linha X X 33,33

Posicao Hibrida X X 33,33
Contabilidade X X X X X 83,33
S enaneeita X X 32,33
Gestao Riscos X X X 50,00
Controles Internos X X X X X 83,33
Governanca Corporativa X 16,67
Auditoria X X X 50,00
Gestdo Conhecimento X X X X 66,67
Sistemas Informacéo X 16,67
o . x . x . x
Planejamento X X X 50,00
Orcamento X X X X X 83,33

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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O quadro anterior (Quadro Resumo das Entrevistas sobre as Funcdes da
Controladoria) exp0e esta panoramica da diversidade entre as organizagoes.
Diversidade esta, presente na disposicado hierarquica da controladoria nestas
empresas de médio porte. Por exemplo, 33,33%, isto €, 1/3 (um terco) das empresas
foram identificadas pelas entrevistas em posi¢cdo de linha. A outra terca parte em
posicdo de staff e a parte final numa posicao hibrida, isto é, linha e staff.

Apenas uma das empresas, a empresa 1, declara pelos seus respondentes
gue a controladoria ndo se ocupa com a funcao inerente a contabilidade, perfazendo
83,33% das empresas envoltas com a controladoria atuante nas atividades da
contabilidade, como gestora ou ndo. A gestdo econdmica e financeira por sua vez
somente é assumida pela controladoria em 33,33% das empresas. Sendo que
33,33% das empresas, no caso, a empresa 4 e 6 declaram-se responsaveis por
ambas, contabilidade e gestdo econdémica e financeira.

Funcdes voltadas a gestdo de riscos englobam metade das organizacdes
pesquisadas. Enquanto que a maioria das empresas (empresas 1, 3, 4, 5, 6) atribui
a controladoria a competéncia pelos controles internos. A controladoria somente
atua no sistema de governanca corporativa pela empresa 4, em todas as demais
ndo ha apontamentos de atividades da controladoria. Metade das empresas,
empresas 2, 4 e 6, confirma que a controladoria em suas organizacbes €
responsavel pela auditoria, seja de carater administrativo e institucional, seja de
carater econémico e financeiro.

Na categoria que trata da funcdo da controladoria junto a Informacgao
(empresas 2, 3, 4 e 6), 66,67% das organizacbes considera que a controladoria
exerce de algum modo a gestdo do conhecimento, organizando, analisando e
empregando nas suas atribuicbes. Uma terca parte atribui o sistema de informacgdes
(somente a empresa 4) a controladoria. A absoluta totalidade, isto € 100% (cem
porcento), das empresas revela que a controladoria dissemina as informacdes que
dispbem.

Quanto ao planejamento 50% (cinquenta porcento) das empresas
pesquisadas (empresas 3, 4 e 6) afirmam que a controladoria se envolve com o
planejamento organizacional de algum modo. A controladoria desenvolve atividades
de orcamento em 83,33% (oitenta e trés, trinta e trés porcento) nas empresas 2, 3,
4, 5 e 6. Estas constatagcdes partem da percepcao de Borinelli (2006, p. 99). O autor
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avalia que ha como que um nucleo de funcdes inerentes a controladoria que tendem
a nao variar, ainda que pesem variacdes de porte ou de ramo de negocio: “mesmo
gue as empresas se diferenciem em porte ou setor de atividade, certo conjunto de
atividades sempre estara presente. Isso implica que as fungbes de Controladoria
podem, entdo, sofrer variagbes na forma como sdo desenvolvidas e distribuidas,

mas nao no rol de funcdes a se desenvolver”.

4.2 QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

O instrumento aplicado apresentou 4 (quatro) alternativas de resposta: 1 —
Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Concordo, 4 — Concordo totalmente. A
deciséo por 4 (quatro) niveis de resposta para a escala se justifica para que nao haja
neutralidade por parte do sujeito da pesquisa, dado que as proposi¢cdes exigem um
posicionamento concordando ou discordando, em maior ou menor intensidades. O
guestionario completo pode ser consultado no Apéndice B — Questionario Escala
Likert. As 30 (trinta) proposicdes estédo distribuidas em 5 (cinco) categorias e foram
elaboradas de modo a resguardar um ordenamento que viabilizasse a analise das
categorias e estabelecesse relacdo das proposi¢des entre si.

As andlises do questionario em escala Likert contam com a média simples
das respostas dos sujeitos da pesquisa por empresa. Tais médias sdo apresentadas
em grafico tipo radar, por categoria, 0 que permite analisar o posicionamento dos

sujeitos de modo enquadrado dentro de uma mesma empresa e mesma categoria.

4.2.1 A Posicao Hierarquica da Controladoria

O grupo de proposicdes presentes no quadro 11 a seguir, integra a categoria
posicao hierarquica, e tem por objetivo verificar o apoio da controladoria ao processo
decisorio e questdes inerentes a hierarquia, a eficiéncia da controladoria na posicao
e a integracao entre os demais departamentos:
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Quadro 11 — Escala LIKERT Categoria: Posicao Hierar quica da Controladoria

Categoria Proposicoes

A controladoria foi implantada para apoiar o processo decisorio

A controladoria se posiciona na hierarquia numa func¢éo de staff (atua como
Orgéo de auxilio ou apoio)

A controladoria se posiciona na hierarquia numa funcdo de linha (atua
Posic&o efetivamente na operagao)

Hierarquica A controladoria esta numa posicdo intermediaria atrelada e com

subordinacédo ao diretor de financas e contabilidade

A controladoria posicdo hierarquica que se encontra tem atingido seus
objetivos

A controladoria atua na integracdo entre os departamentos da organizacao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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O quadro 12 — Analise do Questionario Likert sobre a Posi¢do Hierarquica da Controladoria apresenta o grafico na forma de radar
e ao lado, a analise a partir da média das respostas dos sujeitos da pequisa:

Quadro 12 — Analise do Questionario Likert sobre a Posicdo Hierarquica da Controladoria

RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 1 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria foi
implantada para apoiar
o processo decisorio

4

A controladoria integra A controladoria se
os departamentos posiciona na hierarquia
organizagdo numa fungdo de staff

A controladoria na ) A controladoria se
posicdo que se encontra posiciona na hierarquia
tem atingido objetivos numa fungdo de linha

Controladoria posicdo
subordinada diretor
financeiro

As médias das respostas revelam que algumas das proposi¢des séo discordantes, isto &, diretor, controller e
o profissional adjunto ao responderem o questionario, ndo se conformam em algumas assertivas do
posicionamento da controladoria. Este é caso da funcao de linha e, também, do atingimento da controladoria
guanto aos resultados esperados na posicdo em que se encontra.

As demais proposicdes da empresa 1 indicam concordancia pelos respondentes, caracterizando a
controladoria numa posigéo de staff, em certa medida ela foi implantada para apoiar o processo decisorio.
Subordina-se ao diretor administrativo e financeiro e integra os demais departamentos pela fungdo que
exerce nos controles internos da organizacgéo, especialmente pelo relatado nas entrevistas semiestruturadas
que, de modo mais proeminente do que o questionario, dada a riqueza de detalhes, ddo conta dos controles

dos contratos e do monitoramento das relagdes com fornecedores e demais stakeholders.

EMPRESA 2 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria foi
implantada para apoiar
0 processo decisorio

4
A controladoria integra 3 A controladoria se
os departamentos posiciona na hierarquia
organizacdo numa fungdo de staff
A controladoria na A controladoria se
posi¢do que se encontra posiciona na hierarquia
tem atingido objetivos numa fungdo de linha

Controladoria posi¢io
subordinada diretor
financeiro

A controladoria apoia o processo decisorio, se posiciona numa funcao de staff devido a assessoria prestada
a direcao e ao conselho, e também de linha, pela sua responsabilidade sobre as operagdes contdbeis. Neste
caso ndo se considerara a controladoria na empresa 2 numa posi¢cdo hibrida, pois esta decorre de sua
atividade de linha. Para caracterizar este hibridismo faz-se necesséario uma atuacéo efetiva, tanto de staff,
como de linha. Aqui se trata de uma subfuncgéo de staff que provém do exercicio ordinario da atuagao de
linha da controladoria e ndo um reporte ordinario, ao contrario, um reporte extraordinario ao conselho. Existe
um apoio inquestionavel da controladoria junto aos mais altos escaldes, contudo, como se pode averiguar no
proprio grafico, a média das respostas convergem para um entendimento mais pleno da sua posigédo
enquanto uma fungéo de linha, do que a funcdo de staff.

Ha o entendimento comum de que nesta posi¢do a controladoria tem atingido seus objetivos, bem como

esta subordinada a gestao do diretor financeiro. Dentre as fungdes da controladoria, a especificidade da
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integracéo dos departamentos da organizacdo ndo esta contemplada. Pode-se depreender que dentre as

habilidades e atividades do controller, a capacidade de atuar como integrador ndo é contemplada.

RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 3 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria foi
implantada para apoiar
0 processQ decisorio

4

A controladoria se
posiciona na hierarquia
numa fungdo de staff

A controladoria integra
os departamentos
organizagdo

A controladoria se
posiciona na hierarquia
numa fungdo de linha

A controladoria na
posicdo que se encontra
tem atingido objetivos

Controladoria posicdo
subordinada diretor
financeiro

Na empresa 3 os respondentes declaram concordancia plena no que se refere a implantacdo da
controladoria para apoiar o processo decisorio. Isto esta alinhado com a teoria proposta por Figueiredo e
Caggiano (2008), para quem o Controller tem como tarefa manter o executivo principal da companhia
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem ser seguidos.
Ha, também, concordancia plena no tépico referente a atuagdo da controladoria numa fungdo de staff. A
controladoria nesta organizagdo ocupa uma posi¢do mais estratégica. Sua funcdo esta voltada aos
controles, os quais incidem sobre as operagcfes com foco no monitoramento dos resultados.

A concordancia é quase plena quando ha integracao entre os departamentos e no entendimento de que
nesta posicdo a controladoria atinge os objetivos esperados. Mas quando se trata de identificar a
controladoria numa posicdo de linha e posicionamento intermediario subordinado ao diretor financeiro, os

respondentes do questionario discordam. De modo geral estas respostas convergem com a entrevista.

EMPRESA 4 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria foi
implantada para apoiar
o processo decisério

4

A controladoria integra A controladoria se
os departamentos posiciona na hierarquia
organizagdo numa fungdo de staff
r

A controladoria na \ A controladoria se
posicdo que se encontra posiciona na hierarquia
tem atingido objetivos numa fungdo de linha

Controladoria posicdo
subordinada diretor
financeiro

A empresa 4 apresenta uma média de respostas que convalidam a concordancia integral das assertivas
apresentadas, quando se trata de apontar para controladoria como aquela apoiadora no processo decisorio.
Ao posicionar-se na hierarquia como uma funcdo de linha e de staff, e ao atuar como integradora entre os
departamentos da organizagao, tal como revela o grafico.

Ao abordar a funcao da controladoria ha discordancia plena no exercicio de uma funcédo intermediaria com
subordinacao a direcdo financeira, o que espelha em absoluto a realidade presente nas entrevistas, posto
gue a controladoria compete também esta gestao. Assim, trata-se de uma posigéo hibrida.

A posicao hierarquica da controladoria na empresa 4 é elucidada pela andlise de Lunkes e Schnorrenberger
(2009) que também ao final advertem quanto a independéncia que decorre da controladoria ao atrelar-se

eventualmente a politica empresarial: “A controladoria € investida de autoridade. Ocupa posi¢cdo na alta

administracdo e dispde de prerrogativas diretas de decisdo e comando. De um lado, por ser coordenadora
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do alinhamento estratégico, pode influenciar as decis@es, por outro, por estar envolvida diretamente na

politica empresarial, pode perder sua independéncia em relacdo a diretoria geral”

RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 5 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria foi
implantada para apoiar
0 processo decisério

4
A controladoria integra A controladoria se
0s departamentos posiciona na hierarquia
organizagdo numa fungdo de staff
A controladoria na A controladoria se
posi¢do que se encontra posiciona na hierarquia
tem atingido objetivos ' numa fungdo de linha

Controladoria posi¢do
subordinada diretor
financeiro

De modo geral na empresa 5 a concordancia € plena entre os respondentes, pelo apoio da controladoria ao
processo decisério e pelo atingimento dos objetivos na posicdo em que ela se encontra. E parcial a
concordancia dada a ocupacao da controladoria numa posi¢cdo de linha, pela sua responsabilidade junto a
contabilidade e a area fiscal, e numa posicdo de staff, por ser demandada para questfes de investimento e
informag@es qualificadas nas analises de viabilidade.

A média das respostas aponta para discordancia entre os sujeitos da pesquisa quando se atribui a
competéncia de integracdo dos departamentos no computo das atividades da controladoria.

Considerando a associagdo entre as respostas do questionario e das entrevistas pode-se afirmar que ha
confirmagao entre 0 exposto aqui e na entrevista. A média 4 dos respondentes exprime a importancia da

controladoria pelo apoio prestado no processo decisorio.

EMPRESA 6 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria foi
implantada para apoiar
o processo decisério

4
A controladoria integra A controladoria se
os departamentos posiciona na hierarquia
organizagdo numa fungdo de staff
A controladoria na A controladoria se
posicdo que se encontra posiciona na hierarquia
tem atingido objetivos numa fungdo de linha

Controladoria posicdo
subordinada diretor
financeiro

Os sujeitos da amostra da empresa 6 revelam pela média de suas respostas, concordarem plenamente com
a razao que motivou a implantagdo, voltada ao apoio do processo decisério desta organizacdo, o qual
descortina para tanto, um substancial e exigente conhecimento da empresa e do negécio, que é alcancado
pelo monitoramento dos controles instaurados, para dentro e para fora da organizagéo.

Ha concordancia plena no que se refere ao propésito da implantagdo da controladoria. Ha concordancia
guanto ao posicionamento de staff e linha, caracterizando este espaco hibrido de atuacéo.

Como retratado nas respostas do questionario, a controladoria na empresa 6 ndo ocupa posi¢ao subordinada
ao diretor financeiro, de fato, sua subordinagdo é a superintendéncia. Assim pela média das respostas

observa-se concordancia entre os resultados da entrevista e o resultados do questionario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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4.2.2 A Controladoria e a Contabilidade, e a Gestdo  Econdmica e Financeira

O grupo de proposicdes presentes no quadro 13 trata da categoria
contabilidade, gestdo econdmica e financeira, com o0 objetivo de ratificar os
apontamentos da entrevista e as correlagbes que se estabelecem a partir das
respostas do questionario em escala Likert, dentre elas a influéncia das decisfes de
financiamento e investimento, da fiscalizacdo e da gestdo econbémica e financeira,
do exercicio das atividades na tesouraria e daquelas atividades também voltadas as
guestdes fiscais e contabeis:

Quadro 13 — Escala LIKERT Categoria: Contabilidade,  Gestdo Econdémica e
Financeira

Categoria Proposicoes

A participacdo da Controladoria é decisiva nas questdes econdmica e
financeira da organizacéo

A controladoria influencia as decisdes de financiamento e investimento

Contabilidade,
Gestdo Econbmica e
Financeira

A controladoria fiscaliza a gestdo econémica e financeira

A controladoria exerce atividades na tesouraria da empresa

As atividades da controladoria estdo exclusivamente voltadas a atividade
fiscal e contabil

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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O quadro 14 — Analise do Questionario Likert sobre a Controladoria e a Contabilidade, e a Gestdo Econdmica e Financeira

apresenta os graficos na forma de radar, em seguida a analise a partir da média das respostas dos sujeitos da pesquisa:

Quadro 14 — Analise do Questionario Likert sobre Co

ntroladoria, a Contabilidade, e Gestdo Econbmica e Financeira

RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 1- MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A Controladoria é
decisiva nas questes
econdmica g financeira

As atividaces da
controladoria estdo

A controlacoria
influencia as decisdes de

voltadas a atividace..., financiamentoee...

A controlacoriz exerce controladoria fiscaliza a
atividades na tesouraria gestdo econdmica e
da empresa financeira

Os sujeitos da pesquisa da empresa 1 indicam, através das suas respostas, média 2 ou abaixo deste
patamar. Significa que as proposi¢gdes ndo sdo concordantes, ou seja, ao responderem o questionario desta
categoria que aborda a contabilidade e a gestdo econémica e financeira da organizacao, fica demonstrado na
sua totalidade ndo haver nenhum envolvimento direto da controladoria com tais postulados. Isto se conforma
com o que fora encontrado nos apontamentos das entrevistas semiestruturadas.

De fato, nesta organizacéo a controladoria ndo exerce funcdes deste quilate, dentre suas atribuicbes nédo se
estdo contemplados servicos que impliquem na gestdo econdmica, tdo pouco na contabilidade.

EMPRESA 2 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A participagdo da
Contralzdoria € decisiva
nas guestdes econdmica

e financeira
3

As atividades da A controladoria
controladoria estdo influencia as dec'sdes de
exclusivamente voltadas financiamento e
a atividade fiscal e... nvestimento

A controladoria exerce A controladoria fiscaliza a
atividades na tesouraria———  gestdo econdmica e
da empresa financeira

O grafico apresenta no maximo média 2, o que significa discordancia com a assertiva, por vezes discordancia
plena, exemplificada no exercicio das fun¢des da controladoria em atividades de tesouraria. A empresa 2 nao
se caracteriza pela atuacdo da controladoria nos aspectos financeiros e econdmicos, mas ha certa influéncia
sobre os assuntos de financiamento e investimento conforme fica ilustrado no grafico.

Fica alinhado com os resultados da entrevista, muito embora o controller no exercicio da fungao de contador
e, portanto, responsavel pelas acfes inerentes a contabilidade, demonstram n&o ser significativas a ponto de
influenciar a administragcéo financeira. As respostas ainda indicam a discordancia plena ou parcial quando se

referem a gestéo e fiscalizagdo por parte do controller, o0 que também converge com a analise documental.
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 3 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

Controladoria ¢ decisiva
nas questdes econémica
e financeira

4

As atividades da 3 A controladoria

controladoria estdo influencia as decisGes de
exclusivamenle volladas finandiamenlo e
a atividade fiscale... investimento

A controladoria excree A controladoria fiscaliza a
atividades na tesouraria gestdo econdmica e
da empresa financeira

Segundo as respostas do questionario em escala Likert, representadas no grafico ao lado, nesta empresa a
controladoria ndo exerce atividades voltadas as areas fiscal e contabil, nem tesouraria.

Por outro lado, os sujeitos da pesquisa concordam plenamente na participacdo da controladoria de modo
decisivo nas questdes econdmica e financeira da organizagdo, assim como, a controladoria influencia as
decisdes de financiamento e investimento, e é atuante na fiscalizacdo e na gestdo econdmica e financeira.
Muito embora haja divergéncia no que se refere as atividades fiscais e contabeis (possivelmente pela
afirmativa de exclusividade a estas atividades) de modo geral, as caracteristicas apontadas pelo questionario

estdo de acordo com as respostas as entrevistas semiestruturadas.

EMPRESA 4 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

Controladoria é decisiva
nas gquestdes econdmica
e finagceira

4

Atividades da 3
controladorias3o
exclusivas 3 rca fiscal ¢
contabil

A controladoria
influcncia as cecisdes de
financiamento ¢

investimento

A controladoria exerce controladoria fiscaliza a
atividades na tesourar gestio economica e
da empresa financeira

Com excecado da questdo que remete as atividades exclusivamente voltadas as areas fiscal e contabil (a qual
apresenta discordancia), todas as demais apresentam respostas que concordam totalmente.

Nesta organizagdo a controladoria abarca diversas funcdes presentes nas respostas dos sujeitos da pesquisa
e apresentam concordancia plena nas proposi¢cdes de participagdo decisiva na gestao econdmica e financeira
da controladoria, bem como na influéncia sobre tais decis@es, e extensiva inclusive em fungfes de tesouraria.
A Unica discordancia repousa nas tarefas da controladoria voltadas exclusivamente a area fiscal e contabil, o

gue de fato encontra guarida na realidade, pela amplitude de funcfes assumidas.

EMPRESA - ClVIIéDIA RESPOSTAS LIKERT

ontroladoria é decisiva
nas questdes econdmica
e financeira da
organizagdo
3

A controladoria

Controladoria voltada a influencia as decisdes de

ativicade fiscal e contdbil financiamento e
investimento
A controladoria exerce A controladoria fiscaliza a
atividades natesouraria —  gestdo econdmicae
da empresa financeira

Convém reforcar a subordinacdo a geréncia administrativa e financeira, o que deve explicar a média das
respostas que indicam uma acdo influenciadora sobre decisbes de financiamento e investimento,
especialmente ao reportar-se as solicitagfes estratégicas do conselho. As demais assertivas do questionario
em escala Likert, como podem ser visualizadas no grafico denotam um carater menos estratégico da
controladoria. Novamente a questéo da exclusividade (fiscal e contabil) tende a distorcer o resultado.

As médias das respostas prenunciam para a auséncia de atuacao da controladoria sobre a gestao econdmica
e financeira, embora seja do trato da controladoria o oferecimento de informagBes que subsidiem aos

gestores competentes. Isto em parte corrobora as evidéncias obtidas nas entrevistas.
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 6 - M\E;DIA REdSPOSTAS LIKERT

articipagdo da

Controladoria ¢ decisiva

nas questdes economica
e financeira da...

As atividades da 3 A contraladoria
controladoria cstic 5 influcncia as decisdes de
exclusivamente voltadas financiamento e

a ativicade fiscal e... investimento

A confroladoria exerce A cantroladoria fiscaliza a
atividades na tesouraria————  gestio econémica e
da empresa financeira

Na empresa 6 pelo envolvimento direto com a contabilidade e a area fiscal, percebe-se concordancia plena
na participacdo da controladoria de modo decisivo nas questdes econdmica e financeira da organizagdo. O
mesmo se repete na proposicao que remete a influéncia e as decisdes de financiamento e investimento.

A concordancia é parcial no quesito da atuacdo fiscalizadora da gestdo econdmica e financeira. A
controladoria vai além das atividades voltadas exclusivamente a contabilidade e ao departamento fiscal, por
este motivo o carater mais restritivo desta proposi¢ao exige um posicionamento de discordancia por parte dos
sujeitos da pesquisa. As respostas das entrevistas encontram sustentagao pelas respostas do questionario.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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4.2.3 A Controladoria e a Gestao de Riscos, os Cont roles Internos e a

Governanca Corporativa

O grupo de proposicdes presentes no quadro 15 abarca a categoria que trata

de riscos, controles internos e governanga corporativa. Suas proposi¢cdes versam

sobre aspectos que vao desde as fung¢des da controladoria quanto ao fornecimento

de insumos para apoiar aos decisores, passando pela avaliagdo de indicadores

internos para o acompanhamento do risco, até o trabalho de auditoria e o emprego

das informacdes para subsidiar a governanga e o monitoramento e o controle sobre

a gestao de riscos.

Quadro 15 — Escala LIKERT Categoria: Gestao de Risc  0s, Controles Internos e

Governanca Corporativa

Categoria

Proposicoes

Gestao de Riscos,
Controles Internos e
Governancga
Corporativa

A controladoria fornece insumos para andlise dos riscos externos e
conjunturais

A controladoria é responsavel pela gestéo de riscos

A controladoria avalia indicadores internos para 0 acompanhamento do risco
do negécio

Atividades de auditoria s&o realizadas pela controladoria

Apoia as praticas de Governanca pela via da redugdo da informagao
assimétrica dentro da organizacao

A controladoria é fonte de informacgdes para apoio ao processo de governanca
da empresa

A controladoria fiscaliza e controla a gestao de riscos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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O quadro 16 — Analise do Questionario Likert versa sobre a Controladoria e Gestdo de Riscos, Controles Internos e a Governanga
Corporativa, apresentadas no grafico em radar contendo a direita, a analise das médias das respostas dos sujeitos participantes:

Quadro 16 — Analise do Questionario Likert sobre a Controladoria e a Gestao de Riscos, os Controles In  ternos e a
Governanca Corporativa

RADAR RESPOSTAS LIKERT ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT
A empresa 1 revela que as fungdes da controladoria se restringem ao provimento de insumos para andlise de

riscos, quando demandada pelo conselho administrativo ou pela direcdo financeira. A funcao da controladoria

EMPRESA 1 - MEDIARESPOSTAS LIKERT ~ ~ . C . : . . R
nsumos para 0s icos ndo abrange aspectos da gestdo de riscos institucionais, os riscos analisados estdo associados aqueles que

externcs e conjunturais
3

Acontroladoria é podem se precipitar junto as unidades de negdcio, pelo controle das relagdes que se estabelecem com os

responsdvel pela gestdo
de riscos

A controladoria fiscaliza e
controla a gestdo de
riscos

fornecedores, pelo cumprimento ou descumprimento do contratado. A concordancia das respostas situa-se em

atividades de auditoria, aqui entendidas pelas tarefas do controller voltadas a fiscalizagdo dos contratos, por

A controladoria é fonte
de informacoes para
apoio ao processo de

governanca da empresa

A controladeria avalia
indicadures internos para

arisco do negcio vezes exercidos in loco. Ademais ndo ha desconformidade com as entrevistas semiestruturadas.

Apoia as préticas de
Governanga pela viz da
reducdo da informagio

assimétrica

tividades de auditoria
s3o realizadas pela
controladaria

No tocante a empresa 2, exceto a proposi¢édo que atribui a controladoria uma fungéo que avalia os indicadores

- internos do risco do negdcio e fica evidenciada a concordancia entre os respondentes, ademais todas outras
EMPRESA 2 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

proposicdes sdo discordantes quanto as fun¢des da controladoria para esta categoria.

insumos analise dos
riscos externos e

coglunturais Nao cabe, portanto, atividades relacionadas a gestdo de riscos, controles internos ou a governanca

A controladoria fiscaliza A controladoria &
e controla a gestio de responsavel pela gestdo

corporativa, e contraria 0s apontamentos das entrevistas quanto as atividades de auditoria. Provavelmente

esta inconformidade esteja na associagdo com a auditoria contabil, posto que nas entrevistas ha evidéncias

A controladaria & apoia A controladoria avalia
a0 processo de ndicadores inlernos

governanga da empresa para o isco do negocio dos trabalhos de consolidagdo das informagbes contabeis, baseadas na conciliagdo e monitoramento dos

Apoia as préticas de
Governanca pela via ca
redugio da informagio

ssssssssss a

Mo restiadas peta dados financeiros, o que ndo é considerado pelas respostas dos questionarios em escala Likert.

controladoria
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 3 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A conlbroladoria lomece

insumos para os riscos

externos e conjunturais
a

A controladoria fiscaliza A controladoria &
e controla a gestio de responsavel pela gestio
riscos deriscos

A conbroladoria ¢ fonle

g A controladoria avalia
de informag8es para

indicadores internos

Apoio a0 processo de :
para o risco do negocio

povernanga da empresa

Apoia as priticas de

Governanga pela via da

redugio ca informagsio
assimétrica

Afividades de auditoria
50 realizedas pela
controladoria

A controladoria atua com a geracdo de informacdo voltada para riscos externos e conjunturais, isto €, ela
volta-se para a leitura do cenario interno e externo a organizacgao e oferta tais apontamentos aos decisores. A
controladoria participa como responsavel pela gestao de riscos e apoia a governanga corporativa, ainda que
esta ndo esteja formalmente instaurada na organizacao. Contudo, as atividades de auditoria ndo perfazem o
conjunto de atribuic6es da controladoria nesta empresa. Em tudo concordam as respostas das proposi¢des do

guestionario com a entrevista semiestruturada.

EMPRESA 4 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria fornece

NSUMOS Para Os riscos

externos e conjunturais
4

A conlroladoria liscaliza
¢ controla a gesto de
riscos

Aconbroladoria &
responsavel pela
gestdo de riscos

A controladoria é fonte
de informagdes para
apoio ao processo de

governanga da empresa

A controladoria avalia
indicacores internos
para 0 risco do negocio

Apoia as préticas de

Governanga pelavia da

redugio da informagdo
assimétrica

Afividades de audiloria
s2o realizadas pela
controladoria

Considerando-se o recorte do questionario Likert na empresa 4, apesar de nao concordarem plenamente, 0s
sujeitos da pesquisa apontam para uma convergéncia de respostas que concordam em quase todas as
afirmativas.

O grafico esclarece pela média das respostas que a Unica discordancia sdo as atividades de auditoria
propriamente ditas, as quais de fato, parecem nédo ser atribuidas as fungdes da controladoria, pois sao objeto
da auditoria externa.

Novamente ha o registro de conformidade entre o exposto pela entrevista e o questionario.

EMPRESA 5 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria fornece

insumos para os riscos

externos e conjunturais
3

A controladoria fiscaliza e A controladoria ¢
controlaa gestdo de responsavel pela gest2o
riscos de riscos

A controladoria é fonte

! . A controladoriz avalia
de informagdes para

indicadores internos para

apoio a0 processo ce )
P ! o risco do negocio

governanga da empresa

Apoia as prticas de

Governanca pela via da

reduggio da informagio
assimétrica

Atividades de auditoria
sdo realizadas pela
controladoria

A andlise sobre as médias das respostas dos sujeitos da empresa 5 asseveram que a controladoria apoia com
informacgBes 0s responsaveis pela mitigacdo do risco e pela promogéo da governanca corporativa, ainda que
nao haja o sistema de governanca institucionalizada.

Quanto aos controles internos e gestdo de riscos, ha tracos que atestam ndo haver participacdo da
controladoria, pois as respostas a estas assertivas demonstram, pela média baixa das respostas, nao

concordarem com estas proposigdes.
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 6 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria tornece
insumns para os riscos
exlernos e conjunl urais

A conlroledoria &
responsavel pela geslio
de riscos

A conlroladoria fiscaliza o
conliola s geslio de
riscos

A confraladoria é fonte
de informagdes para
apoio a0 pracesso de

governanca da empresa

A contraladoria avalia
indicadores internos para
0 1isco do negocio

Apoia as pralicas de

Alividades de audiloria
Governanga pela vii da

530 realizadas pela

redugio da informagio !
3 - controladoria

assimdclrica

Na empresa 6 o grafico revela que todas as proposi¢ces sao enquadradas como aceitas pelos respondentes,
exceto as atividades de auditoria e governanca.

S&o fungbes da controladoria nesta empresa, ainda que ndo de consentimento pleno, o fornecimento de
insumos para 0s riscos conjunturais, a gestdo de riscos, a avaliacdo de indicadores internos, o apoio as
praticas de governanca pela propagacéo da informacéo, a fiscalizacédo e o controle da gestao de riscos.
Ressalte-se que as respostas levam em conta a auséncia do sistema de governanca corporativa, portanto, as

boas praticas séo referéncias quando se trata de governanca.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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4.2.4 A Controladoria, a Informacéao, os Sistemas de  Informacéo e o

Conhecimento

O Grupo de proposicdes presentes no quadro 17 abordam de modo a
confirmar-se o0 exposto na entrevista semiestruturada nesta categoria que aborda a
influéncia da controladoria sobre quesitos tais como a informagé&o, os sistemas de
informacéo e de forma geral o modo como a controladoria trata do conhecimento.
Ainda quanto a integracdo e a contribuicdo da controladoria quanto ao atingimento
dos resultados, ao tratamento e a modelagem do sistema de informacéo
organizacional, ao monitoramento a partir dos sistemas integrados com fins de gerir
os resultados dos demais departamentos, o emprego dos dados estatisticos para
analisar o mercado e projetar cenarios futuros, e a disponibilidade a controladoria de
um sistema capaz de suprir as necessidades da gestéao.

Quadro 17 — Escala LIKERT Categoria: Sistemas de In  formag&o Organizacional

Categoria Proposicoes

A controladoria se utiliza dos sistemas de informacdes para integrar e contribuir no
atingimento dos resultados

A controladoria participa do tratamento e modelagem do sistema de informacédo

. organizacional
Sistemas de 9

Informacéo A controladoria monitora pelo sistema de informagdes a gestdo e os resultados dos
Organizacional | departamentos

A controladoria se utiliza do Sistema de Informac@es a partir de dados estatisticos, para
andlise de mercado e para projecao e elaboracdo de cendrios

A controladoria disp&e de um sistema de informac8es que apoie a gestao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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O quadro 18 — Analise do Questionério Likert sobre a Controladoria, a Informacéo, os Sistemas de Informagéo e o Conhecimento

contém os graficos das respostas ao questionario, e ao lado, a andlise das médias decorrentes dos sujeitos da pesquisa:

Quadro 18 — Analise do Questionario Likert sobre a

Controladoria, a Informacao, os Sistemas de Informa
Conhecimento

cgaoeo

RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 1 -/!VIE’DIA RESP?STAS LIKERT

controladoria s utiliz
dos sistemas de
informages para
ntegrar e atingir os
resultados
4

A controladoriz participa
do tratamentoe
modelagem do sistema
de informagio
organizacional

A controladaria dispe
de um sistema eficiente
de informagses que
apoie agestio

A controladoriz se utiliza A controladoria monitora
do sistema de pelo sistema de
Informagdes paraandlise — informagbes a gestdo e
de mercado e projegio as resulrados dos
de cendrios departamentos

As funcgdes da controladoria exibem concordancia parcial dos sujeitos, ao atribuirem a integracdo entre os
departamentos pela via da informacdo e pela participacdo no tratamento e modelagem dos dados, pelo
monitoramento do que lhe compete com o emprego de aplicativos especificos. H& discordancia quanto as
proposi¢des de monitoramento da controladoria em relagédo a gestédo e aos resultados dos departamentos. Isso
atesta a posicdo relatada nas entrevistas ao ndo se voltar para 0s niveis estratégicos ou taticos da
organizacao, permanecendo em atividades operacionais de controle dos contratos com o emprego do sistema

informatizado que contou, por ocasido do seu desenvolvimento, com a inestimavel assisténcia da controladoria.

EMPRESA 2 - I\QE'DIA RESPOSTAS LIKERT

controladoria se
utiliza dos sistemas de
informagées para
integrar e atingr os
resultados
3

A controladoria disp&e A controladoria

de um sistema eficiente
de informagdics que
apoie a gestdo

& modelagem do

A controladoria se
utiliza do Sistema de.

A controladoria
monitora pelo sistema
de informagfics a
festio e os resultados
dos departamentos

s para
andlise de mercado e
projecio de cenarios

parlicipa do Iralamento

A média das respostas da categoria Sistemas de Informagdo Organizacional, demonstrada no grafico, denota
que a fungdo da controladoria é integradora e monitora pelo emprego das informagdes os departamentos com
vistas a obtencao de resultados. Em que pese a conformidade pela utilizagédo da informagdo com fins de apoio
a gestdo, a controladoria ndo modela nem trata o sistema de informa¢des, também nao se utiliza dessas
informacg@es para analise de mercado e projecdes de cenarios. Tais aspectos vao ao encontro da atual situacéo
da controladoria, posto que ela ainda é, por assim dizer, nedfita, nesta empresa. Sua expertise tem foco sob a
operagdo contabil, e por tratar-se de ac¢fes iniciais, contam com o sistema de Business Intelligence mas

prescindem de novos mecanismos informatizados, o que consente com os resultados das entrevistas.
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 3 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A contraladoria se utiliza
dos sistemas de
informagées para
integrar ¢ atingir os..
3

A controladoria dispde dc
um sistema cficicnte de
informacées que apoie a

gestio

A controladoria participa
do tratamento ¢
modelagem do sistema

de informaco..

N controladoria monitora
pelo sistema de
informagdes a gestso e
05 resultados dos...

A controladoria se utiliza
do sistema de
InformagBes para andlise
de mercado e projegdo..

A empresa 3 reserva a controladoria um conjunto de func6es mais abrangente do que a empresa 2. Nesta
organizacao a controladoria se utiliza dos sistemas de informac¢des para a integragdo, para 0 monitoramento da
gestdo dos departamentos, e ainda é atuante tanto na modelagem, como no tratamento da informacéo
organizacional. Pela média das respostas dos sujeitos, a controladoria ndo tem como objeto o sistema de
informacBes para a andlise de mercado e projecdo de cenarios, muito embora dispunha de um sistema
eficiente para apoio a gestdo organizacional. Considerando o disposto nas entrevistas a controladoria conta
com informagdes presentes no sistema de ERP, e BI, 0 que esta conforme com o questionario.

EMPRESA 4 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria se utiliza
dos sistemas de
informacaes para
inlegrar ealingir os...

a

A controladoria dispae de
um sistema eficiente de
informagfics que apoic a

pestio

do tratamento e
modclagem do sistema
ce informagiio.

A controladoria se utiliza

do Sisterna de
Informagéies para analise
de mercado e projegio...

K controladoria monitora

pelo sistema de

informagées a gestio e
os resultados dos...

A controladoria participa

Na empresa 4 os sujeitos da pesquisa concordam de modo geral com as proposi¢des desta categoria, sendo
plenamente, parcialmente, o que fica retratado no gréafico. O destaque fica para a concordancia plena na média
das respostas, 0 que é coerente, inclusive com o exposto pelas entrevistas, pois nesta organizacdo a Tl é de
responsabilidade da controladoria. Ela é gestora da informacgéo e, por conseguinte também monitora o sistema
de informacbes e a performance dos departamentos. Deste modo, fica evidenciado que os sistemas de
informacgdo nesta empresa e a controladoria estéo intimamente ligados. Acrescente-se a gestdo da qualidade,

gue passa a exigir da controladoria uma lucidez quanto a inquestionavel contribuicdo da informagéo.

EMPRESA 5 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria se utiliza
dos sistemas de
informagdes para
integrar e alingir os...

z

A controladoria dispde de A controladoria participa
um sistema eficente de do tratamentae
informaces que apoie a modelagem do sistema

geslo de infor mag3o..

A controladoria se utiliza A cantroladoria monitora
do Sistema de pelo sistema de

InformagBes para andlise informagdes a geslao e

de mercado e projeco.. 05 resultados dos...

Assegura-se a controladoria a quase totalidade de concordancia das proposigdes desta categoria. Exceto a
modelagem e o tratamento das informacdes, todas as demais proposicdes sdo de competéncia da
controladoria nesta organizacdo. Com isso observa-se certa participacdo da controladoria no sistema de
informagbBes e do aproveitamento por parte da controladoria tanto na gestdo, no monitoramento, como na
andlise de mercado e projec¢des futuras de cenarios. As entrevistas concordam com o espago exercido pela
controladoria nesta organizacdo, como fomentadora e disseminadora das informacfes contdbeis, as quais

assessoram ordinariamente a gestdo financeira, e nos investimentos de longo prazo, no suporte ao conselho.
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 6 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria se utiliza
dos sistemas de
informagBes para integrar
e atingir os resultados

4

A controladoria disp&e de 3 A controladoria participa
um sistema eficiente de do tratamento e
informagdes que apoie a modelagem do sistema de

gestdo informagdo organizacional

A controladoria se utiliza A controladoria monitora
do Sistema de pelo sistema de
Informagdes para andlise informagdes a gestio e os

de mercado e projego... resultados dos...

Na empresa 6 as respostas dos sujeitos evidenciam que a controladoria se utiliza dos sistemas de informacdes,
e o faz primeiro ao modela-los, e em seguida ao propagar a informacdo. Cumpre a ela a fungéo de integrar,
apesar de ndo dispor de um sistema eficiente de informacdes que apoie a gestdo. Nao perfazem essas fungdes
a utilizacdo do Sistema de Informacbes para analise de mercado e projecdo de cenarios. As entrevistas
divergem deste tdpico, porque remetem a elaboracdo do book gerencial, portanto do emprego de informacgdes
atuais, mas também projecdes futuras. Esta divergéncia se consolida pela média que discorda quase
plenamente das informagfes que apoiem a gestéo, o que em absoluto ndo confere com as entrevistas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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4.2.5 A Controladoria e o Planejamento e Orgamento

O quadro 19 apresenta as proposicdes da categoria de planejamento e

orcamento onde se se procurou avaliar a abrangéncia da controladoria junto a

elaboracdo e ao processo de planejamento e sua implementacdo, do aporte de

indicadores que apontem o acompanhamento e a execug¢ao do planejamento, da

integracdo das areas pela gestdo orcamentaria de incumbéncia da controladoria, e

0s aspectos relacionados ao ciclo PDCA e as correcfes de rotas na organizagao.

Quadro 19 — Escala LIKERT Categoria: Planejamento e  Orgamento

Categoria

Proposicoes

Planejamento
e Orgcamento

A controladoria organiza o processo de planejamento estratégico da organizacao

A controladoria acompanha a implementagdo do planejamento estratégico da
organizacéo

A controladoria aporta indicadores que permitem o acompanhamento da execucéo do
planejamento estratégico da organizagao

A controladoria apoia o processo de planejamento estratégico da organizagao

A integracdo das areas € exercida pela gestdo do orcamento de responsabilidade da
controladoria

A controladoria consolida o processo orcamentario de cada departamento/ area de
negécio

Cabe a controladoria o planejamento, desenvolvimento, controle e proposi¢cdo de
correcdes das rotas na organizagao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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O quadro 20 — Andlise do Questionario Likert sobre a Controladoria e o Planejamento e Or¢camento ilustra os resultados, com o0s
graficos de cada empresa na forma de radar e imediatamente, a analise da média das respostas dos participantes do questionario:

Quadro 20 — Analise do Questionario Likert sobre a Controladoria e o Planejamento e Orcamento

RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 1 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

Distinta pela assertividade das respostas dos sujeitos da pesquisa, ao categoricamente afirmar a absoluta
auséncia de fungBes da controladoria sob as proposi¢c6es de planejamento e orgamento, ilustradas pelo gréafico.
Todas as proposi¢ées do questionario da empresa 1 demonstram o carater de subordinagdo a direcao
administrativa e financeira e seu posicionamento na condi¢do de staff deste departamento, contribuindo nas
atividades operacionais de sua competéncia e ndo atuando no composto estratégico e orcamentario da
organizacdo. No que tudo confirmam se consideradas as respostas dos sujeitos na coleta dada pelas

entrevistas semiestruturadas.

EMPRESA 2 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria organiza
0 processo de
plancjamento estralégico
da organizagio

3

Cabe & controladoria o A controladoria

planejamento, acomp:

desenvolvimento, implemen
controle & proposicin).. 2

a
planejamenta estratégico

A contsolador ia consolida

o processo orcamentario,

de cada departamento/’
irea de negocio

Conlroladuria aporla
ndicadores dz execugfo
do planejamento
estratégicn

re s A‘controladoria apoia a

xercida pela gestio dg processo de
orgamento de planejamento estratégico

responsabilidade da organizagio

O processo de planejamento estratégico é objeto do acompanhamento e do apoio da controladoria na empresa
2. Nao cabe a ela organizar o planejamento, nem apoia com indicadores a execucao do planejamento. Por
outro lado, desde a implementacdo do processo de planejamento estratégico ao desdobramento deste, a
controladoria apoia as iniciativas de planejamento. O destaque desta empresa quanto as fung¢des da
controladoria se situa nas no trabalho junto ao orcamento. Ha concordancia dos respondentes quanto as
proposicdes da integracdo pela gestdo orcamentaria e pela consolidacdo do processo de orgcamento, que se
processa em consonancia com as necessidades dos departamentos. As entrevistas ja revelavam este viés da

controladoria, em atuar muito mais sobre o orgamento e ausentar-se do planejamento
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 3 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria organiza
o processo de
planejamenta estratégico
dn organizacio

4

Cabe 4 controladoria o A controladoria
planejamento, 5 acompanha a
desenvolvimenta, > implementaciio da
controle e proposicio). planejamento astratégico

A controladoria cansolica

o processo orgamentdrio

de cada departamento/
arca de negocio

Controladoria aporta
indicadores da execucio
do plancjzmento
estrategico

Adnlegragdo das dreas ¢
exercida pela gestdo do
orcamento de
responsabilidade

Atonuoladoria apoia o
processo de
planejamento estrategico

¢z organizacio

As fungdes conferidas a controladoria quanto ao planejamento e orgcamento na empresa 3 sao significativas.
Excetuando a organizacdo em si do processo de planejamento estratégico da controladoria, a média de todas
as demais respostas dos sujeitos sé@o afirmativas, isto €, a controladoria pelo questionario se ocupa das tarefas
de planejamento Ela também acompanha a implementacdo do planejamento estratégico, aporta com
indicadores para analisar a execugdo do mesmo, apoia 0 processo de planejamento, integra as areas pela
gestdo orgamentaria, consolida o processo orgamentario com a participacdo dos departamentos, e com suas
informagdes propondo a correcdo de rotas para os responsaveis pela tomada de deciséo.

EMPRESA 4 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controladoria organiza
o processo de
planejamento estratégico
dz organizagio

a

Cabe A controladoria o
plancjzmento,
desenvolvimento,
controle ¢ proposicéo

A controladoria
acompanha a
implementacio do
plancjamento cstratégico

A controladoria consolida

© processo orgamentario

de cada deparramento/
2rez de negdcio

Controladoria aparta
indicacores dz exccuggo
do planejamento
estratégico

N integraczo das arel

exercidn pel gestiio oY
orcamenlo de

responsabilidada

controlzdoria apoia o

pracesso de
blanejamenlo eslralégico
da organizacio

A categoria de planejamento e orcamento demonstra na empresa 4 o carater de relevancia da atuacédo da
controladoria das ac¢@es ligadas ao processo e organizacédo do planejamento estratégico.

Conforme o gréfico, ficam evidenciadas as fungBes da controladoria sob a égide da execugédo e do controle do
orcamento. A concordancia de todos 0s quesitos aqui ratifica o entendimento comum nesta amostra, na qual a
controladoria se envolve visceralmente tanto no planejamento da organizacdo quanto, e principalmente, no
plano orgamentéario. Todos os quesitos aqui mencionados, encontram respaldo nas respostas dos entrevistados

na coleta anteriormente realizada.

EMPRESA 5 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A controlacoria organiza
© processo de
plancjamento cstratégico
da organicacio

4

Cabe a controladoria o A controlacoria
plancjamento, 5 acompanh a
desenvolvimento, mplementacdo do
controle ¢ propusiyao.. plancjamento cstratégico

A controladoria consolida

o processo orgamentario indicadores da exccugdo

de cada departamento/ do planejomento
Zrea de negdcio estratégico

Cantroladoria aporta

Alntegracio das dreas & Acontroladoria apoia o
exerdida pela gestio do processu de
orcamento e planejamento estratégico
responsabilicade da organizagio

A organizagdo do processo de planejamento estratégico da empresa 5 e a proposi¢cdo de correcdo de rotas
uma vez identificadas, ndo sdo func¢des da controladoria.

As entrevistas semiestruturadas revelaram que a controladoria ndo atuava sobre questbes de planejamento.
Isto fica ratificado no questionario em escala Likert. A controladoria exerce relevante papel pelo apoio e pelo
acompanhamento a implementacéo do planejamento, pelo aporte de indicadores mensurando a execucédo do
planejamento e pela gestdo do orcamento, o qual consolida o processo integrando as demais areas e com a

colaboracdo dos demais gestores.
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RADAR RESPOSTAS LIKERT

ANALISE QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

EMPRESA 6 - MEDIA RESPOSTAS LIKERT

A contraladoria organiza
o0 processo de
plancjamento cstratégico
da organizaczo

1

Cabe & controladoria o A controlacoria
B

Aintegracdo das dreas ¢ Acontroladoria apoia o
exercida pela gestio do processo de

« planejamento sstralégico
responsabilicada da organizacio

Controladoria aporta
cdo

No que concerne a empresa 6 fica evidenciada a quase totalidade das funcfes da controladoria para esta
categoria. Ndo encontram amparo as proposi¢des que remetem a controladoria a organizagéo do planejamento
estratégico, nem o desenvolvimento, controle e proposicao de correcdo das rotas, o que de certo modo conflita
com o apurado nas entrevistas. Possivelmente, o entendimento é de que a controladoria apoia o processo de
planejamento, mas ndo adentre efetivamente em todas demais etapas que culminam com a proposi¢cao de

rumos e, portanto, exerca influéncia suficiente para a tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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4.2.6 Sintese Analitica do Questionario Likert das Func¢des da Controladoria

O quadro 21 a seguir, resgata e compila a média das respostas dos sujeitos de todas as empresas. Tendo sido submetidos
ao questionario em escala Likert, apontam para alguns entendimentos comuns com as entrevistas semiestruturadas:

Quadro 21 — Quadro Resumo do Questionario Likertda s Func¢des da Controladoria

PROPOSICOES EMPRESA1 | EMPRESA2 | EMPRESA 3 | EMPRESA 4 | EMPRESA5 | EMPRESA 6 | MEDIA

A controladoria foi implantada para apoiar 0 processo
decisorio 3,33 3,33 4,00 3,67 3,67 3,67 3,61
A controladoria se posiciona na hierarquia numa funcéo de
staff 3,33 2,67 3,67 2,67 2,67 3,33 3,06
A controladoria se posiciona na hierarquia numa funcéo de
linha 2,00 3,33 1,67 3,67 3,00 3,00 2,78
A controladoria posicdo intermediaria subordinada diretor
financeiro 3,33 3,00 1,67 1,33 2,67 1,00 2,17
A controladoria na posicdo que se encontra tem atingido
objetivos 2,33 3,33 3,33 3,33 3,67 3,00 3,17
A controladoria integra os departamentos organizacao

3,33 2,00 2,67 4,00 2,33 2,67 2,83
A participacdo da Controladoria € decisiva nas questfes
econdmica e financeira da organizacéo 2,00 233 2 67 4,00 233 3,67 583
A controladoria influencia as decisdes de financiamento e
investimento 1,67 3,00 3,67 4,00 2,67 3,67 3,11

A controladoria fiscaliza a gestdo econémica e financeira

2,00 2,33 3,33 3,67 2,00 2,67 2,67
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PROPOSICOES
A controladoria exerce atividades na tesouraria da empresa
As atividades da controladoria estdo exclusivamente
voltadas a atividade fiscal e contabil

A controladoria fornece insumos para 0s riscos externos e
conjunturais

A controladoria é responsavel pela gestéo de riscos

A controladoria avalia indicadores internos

acompanhamento do risco do negécio

para o0

Atividades de auditoria s&o realizadas pela controladoria

Apoia as praticas de Governanca pela via da reducdo da
informacao assimétrica

A controladoria é fonte de informacdes para apoio ao
processo de governanca da empresa

A controladoria fiscaliza e controla a gestéo de riscos

A controladoria se utiliza dos sistemas de informacdes para
integrar e atingir os resultados

A controladoria participa do tratamento e modelagem do
sistema de informacé&o organizacional

EMPRESA 1

1,33

1,67

2,67

2,33

2,00

3,00

2,67

2,67

2,67

3,33

3,00

EMPRESA 2

1,33

2,00

2,33

2,00

2,67

2,33

2,33

2,33

2,33

3,00

2,33

EMPRESA 3

2,00

1,67

3,33

2,67

3,00

2,33

2,67

2,67

3,00

3,00

2,67

EMPRESA 4

4,00

1,67

3,33

3,33

3,67

2,33

3,33

4,00

3,33

4,00

3,33

EMPRESA 5

1,67

2,33

2,67

2,00

2,33

2,00

2,67

2,67

1,67

3,33

2,00

EMPRESA 6

1,33

1,33

2,67

2,67

2,67

1,67

2,67

3,00

2,67

3,00

3,33

MEDIA

1,94

1,78

2,83

2,50

2,72

2,28

2,72

2,89

2,61

3,28

2,78
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PROPOSICOES

A controladoria monitora pelo sistema de informacdes a
gestao e os resultados dos departamentos

A controladoria se utiliza do Sistema de Informacdes para
andlise de mercado e projecao de cenarios

A controladoria dispe de um sistema eficiente de
informacdes que apoie a gestdo

A controladoria organiza o processo de planejamento
estratégico da organizacao

A controladoria acompanha a implementacdo do
planejamento estratégico

A controladoria aporta indicadores que permitem o
acompanhamento da execuc¢éo do planejamento estratégico

A controladoria apoia o processo de planejamento
estratégico da organizacao

A integracdo das areas €é exercida pela gestdo do
orcamento de responsabilidade

A controladoria consolida o processo orcamentario de cada
departamento/ area de negécio

Cabe a controladoria o planejamento, desenvolvimento,
controle e proposicdo de correcfes das rotas

EMPRESA 1

2,00

1,67

3,00

1,33

1,67

1,67

2,00

1,67

2,00

2,33

EMPRESA 2

2,67

2,00

1,67

1,00

2,67

2,00

2,67

3,00

3,00

1,67

EMPRESA 3

2,67

2,00

2,67

2,00

3,33

3,33

3,67

3,00

3,33

3,33

EMPRESA 4

4,00

2,67

3,33

3,67

3,67

3,33

4,00

4,00

4,00

3,33

EMPRESA 5

2,67

2,67

3,00

2,33

2,67

2,67

3,00

3,00

3,33

2,00

EMPRESA 6

3,33

2,33

2,33

2,33

3,33

3,00

3,33

3,00

3,00

2,00

MEDIA

2,89

2,22

2,67

2,11

2,89

2,67

3,11

2,94

3,11

2,44
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TOTAL MEDIAS 70,00 72,67 85,00 102,67 77,67 81,67 81,61

MEDIAS RESPOSTAS INFERIOR A 3 73,33 73,33 50 16,67 73,33 50 56,11

MEDIA INDIVIDUAL RESPOSTAS 2,33 2,42 2,83 3,42 2,59 2,72 2,72
Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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Analisando as médias atribuidas as respostas dos questionarios, pode-se
depurar que as proposicdes: A controladoria exerce atividades na tesouraria da
empresa e As atividades da controladoria estdo exclusivamente voltadas a atividade
fiscal e contabil apresentam médias, dentre as médias de todas as empresas, com
gradacdo inferior a 2, o que indicaria discordancia absoluta, isto é, os respondentes
consideram que a controladoria ndo exerce a funcédo relacionada as referidas
proposicdes. Este primeiro posicionamento encontra associacdo no fundamento
tedrico de Francia (1991, p. 9): “O controller deve responder ao diretor ou vice-
presidente administrativo e financeiro, e tem suas funcdes diferenciadas do
responsavel pela aplicacdo e captacdo de recursos, que denomina de tesoureiro”.
Com efeito, também o enfoque dado a exclusividade das atividades fiscais e
contabeis, ao encargo da controladoria, como que sugerem sua imobilizacao
suprimindo suas func¢des, o que tende a levar os respondentes a discordarem desta
proposicao.

No extremo oposto, ndo se encontra concordancia plena, isto é, ndo se atinge
escore igual a 4. Contudo, tangenciam este nivelamento de aprovag¢ao, concordando
com as funcdes da controladoria, as seguintes proposicées: A controladoria foi
implantada para apoiar o processo decisorio com média de 3,61; A controladoria se
utiliza dos sistemas de informag8es para integrar e atingir os resultados com média
de 3,28; A controladoria na posi¢cdo que se encontra tem atingido objetivos com 3,17
e respectivamente, com média de 3,11 as seguintes proposi¢cdes: A controladoria
influencia as decisbes de financiamento e investimento, A controladoria apoia o
processo de planejamento estratégico da organizacdo, A controladoria consolida o
processo orcamentario de cada departamento/ area de negdocio. Por fim, com 3,06:
A controladoria se posiciona na hierarquia numa funcao de staff.

Estes resultados decorrentes do questionario Likert indicam a posicao
estratégica que a controladoria adquire e que se sustenta em Nakagawa (1993, p.
7): “o controller deve funcionar como o principal executivo da inteligéncia”.

A pesquisa ainda apresenta a influéncia da controladoria sobre o processo
decisério. Ambos resultados estdo em consonancia com o estudo de Ribeiro (2013,
p. 720). O autor ja destacava, ao citar Peleias e outros autores, em seus estudos

sobre as fun¢bes da controladoria:
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“Peleias et al (2010) buscaram identificar, descrever e analisar as
caracteristicas dos trabalhos cientificos em controladoria no Brasil. Os
principais resultados contemplados pelos autores foram: gestéo
estratégica e processo decisério sdo as tematicas que se destacaram;
guase 21 citacbes em média aparecem nos artigos investigados; e houve

predominio dos livros nas referéncias”.

No tocante aos resultados que aprovam as proposicfes com media superior a
3 e inferior a 4, pode-se depreender que a controladoria, pelas respostas produzidas
pelo questionério Likert, significam um maior indice médio de aprovacao das fungbes
da controladoria e descortinam o grau de relevancia e influéncia que este érgéo
opera nas empresas.

Em que pesem estes resultados, o mais importante em primeiro lugar é a
importancia da controladoria fornecendo subsidios aos responsaveis pela decisao
nas organizacdes. Em segundo lugar na utilizacdo de técnicas atualizadas de
producdo das informacfes estruturadas, especialmente pelo emprego dos sistemas
de tecnologia da informacéo, para atuar tanto de modo a produzir o conhecimento
necessario para a gestdo, como a promover a integracdo necesséaria no estimulo a
sinergia entre os departamentos com vistas a resultados.

Em terceiro lugar, além dos respondentes demostrarem satisfacdo com 0s
resultados obtidos na posicdo em que a controladoria se encontra, ainda revelam o
peso que a controladoria exerce no seu parecer quando se trata de decisbes de
financiamento e investimento, quando participa como suporte ao planejamento
estratégico e na consolidacdo do processo orcamentario organizacional.

Os dados segregados ainda apontam, agora com menor énfase, para as
respostas que reconhecem a controladoria o atingimento dos seus objetivos, a
influéncia que a controladoria exerce sobre as decisdes de financiamento e
investimento, o apoio que se desdobra pelo planejamento estratégico organizacional
e sobre a consolidacédo do processo orcamentario nos departamentos ou nas areas
de negdcio das empresas e a posi¢ao de staff da controladoria na organizagéo.

No que concerne a andlise do total das médias por empresas, 0s nimeros
revelam a amplitude das funcfes da controladoria em cada empresa. Quanto maior
o valor do total da média da empresa, maior o leque de funcbes da empresa ou
maior a concordancia dos respondentes, expressa pela média igual ou superior a 3

(trés) atribuida as proposic¢des estudadas.
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MEDIA GERAL DAS RESPOSTAS LIKERT

102,67

77,67 8167

Neste caso, a empresa 4 destoa das demais pelo resultado valorado em
102,67. Ao confrontar este resultado com as médias obtidas pelos sujeitos desta
empresa, somente 16,67% das proposi¢cdes revelam média inferior a 3 (trés). Isto
significa que somente 5 (cinco) das 30 (trinta) proposi¢des discordam das funcdes
propostas para a controladoria. Ao dividir o total da média das respostas pelo
namero de proposicoes obtém-se a média de 3,42 por resposta. Depreende-se que,
de fato, ndo se trata de uma empresa onde a controladoria tenha funcdes restritas,
ao contrario, suas fungbes sdo bem ampliadas. Acrescente-se que a média alta em
3,42 por proposicado, também denota que ha uma relacdo comum de entendimento
das funcdes da controladoria que vai além da mera concordancia com as assertivas
do questionario Likert.

A empresa 3 com um escore de 85,00 no cébmputo da média total das
respostas, com 50% das proposicoes e com média inferior a 3 (trés), permite um
desdobramento da compreensdo de que a metade das funcbes da controladoria
analisadas neste questionario, correspondem de fato, aquelas exercidas pela
controladoria.

A média das respostas por proposicao da ordem de 2,83 ndo deixa claro a
amplitude das fun¢bes, mas indica que nesta empresa, diferente da empresa 4, ha
sim um raio de acdo da controladoria em menor gradagao, contudo ainda
expressiva.

A empresa 6 na sequéncia, com 81,67 e média total com 50% de
discordancia das proposi¢cdes, denotam que a metade das assertivas quanto as

funcbes da controladoria, ndo séo objeto de concordancia pelas respostas dos
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sujeitos da pesquisa. Esta média atinge 2,72 e restringem um pouco mais a
abrangéncia das funcdes da organizacdo, mas ainda permanecem com significativa
relevancia.

As empresas 5, 2 e 1, com médias de distribuicdo em 77,67, 72,67 e 70,00,
todas com 73,33% das respostas em discordancia com o rol de proposi¢oes das
funcdes da controladoria, também apresentam, respectivamente, as meédias das
respostas em 2,59, 2,42 e 2,33 reduzindo progressivamente o entendimento dos
sujeitos destas empresas quanto as fungbes da controladoria.

Com um alto indice de contrariedade, superior a 70%, estas trés empresas,
através do viés dos diretores, controller’s e profissionais adjuntos (incontestaveis
conhecedores do trabalho da controladoria), de fato, reduzem o espectro das

funcdes da controladoria.

4.3 ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental se constitui na apreciacdo do organograma e outros
documentos fornecidos pelas organizacbes estudadas. Enquanto etapa
confirmatdria dos achados nas entrevistas semiestruturadas, o enfoque recai sobre a
posi¢cdo hierarquica da controladoria, a qual adquire realce pela influéncia que
exerce sobre as organizacdes. Borinelli (2006, p. 165) manifesta esta influéncia: “...
€ certo que essas atividades vao depender, dentre outras coisas, da posicéo
hierdrquica que a area organizacional que desempenha as fun¢bes da controladoria
vai exercer na organizacdo, mais especificamente se 6rgdo de linha ou staff
(assessoria) ".

O autor prossegue com propriedade explicando a razdo da flexdo que ocorre
entre as posi¢cdes ocupadas pela controladoria, numa e noutra organizagao: "...iSso
pode variar de organizagc&o para organizacao, em funcdo do seu modelo de gestao”
(Borinelli, 2006, p. 165). A controladoria nesta ou naquela disposicdo na estrutura
organizacional € um tema que ndo passa despercebido por Lunkes e
Schnorrenberger (2009, p. 149). Os autores de modo pragmatico ratificam a
inexisténcia de consenso quanto a posi¢cado da controladoria: “ndo existe consenso,
defende-se que esta area deva constar numa posicdo que melhor atenda a

necessidades e objetivos da organizacao”.
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As ilustracbes a seguir demonstram o posicionamento da controladoria na
hierarquia das empresas. Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 149) apontam as

diferentes situacdes nas quais a controladoria pode estar enquadrada: “a
controladoria pode estar em diferentes niveis do organograma, assessorando

diretamente o presidente ou os demais departamentos da organizacao”.
4.3.1 Analise Documental Empresa 1

O organograma da empresa 1 apresenta a posi¢cao do controller como aquela
atrelada ao diretor administrativo financeiro. Trata-se realmente de um 6rgao de
apoio a direcdo financeira da organizacdo, tal como Lunkes e Schnorrenberger
(2009, p.148) postulam: "trata-se de uma posicdo intermediaria atrelada e com
subordinacao ao diretor de finangas”.

Figura 4 — Organograma llustrativo da Empresa 1
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)

Apesar de ndo expresso no organograma, a controladoria cumpre funcées de
linha. O amparo para este posicionamento fica reservado a teoria de Dias Filho e
Machado (2004, apud Guerreiro, Beuren e Boff, 2008, p.157): “A partir desse
contexto, e fazendo uma relagcdo com a controladoria, denota-se que esta, também,
pode adotar determinados procedimentos de maneira racional, ou entdo, adota-los
de acordo com a percepcao ja instituida no ambiente, como sendo os melhores, 0s
ideais, os adequados”. A disposi¢céo da controladoria no organograma da empresa
possivelmente esteja mais justificada pelo apoio as instancias decisoérias, do que

pelos resultados alcancados na posi¢cdo em que a controladoria se encontra.
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4.3.2 Andlise Documental Empresa 2

A empresa 2 apresenta no seu organograma primeiramente o conselho de
sécios, composto por trés socios que investiram capital e atuam na gestéo geral da
organizagao.

Figura 5 — Organograma llustrativo da Empresa 2
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)

As diretorias abaixo sado compostas por executivos profissionais. A
controladoria se situa ligada ao diretor administrativo e financeiro.

Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148) em seus estudos ja constituiram
juizo para esta situacdo apresentada no organograma da empresa 2. Os autores
afirmam: “a controladoria pode também estar vinculada ao diretor de financas e
contabilidade. Nesse caso, sua atuacdo restringe-se mais as areas de financas e
contabilidade”.

Com propriedade os autores ratificam o entendimento comum também
constatado pela pesquisa empirica, que afirma pelas declaracdes do controller e do
profissional adjunto, que a controladoria tem como missdo a organizacdo das
informacGes financeiras apresentando andlises Uteis para o crescimento da
empresa, dada sua geréncia sobre as atividades da contabilidade.

Quanto a vinculagcdo com o diretor administrativo e financeiro, de fato, como
elucidam os autores acima, a atuacdo da controladoria € mais restritiva, menos

estratégica e mais operacional.



138

4.3.3 Andlise Documental Empresa 3

Na empresa 3 0 organograma apresenta estrutura piramidal no qual o vértice
superior é ocupado pelo diretor geral. Ele € um dos socios da empresa com quase
totalidade do capital social e atuante na gestao geral da organizacdo. A controladoria
reporta-se diretamente ao diretor geral. As demais geréncias sao compostas por
executivos profissionais 0s quais se encarregam das atividades financeiras,
comerciais, de logistica e de compras.

Figura 6 — Organograma llustrativo da Empresa 3
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)

Ainda que néo represente fielmente a funcdo da controladoria nesta empresa,
porque sua atuacao nao é tao restrita, a melhor descricdo da posi¢ao hierarquica da
controladoria € dada por Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148): “A controladoria
esta diretamente vinculada ao presidente da organizacdo. Nessa posicao, ela nao
possui poder de decisdo e comando e sua influéncia nas areas ocorre de forma
indireta por meio do presidente”.

O organograma nao € suficientemente esclarecedor, mas recorrendo aos
demais instrumentos de pesquisa ha evidéncias palpaveis da vinculacdo ao suporte
ao principal mandatario da organizacdo. Contudo, o carater de gestdo da
controladoria ndo sucumbe perante o reporte que realiza junto ao diretor geral, ao

qual ela esta designada em apoiar.
4.3.4 Andlise Documental Empresa 4

A controladoria é parte da diretoria. H& dois sécios que atuam dentro do

conceito de conselho de sécios que, enquanto fundadores, séo os responsaveis pela
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acdo em nivel altamente estratégico. A controladoria divide seu espago com a
administracao e financas, mas é considerada de modo relevante pela sua atuacéao.

Sob a responsabilidade do gestor responsavel pela controladoria estdo os
setores de contabilidade, fiscal, RH, Tl e qualidade. H& neste conjunto de func¢des
uma correspondéncia com sua relevancia dentro da organiza¢do. De acordo com as
evidéncias apontadas pelos sujeitos da pesquisa, e diferentemente do que se possa
esperar, tais atribuicbes ndo sao justapostas, mas sdo complementares ao
desempenho da controladoria. Os relatos provenientes da coleta de dados
demonstram que todos os setores que hoje estdo sob a gestdo da controladoria
foram um processo constitutivo, gracas a habilidade do controller em integrar estas
funcdes e melhor controlar e apresentar resultados efetivos.

Figura 7 — Organograma llustrativo da Empresa 4

CONSELHO
S0CIDS

DIRECAD DIRECAO
COMERCIAL OPERACOES

DIRECAD

TECNOLOGIA FINANCEIRA E

ONTROLADORIA

[ | '
CONTABILIDADE { QUALIDADE |
|

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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Debrucando-se sobre o organograma e tomando o histérico desta
organizacdo, depara-se com o postulado de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.
148): “A controladoria é investida de autoridade. Ocupa posicdo na alta
administracao e dispde de prerrogativas diretas de decisdo e comando”.

Os autores percebem que o profissional da controladoria, outrora focado nas
atividades de controle provindas do oficio contabil e financeiro, passa a adquirir, pela
complexidade exigida, novas funcdes: “Ao longo do tempo, com o0 aumento da
complexidade nas organizacoes, esse espectro foi sendo ampliado e novas areas de
preocupacao foram sendo incorporadas, como planejamento e sistema de

informacgdes.” (Lunkes et al 2009, p. 7).
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4.3.5 Andlise Documental Empresa 5

Na empresa 5 a andlise documental da posicdo da controladoria no
organograma aponta para estrutura atrelada a geréncia financeira, tal como descrito
nas entrevistas semiestruturadas. Com carater operacional sua funcdo abrange a
contabilidade. O controller além de ser profissional oriundo das ciéncias contabeis,
se destaca por apresentar quando demandado, pareceres de investimento ao
conselho.

Figura 8 — Organograma llustrativo da Empresa 5
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)

A controladoria, uma vez acionada, garante 0 suporte necessario para 0s
gestores em suas decisdes de investimento ordinario ou extraordinario.

As caracteristicas da controladoria encontram fundamentacéo tedrica pelas
proposicoes de Almeida, Parisi e Pereira (In Catelli, 2001, p. 344): “é responsavel
pelo estabelecimento das bases teoricas e conceituais necessérias para a
construcdo e manutencdo do Modelo de Gestdo Econbmica, que supram
adequadamente as necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o
processo de gestdo, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas”. O esteredtipo
da controladoria em atuar sobre assuntos econdmicos e financeiros encontra
guarida nas praticas da empresa. As evidéncias de que suas funcdes, além de néo
abdicarem do composto financeiro, ainda derivam, pelo seu conhecimento técnico

para questdes contabeis.
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4.3.6 Analise Documental Empresa 6

A controladoria ocupa posicao subordinada a superintendéncia e ao conselho.
Sob sua gestdo estdo a contabilidade e o setor fiscal, arquivos e expedicdo. Se
analisada em quadrantes, se poderia concluir que ha fungbes de caréater estratégico
em um gquadrante, e também operacional noutro quadrante, em ambos se comprova
0 valor que agregam para a organizacdo. Apesar de atuar em linha, dada a
incumbéncia pelas atividades contabeis e fiscais, a controladoria atua também numa
posicdo de staff ao reportar-se em primeira instdncia a superintendéncia e ao
conselho de sécios em segunda instancia.

Figura 9 — Organograma llustrativo da Empresa 6
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Nas reunifes mensais ou mesmo naquelas que contemplam a organizacéo do
orcamento e sua execucéo, a controladoria contribui com a validagdo de todas as
informacdes que serdo objeto de andlise ou projecdes. Sua participacdo se estende
até a aprovacao dos novos investimentos a serem realizados pela empresa. No que,
alias, convergem com Pinho (2011, p. 204) pelo destaque que confere a algumas
destas atribuicbes da controladoria inerentes a empresa 6: “a controladoria tem
como fungdes principais exercer o controle contabil, financeiro, orcamentario,
operacional e patrimonial da instituicao”.

A posicdo hierarquica ocupada pela controladoria nesta organizacdo exige

uma atuacdo em linha e também transversal. Ao ocupar este espaco na empresa a
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controladoria supre com propriedade ao conselho de informagbes que apoiam as

decisdes do conselho.
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5 CONCLUSOES DA PESQUISA

O trabalho abordou o mapeamento das funcdes exercidas pela controladoria
em empresas de meédio porte e procurou tecer o alinhamento destas praticas com a
teoria disponivel, o que de modo geral demonstrou o respaldo na teoria quanto as
praticas empresariais. Objetivos especificos foram estabelecidos, e ao serem
retomados neste capitulo, exprimem as contribuicdes desta pesquisa.

O objetivo que visa ordenar a teoria proposta com foco nas funcbes da
controladoria se apresenta ao longo do estudo em capitulo proprio, e também por
ocasiao da revisao da literatura, pela correlacdo permanente entre os achados e a
teoria, pelo confronto consecutivo na analise dos dados coletados, procurando o
alinhamento existente ou ndo, entre um e outro.

Importante destacar novamente que ao se tratar da teoria se esta remetendo
as afirmacdes ou aos pensamentos dos autores mencionados, ou seja, N0 emprego
do termo 'teoria’, ao longo deste estudo, ndo se esta utilizando sua forma estrita,
mas sim um uso mais amplo que exprime a citacdo do estudo dos autores.

Quanto a investigacdo da posicdo hierdrquica da controladoria na
organizacéo e sua efetiva influéncia sobre a contabilidade, e a gestdo econdmica e
financeira, os instrumentos de coleta de dados empregados demonstram que a
controladoria ndo ocupa uma posicdo definida de forma homogénea entre as
empresas estudadas. Ora posiciona-se como staff, ora como linha, por vezes numa
condicao hibrida, isto €, staff e linha.

Os achados desta pesquisa estdo respaldados pelas teorias que abordam
esta categoria. Exceto pela mencéo feita sobre a transversalidade da controladoria,
identificada na entrevista semiestruturada. Esta caracteristica vincula seu modo de
atuacdo, ndo se orienta no mesmo sentido dos demais departamentos, mas ao
abarcar a toda a organizacdo no desempenho de suas func¢des, o faz numa direcéo
que até entdo ndo havia sido descrita. Este conceito ‘transversal’ da controladoria
ndo encontra sustentacdo na teoria pesquisada. A alusdo as funcgbes
desempenhadas presentes na teoria, e que possam tangenciar este conceito, nao
chegam a aponta-la com o sentido e a proeminéncia com que a mesma fora

coletada, tampouco com o significado com que fora cunhada.
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Possivelmente ndo se possa enquadra-la numa posicao hierarquica, mas se
pode incorporar novo significado, que vai além da representatividade da condicao
comumente estabelecida a controladoria, a qual ndo se restringe mais a uma
posicdo tradicional, mas retrata seu dinamismo com a circunscricao organizacional,
orientada pela direcdo transversal com que transita pelos diversos departamentos e
areas. Este carater transversal € coerente com o seu impeto ndo restrito a uma
posicdo estagnada, ou formatada sob o0 conceito estatico dos demais
departamentos, posto que a estes perpassa, mas ao contrario, coerente e vis a vis
com sua vocacgao dinamica pela atuacao global dispensada na organizagéo.

Retomando o0s objetivos especificos, as evidéncias demonstraram ser
inegavel a contribuicdo da controladoria tanto na conducéo dos aspectos associados
a contabilidade, quanto a gestao econémica e financeira. De modo geral, a amostra
reconheceu a colaboragcdo da controladoria, especialmente junto ao aporte dado
pela expertise contabil e pelo processamento das informacdes que subsidiardo os
altos escalbes.

Enquanto fica latente que as fungbes da controladoria se apresentam mais
voltadas ao composto contabil, verificou-se a ocorréncia, ainda que em menor
gradacédo, pela atuacdo na gestdo econdbmica, como uma funcdo impetrada pela
controladoria em algumas empresas. Nesse caso, sua contribuicdo situa-se como
assessora e aconselhadora, especialmente quando o0 assunto versa sobre
investimentos estratégicos, apontamentos futuros para novas aquisi¢ées, estudos de
longo prazo mais delicados, como assessoramento para decisbes sobre
financiamentos e alavancagem.

O objetivo especifico que versa sobre a descricdo das relacdes existentes da
controladoria com a gestdo de riscos, 0s controles internos e a governanca
corporativa demonstra que € limitada a difusdo dos conceitos sobre governanca
corporativa em empresas de meédio porte. A controladoria nesta categoria se
encarrega muito mais dos controles internos, do que da gestéo de riscos, e de modo
indireto em limitada medida aos fundamentos da governancga corporativa.

Compreendido como um dos vetores essenciais quando tracadas as funcdes
da controladoria, a constituicAo de indicadores internos para 0 controle e
acompanhamento do negocio e seus consequentes riscos, se sobressaem em

relacdo as demais fung¢des da controladoria. Assim sendo, pelo desenvolvimento
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desta atividade, ha uma natural derivacdo para a geracdo de informagfes que séo
empregadas no mapeamento e gestao de risco das empresas.

Os sujeitos da pesquisa reconhecem que a auditoria realizada pela
controladoria é significativa atingindo a metade das empresas pesquisadas, mas é
pela posse e pela habilidade no tratamento das informacdes, que a controladoria se
notabiliza no desempenho de suas fungdes. Os resultados do questionario em
escala Likert, que respaldam esta peculiaridade, assinalam dois topicos: o
fornecimento de insumos para analise dos riscos externos e sua atuagdo na reducgao
da informacao assimétrica.

Ainda quanto a informacéo, e nesse particular, abordando parte do objetivo
especifico associado a identificacdo das praticas da controladoria quanto aos
sistemas de informacéo, € possivel afirmar que o que distingue a controladoria € o
conhecimento. Esta habilidade em lidar com a informacdo e com o que ocorre,
dentro e fora da organizacédo. De tal modo expresso no reconhecimento aferido em
mais da metade da amostra, indicando que o ponto alto € a gestdo do
conhecimento, manifesto tanto pela constituicdo de normas e formalizacao do capital
intelectual, como na sistematiza¢ao dos processos.

E unanime a percepcdo dos pesquisados quanto a capacidade de
disseminacdo da informacdo, que € considerada nesta categoria a principal
proposicdo dentre as fungbes da controladoria, entre todas as empresas que
compdem esta amostra. Fica relegado a um segundo plano a fungédo de gerir
diretamente os sistemas de informacédo, excecao percebida em uma Unica empresa
do grupo amostral. Demonstrando ndo ser a modelagem e o tratamento da
informacdo uma pratica costumeira, muito embora, fique significativamente
caracterizado que a controladoria dela se utilize, para atingir os resultados.

O composto estratégico presente nos planos operacional, estratégico e
orcamentario da organizacdo, que complementam este objetivo especifico
juntamente com os sistemas de informacdo, nao apresentam divergéncias
expressivas, mas demonstram que, neste conjunto de empresas, ndao € pela
implementacdo do planejamento, nem pela organizacdo deste processo que as
funcdes da controladoria se destacam como se poderia pressupor.

O apoio a gestdo estratégica e a consolidacdo do orcamento sdo os tdpicos

que, apos a andlise dos resultados, inserem a controladoria numa atuacdo mais
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efetiva junto as organizacdes. Poder-se-ia esperar que a controladoria exercesse um
papel mais voltado a planejar e, portanto, com propriedade para assim, efetuar seus
controles sugerindo modificacdes junto aos altos escaldes.

Reconhece-se, ainda que em menor monta, funcbes que associam a
implementacg&o do planejamento a controladoria. Mas o que de fato se verifica, é que
sua acao de modo geral, € menos protagonista. Possivelmente se explique esta
condicao pela proliferacdo de atividades mais taticas e menos estratégicas neste rol
de empresas.

Em que pese o exercicio de fungBes da controladoria no planejamento
estratégico em escala menor, ndo sucumbe sua participacdo no planejamento
orcamentario. A controladoria seria, de acordo com os apontamentos da pesquisa,
responsavel pela consolidacdo do orcamento nos departamentos das organizagoes,
e também, pela sua difusdo, aquela que integraria a organizacdo, mesmo que na
diversidade de suas areas, com vistas a um ordenamento econémico comum.

A mesma heterogeneidade das empresas pesquisadas, apesar de
pertencerem a um mesmo grupo constituido pelo critério comum do porte da
organizacdo, também se reflete na heterogeneidade das fungbes da controladoria
agui evidenciadas. Muito embora todas as empresas da amostra se enquadrem
como sendo de médio porte, ha uma gama de funcbes que nao respeita um padréo
linear. Além disso, h4 um proceder prescrito pelo comportamento organizacional,
desvelado a partir deste estudo, que também néo pode ser considerado como um
anico arquétipo empregado pelas empresas. Borinelli (2006, p. 308) bem resume
este entendimento ao exclamar: “A controladoria € caleidoscopica!”

Estas fungbes da controladoria, de modo geral, mesmo destacadas pela sua
versatilidade, encontraram embasamento e alinhamento com a teoria vigente. Alias,
este se constitui num dos principais objetivos alcancados por este estudo. Ainda que
diversificada e marcada pela heterogeneidade de funcdes, a controladoria nos
achados empiricos encontrou de modo geral, respaldo nos diversos estudos
realizados ao longo do tempo. Isso refor¢a que sua amplitude ndo é desconhecida, e
talvez demonstre que ndo havera como delimitar seu raio de acéo, tal o processo
evolutivo que, de certo modo, estdA como que ligado a realidade evolutiva

experimentada pelas proprias organizagées.
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A realidade que aqui se depara confere credibilidade, se analisada tanto pela
arguicéo de Oliveira et al (2007), como de Lunkes e Schnorrenberger (2009). Aos
primeiros por afirmarem que nao seria possivel, de modo nitido, emitir parecer sobre
as fungbes da controladoria, ainda que fosse considerado como significativo o
desenvolvimento das atividades associadas as areas econdmica e financeira no
Brasil. Lunkes e Schnorrenberger (2009) por sua vez, por considerarem que as
funcdes exercidas pela controladoria ndo sdo simetricamente observadas nas
organizacfes. Acrescentam o que fica explicito no estudo empirico realizado, pelo
entendimento de que essas fungdes poderdo variar de empresa para empresa, e de
acordo com o viés da gestado que sera adotado.

Para além do aprofundamento das razGes dos gestores ao determinarem esta
ou aquela funcdo para a controladoria, cabe sim, previamente, observar que ha
pontos em comum que unem na diversidade as empresas, quando abordada a
tematica proposta. O primeiro aspecto é de carater extrinseco a organizacao, e
significa a influéncia exercida pela atmosfera em que estdo envoltas as empresas.
Este desafio, ditado pela necessidade de operarem na complexidade permanente,
estimula ainda mais 0s responsaveis por se assessorarem de profissionais
especializados no controle, independente dos modelos e ramos de negocios. Ocorre
que as habilidades exigidas para lidar com o ambiente, extrapolam em muito, os
controles voltados somente aqueles de dominio contabil.

Com a marca da essencialidade, o estudo descortina a relevancia do aparato
técnico representado pelo conhecimento que se espera, seja de dominio do
controller, o qual passa também pela sua habilidade em atuar como integrador dos
departamentos e dos colaboradores. Para melhor ilustrar as habilidades sistémicas e
a qualificacdo holistica que passam a ser consideradas indispenséaveis, e acabam
por caracterizar este profissional - o controller - convém recorrer ao vaticinio de
Oliver Wendell Holmes em 1897. Naquela época ele ja4 se voltava a
interdisciplinaridade exigida e hoje constatada na controladoria: “o homem do futuro
€ 0 homem das estatisticas e o mestre de economia” (Holmes, 1897, apud Morris,
2002, p. 433).

Esta afirmativa de Holmes fica melhor sentenciada quando trazida a tempo
presente por Mosimann (1993, p. 96): “A controladoria pode ser conceituada como o

conjunto de principios, procedimentos e meétodos oriundos das ciéncias da
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Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente Contabilidade,
gue se ocupa da gestdo econdbmica das empresas com o fim de orienta-las para a
eficacia”.

O segundo aspecto se encontra no amago das organizagées. O estudo
sedimenta um conceito ja apresentado por Dias Filho e Machado (2004, apud
Guerreiro, Beuren e Boff, 2008, p. 157) e que explica com propriedade as razdes
para a multiplicidade das fun¢gdes da controladoria: “nem sempre as organizacdes
adotam este ou aquele procedimento por considera-lo o mais racional em dada
circunstancia. Ao contrario, suas escolhas podem ser guiadas por uma concepc¢ao
institucionalizada do que é visto como o melhor, o mais adequado, o racional, o
justo, etc”. Ora, se ndo ha um regramento, se ndo ha um ponto convergente que
padronize as funcdes da controladoria, exceto pelo entendimento unanime da sua
importancia para a organizagdo, obviamente se proliferardo formas diferenciadas
que melhor se adequem e melhor respondam as necessidades das empresas,
segundo o entendimento dos gestores competentes.

Em sendo assim, fica evidenciado que em empresas de médio porte o ponto
critico, em se tratando da definicdo das fungbes da controladoria, € delimitado pelo
raio de compreensdo dos mandatarios da organizacéo, daqueles a quem competem
as decisbes. Estes por sua vez, definirdo o exercicio das praticas da controladoria
considerando, conforme Dias Filho e Machado (2004, apud Guerreiro, Beuren e Boff,
2008) aquilo que entenderem como: “... o melhor, o mais adequado, o racional, o

justo, etc’. De fato, como ja mencionado anteriormente por Lunkes e
Schnorrenberger (2009, p. 149) ao tratarem das funcbes da controladoria em
empresas de médio porte “ndo existe consenso, defende-se que esta area deva
constar numa posicdo que melhor atenda as necessidades e objetivos da
organizacao”.

Considerando os achados desta pesquisa, 0 que possivelmente mais aquilate
valor ao estudo, seja a reafirmagdo do predicado estratégico conferido a
controladoria. Os autores arrolados jA o prenunciavam de forma nao velada. A
pesquisa por sua vez, apenas validou de modo categoérico, pelas evidéncias
empiricas, aquilo que os gestores levam em consideracdo ao optarem pela
controladoria em suas empresas. Sua marca indelével, a qual se assenta sobre o

predicativo de que a controladoria é estratégical
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Mesmo nao atuando de modo estratégico, e ndo raras vezes se verifica que
sua atuacao é tatica e por vezes operacional, 0 que sobressai ha controladoria € que
se trata de um oOrgdo influenciador, umbilicalmente ligado as decisdes
organizacionais. Assim, nao outorgar a controladoria o postulado estratégico, é ao
menos questionavel, mas ndo o aproveitar como tal, € mitigar sua principal funcgéo.

Sob o prisma da premissa estratégica, esta pesquisa ainda demonstrou que
pelo posicionamento da controladoria na organizacdo € possivel compreender o
modelo de gestdo empregado. Se a controladoria de fato tem uma natureza
estratégica, quanto mais posicionada a favor desta condicdo maior sera o beneficio
que ela tendera a produzir, enquanto que quanto mais operacional, e menos
permeavel na organizacdo menor sera sua contribuicdo. Isto adquire maior
representatividade por tratar-se de empresas de médio porte. Em sua maioria, a
amostra coletada indicou que o posicionamento da controladoria €, como
mencionado anteriormente, limitado proporcionalmente, ao entendimento dos
administradores responsaveis.

Por fim, seria ingénuo pressupor que este instrumento académico resolva
todos os questionamentos que gestores, profissionais da controladoria, académicos
ou quaisquer outros, que tendo contato com esta producdo, encontrem aqui todas as
respostas quando o tema versa sobre as fun¢gdes da controladoria em empresas de
médio porte. O pesquisador, ao contrario, espera que doravante, novas pesquisas
venham a esta complementar. Pela percep¢do do mesmo, ha linhas de estudo que
possam confrontar o que aqui ficou evidenciado, podendo fazé-lo, por exemplo, pela
investigacdo dos resultados efetivamente obtidos, traduzidos em numeros. Poder-
se-ia em trabalhos futuros analisar qual a participacdo da controladoria nos
resultados obtidos pela organizacdo, pela logica da lucratividade, ou por quaisquer
outros indicadores que se possa mensurar ampliando esta abordagem,
apresentando as razdes e as contribuicbes da controladoria para o desempenho
organizacional.

Entende-se que este estudo possa ter contribuido pela variedade das
empresas pesquisadas, aproximando o entendimento da academia pelo alinhamento
da teoria com a pratica. Mas, sobretudo, para que empresarios, gestores, executivos
e profissionais, que diariamente se deparam com as complexidades crescentes,

pelas exigéncias legais, pelo desafio de manté-las economicamente sadias ou pela
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simples necessidade de estabelecer controles que respondam as suas
necessidades, encontrem na controladoria um 0rgao capaz de fazer frente a estes
desafios, dispondo-a adequadamente em sua estrutura para que, como esta
pesquisa mesmo pontua, exerca efetivamente funcbes de modo competente para

melhor apoiar as decisfes a serem tomadas.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECI DO (TCLE)

Titulo da Pesquisa: “FUNCOES EFETIVAMENTE EXERCIDAS PELA
CONTROLADORIA EM EMPRESAS DE MEDIO PORTE: ALINHAMENTO ENTRE A
PRATICA E A TEORIA”

Prezado (a) participante:

Meu nome € Silvio Jordan Brescovici e sou estudante do curso de Mestrado Profissional em
Gestdo e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS. Estou realizando uma
pesquisa, sob supervisdo do professor Dr. Francisco Zanini que tem por objetivo analisar as fungfes
exercidas pela controladoria em empresas gauchas de médio porte.

Sua participacao sera através de uma entrevista individual, um questionario em escala Likert
e da disponibilizacdo de documentos. Essa atividade ocorrera em momento previamente combinado.
Cabe mencionar que a entrevista sera gravada em audio. A participacao nesse estudo € voluntaria e
se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de
fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade serd mantida no mais rigoroso
sigilo. Serdo omitidas todas as informagcdes que permitam identifica-lo(a). Mesmo que vocé nao
perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar que, indiretamente vocé estara
contribuindo para a compreensdo do fenémeno estudado e para a producdo de conhecimento
cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas pelo pesquisador, fone XX —
XXXXXXX, e-mail XXXXXXXXXXXXX ou pela Unisinos.

Atenciosamente

Silvio Jordan Brescovici Local e data
Matricula: XXXXXXX

Dr. Francisco Zanini (Professor Orientador)

Consinto em participar deste estudo e declaro ter r  ecebido uma cépia deste termo de

consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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APENDICE B — QUESTIONARIO ESCALA LIKERT

As proposicOes abaixo apresentam afirmativas que devem ser respondidas
com base nas funcdes da controladoria, dispondo das opcdes a serem assinaladas

onde: 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Concordo, 4 — Concordo

Hierarquica

totalmente.

Categoria Proposicoes
A controladoria foi implantada para apoiar o
processo decisorio
A controladoria se posiciona na hierarquia numa
funcao de staff (atua como 6érgéo de auxilio ou apoio)
A controladoria se posiciona na hierarquia numa

. funcéo de linha (atua efetivamente na operacao)
Posicao

A controladoria estd numa posicao intermediaria
atrelada e com subordinacéo ao diretor de financas e
contabilidade

A controladoria na posi¢cdo hierarquica que se
encontra tem atingido seus objetivos

A controladoria atua na integracdo entre o0s
departamentos da organizacao

Contabilidade,

A participacdo da Controladoria é decisiva nas
questdes econbmica e financeira da organizacéo

A controladoria influencia as decisbes de
financiamento e investimento

A controladoria fiscaliza a gestdo econdmica e

Gestéo : .
Econémica e | financeira
Financeira  ["A™controladoria exerce atividades na tesouraria da
empresa
As atividades da controladoria estdo exclusivamente
voltadas a atividade fiscal e contabil
A controladoria fornece insumos para analise dos
riscos externos e conjunturais
A controladoria é responsavel pela gestéo de riscos
A controladoria avalia indicadores internos para o
Gestdo de acompanhamento do risco do negécio
Riscos, Atividades de auditoria sdo realizadas pela
Controles controladoria
Internos e
Governanca | Apoia as praticas de Governanca pela via da
Corporativa reducdo da informacdo assimétrica dentro da

organizacdo

A controladoria é fonte de informag8es para apoio ao
processo de governanca da empresa

A controladoria fiscaliza e controla a gestao de riscos
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Categoria Proposicoes
A controladoria se utiliza dos sistemas de
informacdes para integrar e contribuir no atingimento
dos resultados
A controladoria participa do tratamento e modelagem
do sistema de informacéo organizacional
SlstemaSNde A controladoria monitora pelo sistema de
Informacao

Organizacional

informacdes a gestdo e o0s resultados dos
departamentos

A controladoria se utiliza do Sistema de Informacdes
a partir de dados estatisticos, para analise de
mercado e para projecdo e elaboracao de cenarios

A controladoria disp6e de um sistema eficiente de
informacdes que apoie a gestao

Planejamento
e Orcamento

A controladoria organiza o processo de planejamento
estratégico da organizacao

A controladoria acompanha a implementacdo do
planejamento estratégico da organizagao

A controladoria aporta indicadores que permitem o
acompanhamento da execucdo do planejamento
estratégico da organizacao

A controladoria apoia o processo de planejamento
estratégico da organizacao

A integragdo das areas € exercida pela gestdo do
orcamento de responsabilidade da controladoria

A controladoria consolida o processo orgamentario
de cada departamento/ area de negécio

Cabe a controladoria 0 planejamento,
desenvolvimento, controle e proposicéo de correcdes
das rotas na organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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APENDICE C — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURAD AS

Abordagem Autor Categoria Questbes Propostas
Apoio aos processos com informacdes de carater | Anderson e Schmidt (1961)
administrativo
Atuaggo como (gestor com visdo mais geNnerallsta da | Mosimann e Fisch (1999) Quais foram as motivacdes para implantar a
organizacédo. Atividade sob os planos de acéo Padoveze (2012) controladoria?
Exerce controles sobre os diversos departamentos da | Koliver (2005) Como o senhor caracteriza a posicdo e a
organizagao abrangéncia da controladoria na organizagéo?
Integracao das areas e assessoria aos gestores Fernandes (2000) Posic&o Ela tem obtido os resultados esperados nesta

Func®es de Staff
Apoio aos departamentos com informacdes.
N&o atua operacionalmente

Anthony e Govindarajan (2001)
Yoshitake (1982)
Nakagawa (1980)

Funcdes de Linha
Atividades Controle e Planejamento

Oliveira (1998)
Padoveze (2004)

Posicéo intermediaria atrelada e com subordinacédo ao
diretor de financas e contabilidade

Lunkes e Schnorrenberger (2009

Hierarquica

posicéo?

Qual a participacdo da controladoria na integracdo
entre os departamentos da organizacédo?

Qual o apoio e contribuicdo para as decisdes da
diretoria?

Gestdo e desenvolvimento dos

Econdmico e Financeiro

departamentos

Padoveze (2004)

Figueiredo e Caggiano (2008)
Nakagawa (1980)

Oliveira (1998)

Otimizagédo dos recursos pela modelagem da Gestéo
Econdmica

Almeida, Parisi
Catelli, 2001)
Mosimann e Fisch (1999)

e Pereira (In

Responsavel pelo Planejamento Financeiro. Controle
Financeiro

Tung (1993)
Knoepel (1935)

Observa, fiscaliza e zela pela gestdo dos recursos
financeiros

Morante e Jorge (2008)

Avaliacéo e controle do desempenho da organizacéo

Kanitz (1976)

Contabilidade,
Gestao
Econbmica e
Financeira

Como ocorre a participacao da Controladoria nas
questdes econbmica e financeira da organizacéo?
Descreva.

A controladoria atua na fiscalizacdo ou na gestdo
econdmica e financeira?

Na gestdo econbmica e financeira o papel da
controladoria € operacional, tatico ou estratégico?
Qual a funcao exercida pela controladoria quanto a
contabilidade ?
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Abordagem Autor Categoria Questbes Propostas
Acompanhamento do negdcio, com responsabilidade | Padoveze (2012)
sobre os eventos externos a organizagdo inclusive a | Oliveira (1998)
analise ambiental e conjuntural
Atuacgédo sobre a gestédo do risco Brito (2003) )
Qual a atuacdo da controladoria sobre a gestdo de
riscos, 0s controles internos e a governanca
Controle e gestdo com base no modelo de negécio Beuren, Mambrini e Colauto Gesta q corporativa?
(2002) R_es a0 €1 A controladoria atua como auditora dentro da
Penha e Parisi (2005) Closr(l:t(:(s)les € organizacdo?
Responsavel pela constituicdo de normas e | Roehl-Anderson e Bragg (2000) Internos A controladoria exerce suas atividades de controle e

procedimentos

Apoio a gestdo pela via da redugdo da informacgéo
assimétrica dentro da organizacao

Arruda, Madruga e Freitas (2008)

Emprego de indicadores voltados ao negécio e
mensurando e mitigando o risco

Goldratt (1998)

monitoramento com base no modelo de negdcio da
organizacdo?

Suporte a gestdo por intermédio do seu sistema de
informacao

Padoveze (2004)
Perez et al (1997)
Beuren e Martins (2001)

Tratamento e modelagem do sistema de informagé&o

Almeida, Parisi
Catelli, 2001)

e Pereira (In

Emprego do Sistema de Informacdes com dados
estatisticos, pela analise de mercado e pela projecéo e
elaboracao de cenarios

Padoveze (2012)

Sistema de informac¢8es gerenciais: informagéao, gestéo,
resultado e o exercicio do controle do que se gerencia

Frezatti (2008)

Sistemas de
Informacéo
Organizacional

Quais as acdes da controladoria quanto as questdes
associadas a gestao da informacao e a integracao
com os gestores?

Como a controladoria apoia a gestdo a partir do
emprego dos sistemas de informacao?
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Abordagem

Autor

Categoria

Questdes Propostas

Desenvolvimento do Planejamento Estratégico
Acompanhamento das ac¢des dos gestores
Sistema de planejamento e controle

Pipkin (1989)

Padoveze (2012)

Anthony e Govindarajan (2001)
Villas Boas (2000)

Ansoff (1965)

Schmidt e Santos (2006)
Kronmeyer (2006)

Gestéo e coordenacdo do orgamento

Nakagawa (1993)
Padoveze (2004)

Apoio ao desenvolvimento do orcamento

Kanitz (1976)

Integra as areas a partir da gestédo do orgcamento

Anderson e Schmidt (1961)

Planejamento e Controle

Lacombe (2009)

Planejamento
e Orgamento

Ha participagdo da controladoria nas questfes
estratégicas, seja nos planos estratégicos, taticos ou
operacionais da organizagcédo?

Se sim, descreva.

A controladoria atua como organizadora e
controladora do planejamento ou apoiadora dele?
Qual o papel da controladoria quanto ao orgcamento
organizacional?

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)




