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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar as relacdes entre as caracteristicas dos controllers e
suas percepc¢des sobre a controladoria. Trata-se de uma pesquisa exploratorio-descritiva com
abordagem quantitativa, e teve como método de procedimento o levantamento. Os dados foram
coletados através de questionario, de maneira transversal e de forma eletrénica, a partir de
formularios encaminhados a controllers de todo o Brasil, utilizando-se da rede profissional
LinkedIn. Foram enviados 457 formularios e recebidos 121, o que corresponde a uma taxa de
resposta de 26,47%. O periodo de coleta foi de dezembro de 2017 a janeiro de 2018. Para anélise
dos dados utilizou-se a estatistica descritiva e inferencial. Para alcancar o intuito deste estudo,
foi preciso mapear as caracteristicas dos respondentes, na maioria homens, coma faixa etaria
entre 36 e 45 anos. Boa parte desse contingente possui graduacdo em Ciéncias Contébeis,
graduaram-se em uma IES privada, ja possuem pds-graduacdo; se formaram (graduacéo) ha
pelo menos 11 anos e possuem até nove anos de atuacdo como controller. Antes de realizar as
andlises de significancia, necessitou-se identificar a percepg¢do dos respondentes sobre funcdes;
objetivos; a controladoria como unidade organizacional e das competéncias do controller.
Identificou-se que 97,67% das funcdes apresentadas aos controllers estdo dentro da faixa de
concordancia. No que tange a Controladoria como unidade organizacional, os respondentes
acreditam que a Controladoria deve estar ligada a diretoria financeira ou de contabilidade. Em
relacdo aos objetivos, 100% sdo entendidos como pertencentes a Controladoria. Das
competéncias negocios, sociais e técnicas, 98,27% sdo percebidos de maneira positiva pelos
respondentes. No que se refere a analise inferencial, testou-se as significancias entre o grupo
caracteristicas dos controllers e as funcGes, objetivos, a controladoria como unidade
organizacional e as competéncias do controller. Dentre todas, tem-se a caracteristica Idade
como a que mais apresentou significancia nas analises realizadas. Seguida por Natureza da
instituicdo e Tempo pds-formacdo (graduacdo) dos entrevistados. Porém, todas as
caracteristicas, em alguma das analises, apresentaram significancia. Nas analises ficaram
evidentes que as caracteristicas dos respondentes que foram trabalhadas influenciam o modo
como eles percebem a controladoria.

Palavras-chave: Controladoria. Controller. Percepcao.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the relationship between controller characteristics and their
perceptions about controllability. It is an exploratory-descriptive research with a quantitative
approach, having as a method of procedure the survey, the data were collected through a cross-
sectional questionnaire. The data were collected from electronics forms sent to controllers from
all over Brazil using the professional LinkedIn network. A total of 457 forms were submitted
and received answered 121, corresponding to a response rate of 26.47%, the collection period
occurred from December 2017 to January 2018. Data analysis was based on descriptive and
inferential statistics. In order to reach the purpose of this study, it was necessary to map the
characteristics of the respondents, where the majority are men, are between 36 and 45 years
old, a good part has a degree in accounting sciences, graduated in a private HEI, already have
a postgraduate degree; have graduated (undergraduate) for at least 11 years and hold up to nine
years of acting as controller. Before performing the analysis of significance, it was necessary
to identify the perception of the respondents about functions; goals; the controller as an
organizational unit and the competencies of the controller. It was identified that 97.67% of the
functions presented to controllers are within the concordance range. With regard to
Controllership as an organizational unit, respondents believe that the controller should be linked
to financial or accounting board. In relation to the objectives, 100% are understood as belonging
to controller. Of the business, social and technical skills, 98.27% are perceived positively by
the respondents. Regarding the inferential analysis, it was tested the significance of the group
characteristics of the controllers and the functions, objectives, controllability as an
organizational unit and the competencies of the controller. Among all, we have the Age
characteristic as the one that presented the most significance in the analyzes performed.
Followed by the nature of the institution and time after graduation (graduation) of the
interviewees. However, all the characteristics in any of the analyzes presented significance. In
the analyzes it was evident that characteristics of the respondents that were worked influence
the way in which they perceive the controller.

Keywords: Controllership. Controller. Perception.
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1 INTRODUCAO
1.1 JUSTIFICATIVA

As atividades empresariais ao longo do tempo sofreram modificacGes. Fatores como
aumento das atividades empresariais, porte da organizacdo e concorrentes impactaram de
maneira direta a forma de gerir 0s negdcios. As empresas que outrora operavam em um contexto
social relativamente estavel, tiveram que se adaptar para conseguir sobreviver a esse novo meio
social, implementando ou melhorando seus planejamentos e controles, pois, com o aumento da
concorréncia, 0s paradigmas produtivos tém pressionado as organizagfes a examinar
comumente o seu posicionamento competitivo (GONCALVES e DA SILVA, 1999).

A expansdo das atividades empresariais e as novas formas de fazer negocio reclamam
por controles de gestao cada vez mais eficientes. Antes da revolucdo industrial as atividades de
comércio eram efetuadas, em sua maioria, por artesdos que raramente consistiam em pessoa
juridica. Com a mudanga no perfil das atividades comerciais muitas empresas surgiram e a
maneira de conduzir os negdcios mudou. A segregacao de papéis ficou mais forte, o que outrora
era concentrado na mesma pessoa, passa a ser assumido por mais de um ator.

Com a separacdo de papéis, distribuidos em: investidor, administrador, vendedor,
comprador, entre outros, surgem interesses diversos, 0 que reclama um ndmero maior de
relatérios e informagGes, que por sua vez demandam por controles eficientes para produzir
relatorios com dados mais confiaveis e tempestivos. A empresa, nesse novo contexto, precisa
suprir as demandas informacionais que lhe sdo impostas. A necessidade de um controle
eficiente é uma realidade inevitavel para as organizagcdes que querem ser manter sustentaveis.

Por causa do dinamismo com que as transformacgdes vém acontecendo no meio
empresarial, a Controladoria estd sendo cada vez mais requerida nas organizacdes, pois 0
suporte informacional que a ela produz pode auxiliar o processo de tomada de decisdo. Segundo
Fietz, Costa e Beuren (2007), devido as constantes mudancas no mercado, 0s gestores
necessitam tomar decisdes tempestivas, que por sua vez requerem informagdes exatas, concisas
e de rapido acesso.

A presenga da Controladoria nas empresas tem aumentado, pois as organizacgoes
necessitam cada vez mais de um volume maior de informacGes. Santos (2013) destaca que no

ambito empresarial a Controladoria ganhou evidéncia, pois auxilia os gestores e proprietarios
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no processo decisorio. O autor afirma que o papel da Controladoria é fornecer conhecimentos
gerenciais a respeito de todos os setores de negocio.

O relevo da Controladoria para as empresas € também enfatizado por Marcioretto
(2016), quando afirma ser a Controladoria 0 mecanismo que 0s gestores e proprietarios utilizam
como instrumento para ajudar a conduzir 0s recursos da organizagdo de maneira a oferecer
servigos e produtos a populacédo de modo eficaz, para que as benfeitorias disponibilizadas sejam
verdadeiramente sentidas pelos seus clientes.

Dias ¢ Wohlgemuth (2016 p. 108) comentam que “a controladoria moderna passa a
ser um diferencial para as grandes organizag¢des, cumprindo um controle e dando assisténcia
em diversas areas dentro da empresa, tendo como base sua relacdo e interpretacdo das
informacdes a que tem acesso”.

De acordo com Bianchi, Backes e Giongo (2006), as organiza¢@es buscam auxilio no
setor de controladoria para serem mais competitivas e estruturadas. Vieira, Lima e Carmo Filho
(2012) destacam que a controladoria € um instrumento primordial que ajuda o processo
decisorio.

A controladoria nasce da necessidade de controles efetivos dentro das empresas, e para
a compreensdo desse fendmeno muitas pesquisas vém sendo realizadas sobre a tematica.
Beuren, Bogoni e Fernandes (2008) destacam a comprovacao teorica acerca da relevancia da
controladoria, assim como a importancia de angariar evidéncias empiricas em relacdo a area do
saber, sobretudo no Brasil, o que vem impulsionando a execucédo de investigagdes na area.

Investigagdes sobre controladoria servem a diferentes finalidades, entre elas a criagdo
de ambientes de controles e auxiliar o processo de gestdo. Entender como funciona, quais as
funces a ela atribuidas, como ela esta alocada na estrutura organizacional, qual é a estrutura
interna da controladoria, quais 0s seus objetivos, como ela contribui para o processo de decisao,
entre outros aspectos, € de suma relevancia para 0 amadurecimento teérico e empirico da
controladoria.

E sabido que as investigacBes sobre controladoria estdo presentes em todos os setores
da economia. Estudos estdo sendo realizados em diferentes perfis de organizagdes, e mostram
0 quao diversificado sdo os ambientes de pesquisa nos quais a controladoria é analisada. Tém-
se como exemplos as investigacdes realizadas, no segundo setor, pelos autores Manvailer, Diehl
e Leite (2017); Callado e Amorim (2017); Fernandes e Galvao (2016); Gongalves, Santos e
Lavarda (2016); Leite, Diehl e Manvailer (2015); Lima et al. (2011); Beuren e Miler (2010).
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Os estudos sobre a controladoria ndo se restringem apenas as empresas do setor
privado, muito se discute também no ambito publico. Os artigos de Melo et al. (2016); Assis,
Silva e Catapan (2016); Silva, Carneiro e Ramos (2015); Cavalcante e Luca (2013); Suzart,
Marcelino e Rocha (2011) abordam a controladoria direcionada ao segundo setor.

H& também pesquisas sendo realizadas sobre a controladoria relacionando-a ao
terceiro setor, a saber: Da Silva e Velho (2011); Morgan e Benedicto (2009); Valad&o Junior,
Malaquias e Sousa (2008); Campos e Robles Junior (2001).

Todavia, Lunkes et al. (2009) salientam que a literatura apresenta assimetrias acerca
do campo de atuacdo e estudo da controladoria, especificamente em relacdo as suas funcdes.
Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010, p. 107) destacam que “a controladoria é uma area
de estudos que carece de definicdes e conceituagdes claras, isso inclui um conjunto basico de
fungdes”. A partir disso percebeu-se que a tematica precisa de consolidacéo tedrica, visto que
na literatura o conceito de controladoria é percebido de maneiras diferentes. Para alguns
pesquisadores ela é uma area do conhecimento, para outros ela € uma nova ciéncia. Outra
perspectiva encontrada nas bibliografias analisadas é aquela em que a controladoria é entendida
apenas como uma unidade organizacional (setor).

As fungdes da controladoria ndo estéo consolidadas, segundo Souza e Borinelli (2012),
por isso a realizacdo de investigacdes sobre essa temaética é contributiva ndo s6 para o
entendimento mais claro das fungdes, mas para a compreensdo de modo mais amplo da
controladoria.

Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.13) salientam que “fungdes tém por objetivo
orientar o campo de atuacdo de determinada &rea do conhecimento”. Neste sentido, identificar
quais sdo as funcles e as receptivas atividades que na pratica sdo atribuidas a controladoria,
pode contribuir para o estabelecimento das fronteiras de atuacdo da mesma, pois, ja que esta é
uma area multidisciplinar, a delimitacdo de seu escopo ajudara na consolidacao de suas praticas.
Estudar sobre as funcdes da controladoria dentro do contexto organizacional permite identificar
quais sdo as funcdes mais recorrentes na pratica das organizagoes, se alguma emergiu ou entrou
em desuso. Isto proporcionard uma oxigenacdo no campo de estudo, pois aproxima o
conhecimento tedrico a realidade.

Alguns pesquisadores ja adentraram por essa seara de pesquisa, como: Borinelli
(2006); Fachini, Beuren, Do Nascimento (2009); Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010)
e Carvalho et al. (2014). Todavia, essa tematica ainda carece de investigacdo. Entretanto, as

contribuigdes oriundas de investigacdes relacionadas as fungdes da controladoria permitem aos
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estudiosos do tema um olhar mais pragmatico da realidade, ajudam a entender como o
fendmeno esta ocorrendo. Estes entendimentos, por sua vez, contribuem para aproximar o
conhecimento tedrico daquele efetivamente pratico, principalmente no cenario nacional.

Outro ponto relevante no estudo das fung6es da controladoria de maneira empirica é o
de investigar a controladoria dentro do cotidiano organizacional, o que traz a possibilidade de
identificar se realmente existem e quais s@o 0s aspectos que influenciam o nimero de funcgdes
atribuidas a mesma. Schmidt, Santos e Martins (2014) citam o tamanho da organizacdo e a
forma como a mesma foi constituida como variaveis que influenciam o volume de funcdes
atribuidas a controladoria dentro do ambiente organizacional. Neste sentido, pode-se inferir que
a observacdo das funcdes de controladoria dentro de diversos cenarios sejam eles pertencentes
a organizacdes do primeiro, segundo e terceiro setor da economia, de micro, pequeno, médio e
grande porte, auxiliard no entendimento real de como as fungdes da controladoria estéo situadas
e se existem, de fato, diferencas dentro dessas diversas realidades.

Souza e Borinelli (2012) salientam que o campo da controladoria possui uma
performance relativamente recente no mercado brasileiro e que ainda ndo esta consolidado.
Portanto, ha muito que se discutir, ainda ndo existe uma consolidacdo tedrica sobre o que é
controladoria, quais as funcOes e respectivas atividades. Compreender as funcdes da
controladoria, as modeliza¢bes sdo importantes porque servem de base para um mapeamento
funcional da controladoria nas empresas. Quais as funcdes insitas a controladoria? Essa € uma
indagacéo recorrente entre os académicos e principalmente dentro das organizacdes.

Além do rol de fung@es atribuidas a controladoria, é de suma relevancia a compreensao
de outros pontos, tais quais objetivos da controladoria; aspectos organizacionais da
controladoria e entender quais as competéncias que um controller deve possuir. Esta pesquisa
é importante, pois coloca em contraste a pratica funcional e o que é transmitido por meio dos

ensinamentos da literatura especializada.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A controladoria vem angariando espaco nas organizacOes, e hoje é uma realidade
presente em muitas empresas, principalmente nas de grande e médio porte. Na visdo de Perez
Junior, Pestana e Franco (1997); Vieira e Silva (2013) e Carvalho et al. (2014) a controladoria
tem ganhado destaque nas organizacgdes, principalmente por causa da fungéo estratégica, pois

as organizacdes necessitam de orientacdes direcionadas para o futuro. Para Assis, Silva e
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Catapan (2016) a controladoria tem exercido uma conduta de evidéncia na gestdo estratégica
das empresas.

A controladoria teve sua area de atuacao ampliada dentro da estrutura organizacional,
de aspectos basicos, e a ela estdo sendo agregadas fun¢des mais complexas, fazendo com que
0 seu papel seja expandido para diversas atividades, de acordo com Lunkes et al. (2009).

Segundo Lima (2010, p. 24) “a controladoria se expandiu para outras areas da empresa
em busca de uma maior gestdo de custos, por exemplo, abrangendo informacdes que antes
estavam restritas em determinadas areas da empresa”. O autor afirma ainda que foi com essa
expansdo que a controladoria se tornou um o6rgdo que dialoga com todos os setores da
organizacdo, com isso podendo auxiliar os gestores no processo de tomada de deciséo.

Segundo Lunkes et al. (2009), no inicio a controladoria era ligada estritamente a
aspectos basicos da contabilidade e passou, com o tempo, a exercer fungdes mais amplas. No
estudo realizado por Borinelli (2006) foram identificadas vinte oito areas internas nas quais a
controladoria atua na estrutura organizacional. O que corrobora com o entendimento da
ampliacdo da area de atuacdo da controladoria dentro da organizacéo.

Para Lunkes e Schonrrenberger (2009) a controladoria opera nos sistemas vitais de
uma organizacao, atuando na coordenacédo do planejamento, controle, sistemas de informacéo,
gestdo de pessoal e organizacional.

Né&o foi s a area de atuacdo da controladoria que foi ampliada, o nimero de funcbes
atribuidas a controladoria também cresceu ao longo dos anos. Kanitz (1976) evidencia seis
fungdes basicas para que o controlador possa dirigir ou implantar sistemas. J& Mosimann e
Fisch (1999) apontam 17 funcdes para o controlador.

O numero de funcBes da controladoria tem aumentando, isso pode ter acontecido por
pelo menos dois fatores: o primeiro, pela dindmica do mercado e exigéncia dos seus diversos
stakeholds, como j& destacado por Beuren, Bogonie Fernandes (2008). Schmidt, Santos e
Martins (2014, p. 20) afirmam que “ com a evolugdo do processo de negocia¢do que ocorreu
nos ultimos anos, o volume de transacfes em muitas organizacdes tem sofrido mudancas
significativas, aumentando sensivelmente a complexidade do papel da controladoria nesse novo
mercado”.

O segundo ponto é que académicos intensificaram seus estudos nas ultimas décadas,
na busca por tentar entender o que € a controladoria. No estudo bibliométrico realizado por
Peleias et al. (2010), investigou-se a produgdo académica de artigos em controladoria no

periodo de 10 anos, referentes a 1997-2006. Esta pesquisa mostra que no primeiro ano de
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andlise do recorte, apenas 4 artigos foram identificados, o que representa 2,6%. Ja no ultimo
ano, o nimero atingiu 26 publicacdes (16,9%).

No inicio do século vigente, a literatura define de forma mais clara as funcdes do
controller diferenciando-as daquelas pertencentes a controladoria. Borinelli (2006) listou 8
funcdes, j& Lunkes e Schnorrenberger (2009) elaboraram uma Unica lista com 20 fungdes. No
trabalho realizado por Canella, Schafer e Schnorrenberger (2016), eles usaram uma listagem
com 43 funcBes. Percebe-se que o tamanho da lista de funcdes cresceu muito ao longo de uma
década.

A literatura ndo é unanime sobre o elenco de fungdes da controladoria. Identificou-se,
na literatura referente a tematica em estudo, que existem varias listas de funcbes da
controladoria e, além dessa diversidade, verificou-se que até mesmo em listas que apresentam
fungdes iguais, as atividades descritas séo, muitas vezes, distintas.

Isso dificulta o entendimento dos leitores académicos e profissionais, 0 que produz
diversas indagacdes como: qual lista sequir? Uso a mais recente? Devo mesclar essas listas?
Crio uma nova lista? Quais os limites de atuacdo da controladoria? Quais sdo 0s objetivos da
controladoria? Qual o papel efetivo do controller? Quem deve definir as fungdes da
controladoria sdo as empresas? O que € a controladoria? Quais as competéncias necessarias
para um controller? Uma infinidade de reflexes poderia ser descrita, em consequéncia da falta
de clareza e delimitacdo da controladoria, principalmente no cenério brasileiro.

Vale ressaltar que as funcdes atribuidas a controladoria ndo sdo puramente contébeis,
haja vista que ela possui uma pluralidade de conhecimentos, oriundos de diversas ciéncias, a
saber: Administracdo, Contabilidade, Economia, Estatistica, entre outros (Borinelli, 2006;
Monteiro e Barbosa, 2011; Carvalho Janior, 2012). Essa diversidade de saberes encadeia uma
série de préticas vinculadas a controladoria, de maneira que entender esse universo possibilitara
a compreensao profunda do papel da controladoria dentro das organizagoes.

A falta de clareza e de um escopo bem definido sobre o que é controladoria provoca
um gap na compreensao dos leitores, principalmente para os iniciantes. Existem muitos artigos,
livros, dissertacdes e teses que sdo atribuidos a tematica da controladoria, o que pode passar a
impressao para quem ler de modo superficial, que é facil compreender o que € a controladoria.
Todavia, como mencionado por Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013, p. 283), estudiosos
assiduos do tema, tanto na literatura quanto na prética, os entendimentos acerca das funcGes
basicas da controladoria sdo “concepgdes insatisfatorias, confusas e por vezes contraditorias”,

fato que provoca dificuldades no entendimento das mesmas.
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Além da falta de entendimento sobre as func¢Ges, muitas questfes ainda ndo estdo
esclarecidas, a exemplo dos objetivos, estrutura de poder, organizacdo interna, competéncias
do controller. Lima (2010, p. 23) destaca que “o assunto é polémico e tem sido discutido ao
longo dos anos”. Borinelli e Rocha (2007) afirmam que hé fragilidades no escopo teorico sobre
a controladoria, os autores ressaltam também que o arcabougo teérico da mesma possui
caracteristicas predominantemente normativas, precisando de um nimero maior de evidéncias
praticas, fato que ressalta a relevancia de pesquisas empiricas para 0 amadurecimento da
controladoria.

Sabe-se que a controladoria hoje, principalmente no Brasil, é uma realidade dentro de
muitas organizacGes. De acordo Lunkes, Schnorrenberger e Alexandre (2016), o fato de a
controladoria ser oriunda da préatica pode ter contribuido para a evolucdo da mesma sem ter
conceitos e fungdes bem delimitadas. Ou seja, a controladoria nasce de modo pragmatico e se
desenvolve dentro das organizacGes. A academia, por sua vez, tenta entender esse fenémeno,
porém, como os profissionais que trabalham com ela de maneira direta a percebem?

Diante do que foi exposto surge a seguinte questdo norteadora: qual a percepcao dos
controllers sobre a controladoria? Complementarmente, serd que suas caracteristicas

influenciam nesta percepcao?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as relacdes entre as caracteristicas dos controllers e suas percep¢des sobre a

controladoria.

1.3.2 Objetivos Especificos

o Mapear as caracteristicas dos controllers participantes do estudo;

o ldentificar a percepcédo dos controllers sobre as fungdes da controladoria;

o ldentificar a percepcdo dos controllers sobre a controladoria como unidade
organizacional;

o ldentificar a percepcéo dos controllers sobre os objetivos da controladoria;
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Identificar a percepcao dos controllers sobre as competéncias;

Analisar a significancia das relagfes entre as caracteristicas dos controllers e suas
percepcOes sobre as funcbes da controladoria;

Analisar a significAncia das relagdes entre as caracteristicas dos controllers e suas
percepcOes sobre a controladoria como unidade organizacional;

Analisar a significancia das relacfes entre as caracteristicas dos controllers e suas
percepcOes sobre 0s objetivos da controladoria.

Analisar a significAncia das relagdes entre as caracteristicas dos controllers e suas

percepcOes sobre as competéncias dos controllers.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EVOLUCAO HISTORICA DA CONTROLADORIA

As préticas de controle ndo séo algo novo, pois as primeiras civilizagfes ja as usavam.
De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 2) “os pressupostos do controle, tacitos ou
explicitos, sdo inerentes a propria existéncia humana e com ela evoluem”. Os autores afirmam
ainda que as praticas de controle, mesmo sendo bastante rusticas, ja eram utilizadas desde os
homens das cavernas, na medida em que contavam o nimero de seus animais e necessitavam
prever a quantidade de alimentos para periodos de inverno.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) realizaram uma sintese dos marcos de evolugédo da
controladoria, eles foram destacados no quadro 1. Nota-se que o primeiro ponto informa a
existéncia da controladoria nas sociedades egipcias, na qual os autores relatam que no século
X111 j& era utilizado o termo comptroller. Deste entdo as praticas de controles foram sendo
desenvolvidas, o que demandou o surgimento de profissionais para exercer tais funcoes.

Conforme Francisco et al. (2013), devido a revolucgdo industrial houve um aumento
expressivo do nimero de empresas, que por sua vez necessitavam cada vez mais de novos e
melhores controles. Os autores se referem a época da revolucdo industrial, periodo que trouxe
grandes mudancas na forma de comercializacdo, aumentando e aperfeicoando o numero de

fabricas e o volume de producdo, tendo como resultado a necessidade de mais controles.

Quadrol- Historicos relacionados a evolucédo da controladoria

(...) A controladoria j4 existia no antigo Egito (1866) O governo inglés criou os escritorios de
antigo controladoria e Auditoria Geral
(1292) O termo comptroller ja é usado. Sua (1892) A General Eletric Company é a primeira empresa
provavel origem do latim medieval contra rolatus a instituir a posicéo de controller

(1400) O titulo de comptroller ja era utilizado em
cargos da English Royal Household

(1778) O congresso dos EUA instituiu o cargo de

(1931) Criacdo do Controller Institute of América

(1962) Mudanca para financial Executives Institute

comptroller
(1789) O departamento de tesouraria estabelece a | (1970) O inicio das pesquisas sobre o Gecon com o prof.
fungdo de comptroller Armando Catelli
(1855) A ferrovia Pensilvania é a primeira (2009) Grave crise econdmico-financeira coloca em
empresa a instituir o cargo de comptroller Xeque os procedimentos de controle e gestdo vigentes

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.8).

O modo de exercer a controladoria dos Estados Unidos foi fundamental para o
desenvolvimento das praticas de controle, visto que, conforme destacadas no quadro 1, a
General Eletric, em 1892, foi a primeira organizagéo a instituir o cargo Controller.

De acordo com Fietz, Costa e Beuren (2007), Oro et al. (2009) e Marcioretto (2016),
a controladoria teve seu inicio no comec¢o do século passado. Para eles seu surgimento esta

atrelado ao desenvolvimento das grandes empresas, mas foi no final do século vinte que ela
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ganhou destaque no meio empresarial e transformou-se em referencial no planejamento,
controle e no aumento da lucratividade da firma.

O pais onde nasceu a controladoria segundo Monteiro e Barbosa (2011) foi os Estados
Unidos, a partir do desenvolvimento empresarial, seguido das fusGes que aconteceram entre as
organizag0es, transformando-as em grandes empresas, que, por consequéncia, tiveram um
acréscimo na complexidade de suas operacdes. Os autores falam que no Brasil a controladoria
foi inserida nas organizacdes com o estabelecimento das multinacionais americanas.

Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013) afirmam que foi a partir do ano de 1960 que
a controladoria foi inserida no mercado brasileiro, com a chegada das grandes empresas norte
americanas, mas foi a partir da década de 70 que os pesquisadores buscaram introduzir as
praticas de controladoria em suas investigacdes e estudos académicos.

De acordo com Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013) inicialmente a controladoria
encontrava-se intensamente amparada no controle, e por consequéncia, seu alicerce estava nas
Ciéncias Contabeis. Com o decorrer do tempo, com o crescimento da complexidade das
organizacoes, este espectro foi se ampliando e outras areas foram introduzidas, como o sistema
de informagdes e planejamento. Os autores também destacam que esta evolugdo ndo aconteceu
de modo linear, nagdes como Estados Unidos e Alemanha encontram-se em diferentes fases de
desenvolvimento da controladoria.

A controladoria transitou por diversas fases de evolucao com o propdsito de responder
as questdes apresentadas no ambiente organizacional, conforme Beuren, Bogonie Fernandes
(2008). De acordo com Schmidt, Santos e Martins. (2014, p.1) “a origem da controladoria esta
ligada ao processo de evolucdo dos meios sociais e de produgdo que ocorreram com 0 advento
da revolugdo industrial”. Os Schmidt, Santos e Martins. (2014, p.1) também destacam quatro
aspectos como responsaveis pelo surgimento da controladoria, a saber: “aumento em tamanho
e complexidade das organizacgdes; globalizacdo fisica das empresas; crescimento nas relacoes
governamentais com negocios das companhias e aumento no niimero de fontes de capital”.

O aumento das empresas e a complexidade das operacdes nas organizacGes ocorreram
na medida em que as demandas sociais cresceram. As organizagdes que vendiam apenas para
o comeércio local, que tinham clientes e fornecedores limitados, passaram a ter a oportunidade
de expandir seus negdcios para outros lugares, de fazer contatos com diversos clientes e
fornecedores, independentemente da localiza¢éo geografica.

A globalizacdo ocasionou aumento na concorréncia (Berti, 2011). A abertura dos

mercados, além da concorréncia, trouxe um leque de possibilidade para as organizagdes, como:
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novos clientes, novos fornecedores, novos investidores, entre outros. Esses incrementos
também implicaram no aumento das obrigacGes com todos os stakeholders da organizacéo.

Essas mudancas reclamaram por novos e melhores controles organizacionais.

2.2 CONTROLADORIA COMO AREA DE CONHECIMENTO

No momento atual existem na literatura diversas definicbes sobre o que seja
controladoria, 0 que demonstra que ndo ha um consenso entre os pesquisadores, conforme
Lunkes e Schnorrenberger (2009). Para Schnorrenberger et al. (2007), embora a controladoria
tenha um papel de relevo, ndo existe consenso sobre a definicdo da mesma, porque ela possui
um campo de atuacdo muito amplo, que vai desde os setores operacionais até a alta gestdo da
organizagao.

Na literatura analisada, foram identificados dois tipos principais de perspectivas em
que os autores tratam a controladoria: na primeira ela é entendida enquanto area de
conhecimento; e na segunda, como unidade organizacional.

Sobre a primeira perspectiva, a controladoria como area do conhecimento, foram
encontrados dois pontos de vista na literatura: o primeiro entende a controladoria como uma
ciéncia autdbnoma, e o segundo acredita que a mesma € um estagio evolutivo da Ciéncia
Contabil. J& sob a 6tica da controladoria como uma ciéncia autbnoma, ela é entendida como um
conjunto de principios e metodologias vindos de outras areas do saber, entre elas,
Administracdo, Contabilidade, Direito, Economia, Estatistica, Informatica, Matematica,
Psicologia e Sociologia (Borinelli, 2006; Monteiro e Barbosa, 2011; Carvalho Janior, 2012),
areas que sugerem uma direcdo para a eficacia organizacional (FLESCH, 2010).

Ainda na perspectiva da controladoria como ciéncia autonoma, Borinelli (2006, p. 105)
conceituou controladoria como “um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases
tedricas e conceituais de ordem operacional, econémica, financeira e patrimonial, relativas ao
controle do processo de gestdo organizacional”.

Conforme Nascimento e Reginato (2010), a controladoria como area do saber anda
junto as vertentes tedricas que alicercam o gerenciamento de uma organizagdo, compreendendo
as estruturas da organizacdo, sejam elas fisicas, financeiras, operacionais ou humanas, e ainda
as causas e consequéncias em que a organizagdo € administrada.

Mosimann e Fisch (1999) destacam que a controladoria, como area de conhecimento,

estd presente em uma organizacdo, independentemente se ela possui ou ndo um Orgao
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especifico. Os autores ainda afirmam que a controladoria esta inserida dentro do grupo das
ciéncias sociais, tendo por objetivo de estudo a gestdo econémica.

Para Nascimento e Reginato (2010) quanto maior for o entendimento angariado, mais
recursos a area de conhecimento denominada controladoria tera para efetuar suas funcdes de
monitorar o sistema organizacional, de divulgar informagdes essenciais aos gestores, participar
da preparacéo dos planos, indicar divergéncias (se houver) entre o planejado e o executado.

O segundo entendimento, encontrado na literatura especifica acerca da controladoria
como area do conhecimento, € que a controladoria é evolugdo da contabilidade. De acordo com
Padoveze (2004, p. 7) ela “é o atual estdgio evolutivo da ciéncia contabil”. Ele trata a
controladoria como sendo a nova contabilidade, e ainda afirma que “a controladoria € a
utilizacdo da ciéncia contabil em toda sua plenitude”. (PADOVEZE, 2004, p. 3).

Na visdo de Beuren, Schlindwein e Pasqual (2007, p. 23) “a controladoria representa
a evolucéo da contabilidade na condicao de organizar a demanda de informacdes dos tomadores
de decisdo na organiza¢ao”. Conforme Oro et al. (2009) a contabilidade, buscando se adaptar
as necessidades empresariais, teve uma evolucdo natural para um conceito chamado de
controladoria.

A figura 1 representa duas vertentes de entendimento da controladoria sobre a
perspectiva 1, que é a controladoria como ciéncia perspectiva a qual, para alguns pesquisadores,
a controladoria é sim uma ciéncia autbnoma, embora para a outra ela seja a evolucdo das
Ciéncias Contébeis.

Figura 1 -Entendimentos da controladoria enquanto ciéncia

-

Controladoria
em quanto
ciéncia

(perspectiva 1)

Ciéncia =
- Evolucido da
auténoma

contabilidade

Fonte: Elaborada pela autora (2018).
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Fato que evidencia que ainda se faz necessario estudar o que é a controladoria. Pois,
percebe-se ela ainda ndo chegou a um nivel de maturidade conceitual. Ainda existem duvidas
se a controladoria é ciéncia ou ndo, e se for ciéncia, ainda existe a discussdo sobre se ela € uma
nova area de saber, ou se € uma nova roupagem para a contabilidade. Em algum momento esse
tipo de discussdo ndo serd tdo constante como em outras areas, a exemplo da economia e
administracao.

E valido destacar que para a discussdo referente & controladoria como ciéncia
autbnoma ou ndo , existe toda uma questdo envolvendo diversos aspectos, incluindo a
epistemologia. Este trabalho contenta-se apenas em apontar que existem diferentes

entendimentos encontrados na literatura.

2.3 CONTROLADORIA COMO UNIDADE ORGANIZACIONAL

A perspectiva 2, abordada nesse estudo, € o entendimento da controladoria como
unidade organizacional. Flesch (2010) afirma que a controladoria, vista sob este aspecto, tem
como proposito assegurar que as informacgdes usadas no processo de tomada de decisdo sejam
apropriadas, e de ajudar os gestores das empresas na busca pelo éxito nos aspectos econémico
e organizacional.

Segundo Fonseca Janior (2009), a controladoria € o 6rgdo organizacional que é
responsavel pela contabilidade fiscal, financeira, gerencial e societaria, além de manter o
sistema de informacg6es contabeis e ajudar no processo de gestdo organizacional, possuindo
como apoio a area de conhecimento controladoria.

Jé& para Padoveze (2004, p. 30) a “controladoria é a unidade administrativa dentro da
empresa que, atraves da ciéncia contabil e do sistema de informacdo de controladoria, €
responsavel pela coordenagdo da gestdo econdmica do sistema empresa’.

A controladoria, para desenvolver suas funcdes, pode ter ou ndo uma estrutura fisica.
Todavia, ela opera no planejamento organizacional e no fornecimento de informacdes
patrimoniais, econdmicas, fiscais e contabeis, além de participar do processo de modelagem do
sistema de informag6es com o intuito de que a gestdo da organizacdo seja mais transparente e
eficaz. (FONSECA JUNIOR, 2009).

Nascimento e Reginato (2010) afirmam que a unidade organizacional controladoria
deve possuir um grande entendimento das atividades operacionais da organizagdo. Os autores

salientam que essa € a Unica maneira de alcangar a sua missdo e realizar previsdes dos efeitos
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sobre decisdes no resultado geral da organizagdo. Beuren e Muler (2010) salientam que ao
constituir um setor de controladoria, devem ser estabelecidos seus objetivos e sua misséo, e
estes precisam ser congruentes com o propdsito da organizacao.

O objetivo da controladoria, segundo Tarifa (2007), é proporcionar informagdes que
auxiliem no processo da tomada de deciséo, e que ajude 0s executivos a alcancar o éxito de
seus setores e, por consequéncia, a eficacia empresarial. Nesse sentido, Borinelli (2006, p. 209)

listou um nimero bem maior de objetivos da controladoria, foram dez, a saber:

Subsidiar o processo de gestdo em todas as suas fases;

Garantir informacdes adequadas ao processo decisorio;

Monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelos gestores;

Colaborar com os gestores em seus esforcos de busca da eficacia da
sua area;

Administrar as sinergias existentes entre as areas;

Zelar pelo bom desempenho da organizacéo;

Viabilizar a gestdo econdmica;

Criar condigOes para exercer o controle;

Contribuir para o continuo aperfeigoamento de processos internos; e
Desenvolver relagbes com os stakeholders que interagem com a
empresa, a fim de identificar e atender as demandas por eles impostas
a organizagao. (BORINELLI 2006, p. 209)

[ ]
Segundo Mosimann e Fisch (1999), a unidade organizacional controladoria, assim

como todos os setores da organizacdo, deve se empenhar para que a missao da empresa seja
alcancada e para garantir a continuidade empresarial. Os autores afirmam que o papel da
controladoria é de grande relevancia na coordenacdo de esfor¢os que objetivem a sinergia do
resultado global, e que este seja maior que o somatorio individual de cada setor.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 26) “a missao da controladoria € zelar pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizacdo do resultado global”. Ja para Borinelli
(2006, p. 204) a missdo da controladoria ¢ “zelar pela sobrevivéncia e continuidade da
organizacdo, através de um processo permanente de promocao, coordenacao e integracdo dos
esforcos de cada uma das partes que formam o todo organizacional, de maneira a assegurar a
eficacia”. Para Luciani, Cardoso e Beuren (2009, p. 12) a “controladoria, com a missdo de ser
uma area com visdo ampla, tem como funcdo precipua auxiliar na gestdo empresarial”.

Schmidt, Santos e Martins (2014) afirmam que a controladoria passou a ser
indispensavel no apontamento de quais sdo o0s setores e as atividades que geram valor para a
empresa, admitindo que esta é umas das Unicas maneiras de uma organizacdo alcancar sua

missdo, através da geracdo de valor.
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Neste intuito, entende-se que a controladoria deve possuir a visdao global, mas,
primeiramente a individual de cada setor da empresa, com o intuito de maximizar o resultado
da organizacédo, pois, se uma area da organizacdao esta deficiente, ela comprometera o resultado
de toda a organizacdo.

Conforme Schnorrenberger et al. (2007), para que os objetivos das organizagdes sejam
alcancados, elas realizam combinacdes de diversas naturezas, sendo um desses arranjos a
estrutura hierarquica de poder.

Para que o papel da controladoria na instituicdo possa ser entendido, se faz necessario
identificar a posicdo da mesma na estrutura organizacional. Segundo Sobral e Peci (2013), as
estruturas empresariais existem com o intuito de controlar as atividades da organizacao, e sdo

estabelecidas para que os sujeitos se conformem as exigéncias da empresa.

Sobral e Peci (2013) explicam que a autoridade é uma das formas de poder, estando
diretamente relacionada com a estrutura organizacional, e que o nivel de autoridade se divide
em linha e de staff.

Para um entendimento mais aprofundado da controladoria dentro do ambiente
organizacional, faz-se necessario entender como ela é alocada e qual autoridade é designada a
mesma. Para tanto, é preciso entender qual é a autoridade atribuida ao departamento de linha

e ao departamento de staff. Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.148) afirmam que:

(...) é importante entender que o posicionamento da controladoria na estrutura
organizacional e o grau de autoridade atribuido ao seu gestor depende de diversos
fatores. Dentre eles, podem-se destacar: tipo de estrutura organizacional-funcional,
divisional ou matricial; perfil do gestor da area; cultura organizacional; dentre outros
(LUNKES E SCHNORRENBERGER, 2009, p.148).

A posicdo hierdrquica da controladoria em uma organizacdo depende de como a
empresa enxerga a controladoria dentro de sua estrutura. Lunkes e Schnorrenberger (2009)
ressaltam que ndo existe um consenso na literatura sobre o nivel de autoridade no qual o
departamento de controladoria deve ser alocado, se linha ou staff.

Em relacdo ao 6rgdo de linha, Coelho, Lunkes e Machado (2012) afirmam que as
unidades de execucdo (linha) séo assinaladas pela autoridade unidimensional e pelo principio
escalar. O o6rgdo de linha possui o0 poder de comando e controle em relagdo aos seus
subordinados na execucdo das atividades fins da organizacdo (SOBRAL e PECI, 2013).
Fonseca Junior (2009) explica que os 6rgdos de estrutura de linha possuem superiores e

subordinados e suas atividades sdo direcionadas para operacionalizar.



32

A figura 2 ilustra a controladoria alocada como um 6rgéo de linha. Nesse formato, ela
esta ligada a alta administracdo da organizacdo, possui autoridade para comandar, coordenar e
controlar (LUNKES E SCHNORRENBERGER, 2009). Sobral e Peci (2013, p. 268) salientam
que “os gerentes de linha desempenham as tarefas que refletem a meta principal e a missao de

uma organizagao”.

Figura 2- Controladoria como um 6rgéo de linha

Presidéncia

Diretoria

Financeira Controladoria

Fonte: Adaptada de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.149).

Outro posicionamento da controladoria no organograma organizacional como 6rgao
de autoridade linear € ilustrado pela figura 3. De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009),
nesse terceiro arranjo a controladoria esta ligada ao diretor de financas e contabilidade.
Todavia, os autores frisam que nessa posicao o setor perde seu poder de influenciar e a funcdo

de coordenar.

Figura 3- Controladoria vinculada ao diretor de finangas

Presidéncia

Diretoria

Financeira

Tesouraria ‘] Controladoria

) L

Fonte: Adaptada de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.149).
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Schmidt, Santos e Martins (2014) elencam algumas desvantagens da controladoria
enquanto 6rgdo subordinado ao gestor administrativo/financeiro. Os autores destacam que
nesse tipo de arranjo organizacional, o controller, que é o responsavel pela controladoria, perde
parte de sua autonomia, em razao de n&o ter a facilidade de intervir no processo de tomada de
decisdo dos principais executivos; o controller pode encontrar resisténcia por parte dos
executivos em utilizarem as informacGes geradas no departamento de controladoria, além da
dificuldade de avaliacdo do desempenho individualizado de cada gestor, em especial ao gestor
ao qual se esté diretamente subordinado.

Sobre a posicdo hierarquica da controladoria vinculada ao diretor de financas

Schnorrenberger et al. (2007, p. 4) comentam que:

Considerando a expectativa de que o controller seja o profissional responsavel pela
coordenagdo do alinhamento estratégico dos esforgos a serem empreendidos, entende-
se que ele deva atuar num nivel que lhe permita ter livre acesso a todas as areas da
organizacdo, isto é, mais proximo ao nivel de assessoria direta a diretoria executiva
ou clpula estratégica.

Sobral e Peci (2013) salientam que, com o crescimento das empresas, foram criados
alguns departamentos para auxiliar os 6rgéos de linhas, estes departamentos séo classificados
como staffs e possuem autoridade de assessoria.

Para Coelho, Lunkes e Machado (2012) os 6rgdos de assessoria (staff) realizam
instrucdes, apontam diretrizes, realizam assessoramento e outros servigos pertinentes. Fonseca
Junior (2009) afirma que os departamentos staff’s sdo constituidos para assessorar 0s setores
que realizam atividades-meio da organizacao.

Na figura 4, a controladoria é representada como staff, a qual encontra-se vinculada ao
presidente da organizagdo. Conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009), neste formato a
controladoria ndo tem o poder de decidir e comandar, todavia, influencia as diversas areas da
empresa de maneira indireta, por intermédio do presidente.

Sobre a controladoria ser um 6rgdo staff e vinculada diretamente ao presidente,

Schmidt, Santos e Martins (2014) destacam que:

(...) esse posicionamento deve-se ao fato de que o controller somente poderé exercer
suas atividades tendo autonomia para interferir no processo decisério dos principais
gestores. Essa interferéncia caracteriza-se pela geracdo de informagdes para que as
decisdes dos gestores sejam as melhores possiveis para que a entidade atinja sua
missdo, além de responsabilizar-se por todo o processo de avaliacdo de desempenho
organizacional. (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2014, p. 25)
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Figura 4- Controladoria vinculada ao presidente

Prezidéncia

Diretoria
Financeira

Fonte: Adaptada de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.149).

De acordo com Fonseca Junior (2009), a controladoria como um departamento Staff
(figura 4) tem o papel de auxiliar de modo direto a alta gestdo da organizagdo. Sobral e Peci
(2013) explicam que os 6rgdos de linha possuem a capacidade de assessoramento, através da
realizacdo de aconselhamentos, e exercem assisténcia aos gerentes de linha na execucéo de suas
atividades.

Borinelli (2006) realizou uma analise com autores nacionais e internacionais a respeito
do entendimento da controladoria ser um o6rgao de linha ou de staff. Nos achados de sua
pesquisa, 0 autor percebeu que o papel da controladoria difere entre autores nacionais e
estrangeiros. Para os escritores estrangeiros a controladoria se dedica a dar suporte, assessorar,
consolidar e, no maximo, coordenar o processo de elaboracdo dos planos, ou seja, um 6rgao
staff, e na 6tica dos pesquisadores nacionais a controladoria é entendida na posicdo de linha. Os

quadros 2 e 3 listam os autores analisados por Borinelli.
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Quadro 2-Controladoria como um 6rgéo Staff, segundo a literatura

POSICAO
AUTORES ADOTADA JUSTIFICATIVA
Souza (1993, p.139) Staff Desempenha atividades informativas.
Anthony e Govindarajan Staff O controller é o gestor do sistema de informagdes, mas 0s
(2004, p. 156) executivos de linha é que fazem uso delas.
H Né&o exerce autoridade direta sobre os departamentos de
orngren et al. . . g,
Staff linha. Fornece servigos especializados aos outros
(2004, p.14)
gestores.
Yoshitake (1982, p.40) x
e Hartman et al. (1981) Staff N&o apresentada.
Nakarawa (1980, p. 4) Staff Somente os gerentes de linha controlam as operacdes.
- Mantém sintonia com as prerrogativas requeridas pela
Mambrinin et al. x . .
Staff gestdo por processos, integrando e coordenando equipes
(2004, p.5) e -
de processos em multiplos niveis.
Tung (1993, p.107) Conselheiro e consultor Né&o tem autorlda_de direta sob_re as operagdes de outras
unidades organizacionais.
Padoveze Apoio (ndo assessoria) Tem como funcédo apoiar os gestores empresariais em
(1993, p.IX) P todas as etapas do processo de gestdo
Oliveira (1998, p. 22) Controle e assessoria Nao apresentada.
Siegel et al. Conselheiro financeiro N0 apresentada
(1997, p. 10) da administracao P '

Fonte: Borinelli (2006, p. 214).

Quadro 3-controladoria como um 6rgdo linha, segundo a literatura

AUTORES POSICAO ADOTADA JUSTIFICATIVA
Crozatti (1999, p.12) e Moura . x

e Beuren (2000, p. 65) Linha N&o apresentada.

Oliveira (1998, p.28) Linha E responsavel por diversos trabalhos rotineiros.
Padoveze (2004, p. 33) Linha Possui uma missdo especifica e objetivos a serem

alcangados.
Souza (1993, p.139) Linha Desempenha atlv_ldades de controle e
planejamento.

Fonte: Borinelli (2006, p. 215).

Os resultados encontrados por Borinelli (2006) em relacdo aos entendimentos dos
autores sobre a autoridade da controladoria dentro da estrutura organizacional revelam que néo
ha consolidacdo sobre o nivel de autoridade da controladoria.

Como ja apresentado, existem autores que entendem a controladoria como um érgéo
de linha e, outros, como staff. Todavia, para Mosimann e Fisch (1999, p. 116), a controladoria
executa a funcdo de um orgdo staff e linha a0 mesmo tempo, pois “compete a busca da
informacao a respeito dos problemas de ordem econémica; propor solucdes aos gestores sobre
0s problemas de suas areas; e coordenar o processo de planejamento e controle, tendo em vista
a gestdo econdmica”.

Fatos que reafirmam a necessidade de estudos sobre a controladoria, pois é fato que

existe uma pluralidade de entendimentos, porém a consolidacdo sobre aspectos como misséo,
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objetivos e a autoridade que um departamento de controladoria deve desenvolver ainda se faz

necessario.

2.4 FUNCAO DA CONTROLADORIA

O campo da controladoria é uma &rea escassa ainda de investigacGes, conceitos nitidos
e um consenso sobre o conjunto principal de fungdes, conforme Lunkes, Gasparetto e
Schnorrenberger (2010).

A literatura apresenta diferentes agrupamentos de funcdes da controladoria. Serdo
apresentadas algumas listas sobre o que venha a ser as funcbes da controladoria. Conforme
Mosimann e Fisch (1999, p. 93-94) o controlador deve responsabilizar-se pelas seguintes
questdes:

Quadro 4- Responsabilidades do controlador

. . . Estudos econémico-financeiros, incluindo as influéncias de
Conjunto dos sistemas contabeis empregados

Na empresa;

forgas econdmicas e sociais e do governo sobre o resultado
econdmico das atividades da empresa

Reforgo do controle interno por meio da
auditoria interna

Aprovagdo do pagamento e assinatura de titulos de crédito
em consonancia com o tesoureiro

Preparagdo e explicitacdo das andlises
financeiras

Aplicacdo de regulamentos quanto as caugdes prestadas e
acOes emitidas pela empresa

Manutengdo dos contratos celebrados pela
empresa com terceiros

Preparagdo e aprovacéo de normas internas elaboradas para
cumprimento de decisdes administrativas tomadas pelos
acionistas controladores ou por acordo de acionistas, ou

ainda, para o cumprimento de dispositivos legais ou
exigéncias governamentais, quando se tratar do assunto a
respeito da gestdo econdmica.

Administracdo das questdes fiscais e
tributrias

Assessorar 0s demais gestores para a corre¢do dos desvios
entre o planejamento e a execugdo

Estabelecimento, coordenagéo e
administracdo de um plano adequado para o
controle das opera¢des empresariais

Gerenciamento do sistema de informagfes que da suporte
ao processo decisdrio da gestdo econdmica

Fiscalizagdo dos objetivos, efetivacdo das
politicas, processos e estrutura organizacional
da empresa estabelecidos em conjunto com 0s

demais gestores.

Preparacdo de informag6es de ordem econdmico-financeira
para as entidades governamentais, acionistas controladores
ou a quem, por acordos, tem negdcio com a empresa.

Coordenagdo e preparacao da informagéo
para auditoria externa, bem como ser o elo de
ligacdo da empresa com auditores
independentes

Gerenciamento da area de controladoria

Protec¢do dos ativos da empresa

Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p. 93-94).

As fungbes descritas por Mosimann e Fisch (1999) abarcam uma grande area de
atuacdo para a controladoria, desde aspetos operacionais até niveis estratégicos. Por sua vez,
Borinelli (2006) listou 8 fungdes para a controladoria e descreveu as respectivas atividades:

Funcdo Contabil: a funcdo contabil possui o proposito de registro, elaboracéo e

gerenciamento das demonstragdes contabeis e financeiras, bem como atender a todos 0s
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usuarios da informacao contébil da instituicdo, suprindo suas demandas informacionais. Além
disso, desenvolver procedimentos contabeis de controle, (BORINELLI, 2006).

Funcéo Gerencial-Estratégica: esta funcdo compreende a promogéo de informacoes
que irdo auxiliar o processo de tomada de decisdo e essas informacgdes sdo de carater contabil,
financeiro, econdmico e patrimonial. Além de cooperar com 0s gestores, para que todo o
processo seja sinérgico e por consequéncia o objetivo da organizacdo seja alcancado,
(BORINELLLI, 2006).

Funciao de Custos: “compreende as atividades de registrar, mensurar, controlar,
analisar e avaliar os custos da organizagdo, incluindo andlises gerenciais e estratégicas
referentes a viabilidade de lancamento de produtos e servicos, resultados de produtos e servicos,
de linha de negadcios e de clientes”. (BORINELLI, 2006, p. 137).

Funcdo tributaria: abarca as atividades concernentes a contabilidade fiscal, para que
a instituicdo possa atender os requisitos fiscais e obrigacfes acessorias que sdo previstas em
dispositivos legais, ou seja, as atividades de registro, apuracdo e controles de tributos,
contribuicdes, impostos e elaboracdo do planejamento tributario da empresa. (BORINELLI,
2006).

Funcéo de protecdo e controle dos ativos: “compreende as atividades referentes a
prover protecdo aos ativos, como, por exemplo, selecionar, analisar e controlar op¢des de
seguros, além de controla-los. Envolve ainda as atividades de registrar e controlar todos os bens
da organizagéo”. Borinelli (2006, p. 137).

Funcéo de controle interno: no que tange ao controle interno, deve ser realizada a
conferéncia das informacdes emitidas entre os setores da organizacdo, com o intuito de proteger
todo o patrimdnio da organizacdo. (BORINELLI, 2006).

Funcdo de controle de risco: o intuito dessa sétima funcdo € a de identificacdo,
andlise, mensuracao, avaliacdo, divulgacdo e controle dos possiveis riscos que a organizacao
pode sofrer, compreendendo riscos internos e externos, bem como estimando seus possiveis
impactos. (BORINELLI, 2006).

Funcéo de gestao da informacéo:

Compreende as atividades relativas a conceber modelos de informagdes e gerenciar
as informacgdes contabeis, patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas. Desse
ponto de vista, fazem parte das atividades de controladoria desenvolver, implementar
e gerir os sistemas de informacdes, no que tange as informagdes contébeis,
econdmicas, financeiras e patrimoniais, estando fora do escopo de suas funcfes a
preocupacdo com o0 gerenciamento da tecnologia e infraestrutura dos sistemas.
(BORINELLI, 2006, p. 138-139).
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O trabalho realizado por Borinelli (2006) trouxe grandes contribuicdes para o
desenvolvimento dos estudos acerca da controladoria. Outros pesquisadores também
elaboraram estudos sobre as funcdes da controladoria. Alguns resultados dessas investigacoes
serdo apresentados neste trabalho. Entre eles, a pesquisa efetuada por Lunkes et al. (2009), na
qual os autores produziram um quadro sobre as fun¢des da controladoria, com base na anélise
da literatura publicada no Brasil, Alemanha e Estados Unidos. O quadro 5 expressa o resultado
que o0s autores obtiveram.

Quadro 5- Funcdes da controladoria mais citadas na literatura

PATS EUA BRASIL ALEMANHA TOTAL
FUNCAO N | % | N° % N° % N° %
Planejamento 8 80 8 80 10 100 26 87
Controle 7 70 10 100 8 80 25 83
Sistema de informacéo 0 0 5 50 8 80 13 43
Elaboracao relatorio e interpretacao 7 70 5 50 2 20 14 47
Contabil 5 50 6 60 0 0 11 37
Auditoria 3 30 1 10 0 0 4 13
Administracdo dos impostos 4 40 0 0 0 0 4 13
Controle Interno 1 10 0 0 0 0 1 3
Avaliacéo e deliberacéo 1 10 2 20 1 10 4 13
Avaliacéo e consultoria 1 10 1 10 2 20 4 13
Relatérios Governamentais 2 20 0 0 0 0 2 7
Protec¢do de ativos 5 50 1 10 2 20 8 27
Processamento de dados 1 10 1 10 0 0 2 7
Mensuracao de risco 1 10 1 10 0 0 2 7
Organizacéo 1 10 0 0 2 20 3 10
Direcdo 1 10 1 10 2 20 4 13
Desenvolver pessoal 1 10 0 0 1 10 2 7
Anélise e Avaliacdo econbmica 5 50 1 10 2 20 8 27
Atender agentes de Mercado 1 10 3 30 2 20 6 20
Coordenagdo 0 0 0 0 4 40 4 13

Fonte: Adaptado Lunkes et al (2009, p. 70).

A funcdo mais presente na totalidade de obras analisadas por Lunkes et al. (2009) foi
0 planejamento, que representou 87%. No Brasil, o controle é a fungdo mais recorrente, estando

presente em todas as literaturas analisadas. A funcéo controle interno nos trés paises analisados
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sO obteve 3% de participacdo, ou seja, so foi contabilizada uma vez, mais especificamente pelos
autores Anthony e Govindarajan (2001).

As funcbes que ndo obtiveram nenhuma frequéncia na literatura nacional, além do
controle interno, foram: administracdo de impostos, relatérios governamentais, organizacéo,
desenvolvimento pessoal e coordenagéo.

No cenario nacional as funcbes que sdo mais expressivas, segundo a literatura
analisada por Lunkes et al. (2009) sdo: o planejamento, controle, sistema de informagéo,
elaboracdo relatério e interpretagdo e contabil.

Nota-se que o houve um crescimento do nimero de funcdes em relagdo a pesquisa
apresentada por Borinelli (2006) e Lunkes et al. (2009). Na primeira pesquisa foram expostas
8 funces, na segunda 20. Em um curto espaco de tempo, apenas 3 anos, 0 nimero de funcdes
atribuidas a controladoria cresceu mais que o dobro.

Lunkes, Schnorrenberger e Alexandre (2016), elaboraram um quadro no qual separam
as fungdes da controladoria por categorias, denominadas de “contador de feijdo” e “parceiro de
negdcio”. Os autores afirmaram que no primeiro conjunto foram agrupadas as fung¢des mais
bésicas, e no segundo estdo as fungBes que possuem mais proximidade com a tomada de

decisdo, as que sdo proativas e possuem Visdo estratégica.

Quadro 6- Funcdes da controladoria por categoria

*‘contador de feijao™ "parceiro de negécios"

Gestdo do sistema contabil . . .
Coordenacdo do planejamento e controle estratégico

Gerenciamento de tributos implementagdo e alinhamento estratégico
Planejamento e elaborac¢do do orgcamento

N Sistema de informac6es (gerenciamento do contelido)
Execucéo do orcamento

Auditoria Gestdo de pessoas (gerenciamento do sistema de

motivag&o/incentivos)

Controle interno

Gestdo do sistema custos Proposi¢do de novos investimentos

Controle do or¢camento

Fornecimento de informagdes aos gestores

— - - Mensuracéo e avaliagdo de desempenho
Avaliacdo de propostas de investimento

Controle financeiro

Avaliacéo financeira.
Fonte: Lunkes, Schnorrenberger e Alexandre (2016, p. 6).
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De acordo com Wiggers, Lunkes e De Souza (2015) a categoria “contador de feijao”
compreende um papel direcionado a atividades mais técnicas e normalmente possui uma
remuneracao salarial mais baixa em comparagdo com aquelas recebidas pelos “parceiros de
negdcios” e estes por sua vez, tém atribui¢des focadas na parte estratégica da organizacao. Os
autores supracitados também destacam que os “parceiros de negocios”, participam do processo
de tomada de decisao”.

Observa-se que além do aumento do numero de fungbes, autores como: Lunkes,
Schnorrenberger e Alexandre (2016, p. 6) e Wiggers, Lunkes e De Souza (2015), classificam
as fungdes em dois grandes grupos.

Algumas listas sobre as fungdes da controladoria foram formadas a partir de resultados
de pesquisas empiricas. De acordo com Canella, Schéfer e Schnorrenberger (2016, p. 3) “a
realizacdo de estudos empiricos sobre as funcbes existentes e desempenhadas por
um controller, permitem guiar tanto profissionais quanto pesquisadores sobre como o
mercado enxerga este profissional”.

O quadro 7, representa a lista elaborada por Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009),
que foi fruto de pesquisa empirica. Os autores elencaram as principais fun¢des encontradas no

cenario pesquisado, que consistiu em grandes empresas téxteis catarinenses.

Quadro 7- Principais fun¢Bes da controladoria nas empresas téxteis catarinenses

Principais funcdes N %
Ajuda a administragdo na determinacdo de politicas, planejamento a execu¢do
das mesmas. 14 87,5
Mantém registros dos procedimentos de prote¢éo a todos os interesses

relacionados ao negocio. 13 86,7
Ajuda a administragdo na direcéo, coordenacdo e controle das operacdes. 13 813
Acompanhamento e elabora¢do do orgamento empresarial. 1 6,3

Acompanhamento e elaboragdo dos contratos de resultados das areas da
organizacéo. 1 6,3
Elaboracdo do Balancete Gerencial. 1 6,3
Elaboracdo e implantagdo do planejamento estratégico. 1 6,3
Gestdo do fluxo de caixa. 1 6,3
Responsavel pelo custo contébil e gerencial. 1 6,3

Fonte: Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009, p.11).

Nesse cenario investigado por Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009), destacam-se
as funcbes de apoio ao planejamento e execugdo para determinagdo de politicas

organizacionais. Neste grupo de empresa, a elaboracdo do balancete (uma das demonstracGes
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contébeis), a elaboracdo e implantacdo do planejamento estratégico, gestdo do fluxo de caixa e
a responsabilidade pelo custo contabil e econémico apareceram de maneira inexpressiva, pois
apenas umas das empresas admitiram que este tipo de funcéo ¢ realizada pela controladoria.

Pesquisas envolvendo andlises de anuncio de vagas para contratacdo de controllers
também estdo produzindo listas sobre as funcbes exigidas pelas empresas para estes
profissionais.

A investigacdo realizada por Canella, Schéfer e Schnorrenberger (2016) evidenciada
no quadro a seguir, foi efetuada através de analises de sites de oferta de emprego da Inglaterra.
Como sua pesquisa foi similar a de outros autores, eles unificaram uma lista com dados de
pesquisas semelhantes realizadas em outros paises. Essa lista possui um olhar mais pragmatico,
pois esta elencando as funcbes que as empresas requereram, ou seja, as exigéncias do mercado.

Isso contribui bastante com o campo, principalmente pelo carater comparativo, pois
permite a academia observar se ela e 0 mercado estdo caminhando, em relagdo a este aspecto,

de modo convergente, ou se estdo seguindo direcdes contrarias.
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Quadro 8- Comparativo com outros paises das principais fungdes do controller

Funcao Inglaterra Brasil Portugal Espanha | Alemanha
N° | % | N° % N° % N° % | N° | %
Rotinas Contabeis 89 9 | 131 |7,45 - - 33 |5,63 - -
Elaboracdo e interpretacdo de relatorios | 82 |8,3| 205 |11,7| 52 9,7 | 114 |195| 10 |0,93
Forecast 67 68| 42 |2,39 - - - - - -
Orcamento 66 [6,7| 97 |551| 51 |951| 60 |10,2| 168 |157
Fluxo de caixa 64 |65| 49 |2,79 - - 3 0,51 - -
Gestdo de Pessoas 53 |54 - - 5 0,93 - - - -
Administracdo de impostos 45 46| 41 |233| 29 |541 - -] 25 (2,34
Auditoria 43 |4,4| 55 |313| 21 [392| 12 |2,05| 40 |3,74
Funcdes financeiras 41 |4,2| 150 |8,53 - - 5 0,85 - -
Controle 40 |(4,1| 179 |10,2| 163 [30,4| 132 |225]| 294 |27,5
Andlise e Otimizagdo de Processos 40 |41 - - - - 27 |461 - -
Conselheiro de Negdcios 33 |33 - - - - - - - -
Relatérios Gerenciais 29 29| 105 |5,97 - - - - - i
Desenvolver Pessoal 27 |2,7| 10 |0,57 - - - - - -
Sistemas de informacéo 27 |27 - - 21 |3,92 - - | 42 |3,93
Analise de Resultados 27 | 2,7 - - - - 26 |4,44 - -
Interacdo Departamentos 22 2.2 - - - - - - - -
Planejamento 19 (19| 91 [517| 53 |9,89 - - | 249 | 23,3
Desenvolvimento de indicadores 18 (18| 38 |2,16 - - - - - -
Gestdo dos custos 15 |15]| 102 | 5,8 - - 25 | 4,27 - -
Novos projetos 14 |14| 48 |2,73 - - - - - _
Gestdo de Risco 14 |14 - - - - - - - -
Analise de custos 13 |13 - - - - 7 1,19 - -
Andlise e avaliacdo econémica 12 |1,2| 167 |9,49 - - 42 | 7,17 - -
Avaliar e controle de investimentos 12 |12 - - 13 2,43 - - 7 10,65
Implementacdo de planejamento 1 |11 - - 25 | 4,66 - - - -
Compliance 1 |11 - - - - - - - -
Sistema contabil 8 0,8 - - 20 3,73 - - 7 10,65
Estudos de viabilidade 8 0,8 - - - - 6 1,02 - -
Criar ferramentas de controle 7 0,7 - - - - 5 0,85 - -
Motivacao 6 0,6 - - 17 | 3,73 - -| 4 (0,37
Coordenagdo de planejamento. 6 0,6 - - 5 0,93 - - - -
Supervisdo 6 0,6 - - - - 17 2,9 - -
Contato com os fornecedores 6 0,6 - - - - 14 (2,39 - -
Analise de contratos 4 04| 48 |2,73 - - - - - -
Sistemas de custos 1 0,1 - - 46 8,58 - - | 130 | 12,2
Anaélise das despesas 1 0,1 - - - - 27 4,61 - -
Anadlise de dados 1 0,1 - - - - 11 |1,88 - -
Alinhamento dos objetivos e metas - - - - 15 2,8 - -1 23 |2,15
Conducdo das areas de controladoria - -| 106 |6,03 - - - - - -
Manutencéo sistema gestdo - -| 80 [4,55 - - - - - -
Coordenagdo - -| 15 |0,85 - - 14 |239| 71 |6,64
Econbmica - - - - - - 6 1,02 - -
Total 988 1759 536 586 pd

Fonte: Canella, Schéfer e Schnorrenberger (2016, p. 8 e 9).
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Como se pode observar no quadro anterior, as Unicas fungdes comuns aos cinco paises
séo a elaboracao e interpretacdo relatérios; orcamento, auditoria e controle. A Inglaterra foi o
pais que mais apresentou variedade de funcdes. O que implica dizer que, apesar do mundo
globalizado, as func@es atribuidas a controladoria nestes cinco paises sdo entendidas de maneira
distinta, ou seja, ndo ha uma padronizac&o.

A origem das listas de fun¢es atribuidas a controladoria provém de varios cenarios,
entre eles estdo: investigacdes realizadas a partir da analise da literatura (BORINELLI, 2006;
LUNKES et al. 2009), por resultado de pesquisas com controllers (ANDREATTA, SILVEIRA
E OLINQUEVITCH (2009), por analise de oferta de emprego para controllers (CANELLA,
SCHAFER E SCHNORRENBERGER, 2016).

Do estudo realizado por Borinelli (2006) até o estudo desenvolvido por Canella,
Schéfer e Schnorrenberger (2016) houve um aumento significativo do nimero de funces
atribuidas a controladoria. Em uma década, o nimero de fun¢des aumentou, de uma lista com
8 funcdes, para uma com 43, o que implica dizer que o papel da controladoria se tem expandido.

Todavia, Suzart, Marcelino e Rocha (2011) afirmam que definir, no cotidiano, os
papéis da controladoria € um trabalho dificil, em consequéncia do grande nimero de conceitos
apresentados na literatura. Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 20) afirmam que

Constata-se assim que ha diversas perspectivas e visdes sobre o que seja a
controladoria e quais suas funcBes. Porém, entende-se que elas ndo sdo,
necessariamente, conflitantes, e que podem, inclusive, ser complementares
constituindo-se em partes do todo (LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009, p. 20).

De acordo com Suzart, Marcelino e Rocha (2011), a controladoria exerce uma funcao
relevante no cotidiano das organizacGes. Ajudar na elaboracdo da estratégia, preparacdo do
orcamento, de normas, do planejamento, da insercdo e/ou pratica dos modelos de decisdo,
gestdo e informacdo. Estas sdo algumas das atuacdes da controladoria, independentemente da
organizagdo, com ou sem fins lucrativos.

Fato é que o papel da controladoria tem sofrido mudancgas, que podem ser
acompanhadas nas principais funcdes da controladoria listadas por Schmidt, Santos e Martins

(2014, p. 22 e 23) sédo:

° Estabelecer, manter e sistematizar um integrado plano de operacdo consistente
com os objetivos da companhia (missao).

° Gerenciamento do rico operacional por meio da administragdo dos sistemas
de controles internos.

° Preparacdo, analise e interpretagdo do que sera disponibilizado no sistema de
informagdes e que servira de base para os administradores, no processo de tomada de
decisdo e supervisao; preparagdo das demonstracBes externas que servirdo de reporte
para o governo, acionistas, institui¢oes financeiras, fornecedores e publico em geral.
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° Desenvolver, estabelecer e manter sistemas de contabilidade societaria, de
custos e gerencial para todos os niveis da companhia, incluindo corporacéo, divises,
fabricas e unidades para registro das atividades para adequado controle interno e com
suficiente flexibilidade para fornecer informagdes necessarias para a administragao e
controle dos negécios.
° Supervisionar impostos federais, estaduais, locais e internacionais, incluindo
0 relacionamento com 0s agentes e autoridades governamentais; manter um
relacionamento apropriado com auditores internos e externos; instituir programas de
seguro, cobertura e provisdes; desenvolver e manter sistemas e procedimentos;
supervisionar as funcbes de tesouraria; instruir programas de relacBes com
investidores e financiadores etc. (SCHMIDT, SANTOS E MARTINS, 2014, p. 22 e
23).

A dificuldade em determinar de maneira precisa as fungdes da controladoria, pode se

justificar por diversos fatores. Observou-se na literatura que as funcdes atinentes a controladoria
variam em razdo de diferentes aspectos, a saber: porte da organizacdo, natureza do
empreendimento, nivel da internacionalizacdo, estrutura organizativa, qualificacdo da méo de

obra, localizagdo geografica, grau de desenvolvimento tecnoldgico, dentre outros.

Porte da organizacdo

De acordo Oliveira, Perez Junior e Silva (2008, p. 84) “quanto maior ¢ a entidade, em
geral, mais complexa é a organizacdo estrutural. Para controlar as operaces eficientemente, a
administracdo necessita de relatorios e analises concisos, que reflitam a situacdo em cada
momento das atividades da organiza¢do”. O porte das organizagdes define o grau de
complexidade do negdcio e, por conseguinte, aquele das demandas de controle. Empresas que
integram cadeias de valor mais complexas requerem estruturas de controles corporativos
compativeis com esse nivel de complexidade.

As funcdes da controladoria podem ter diversas atividades, dependendo da dimensao
e filosofia da organizagéo, conforme Nascimento e Reginato (2010).

O porte da instituicdo influencia na importancia atribuida a controladoria, por causa
das funcbes que a controladoria executa, conforme Canella, Schéfer e Schnorrenberger (2016).
Os autores salientam que em organizagdes menores, quem realiza as fungdes da controladoria

sd0 0s proprios donos das empresas.

Natureza do empreendimento

Relativamente a natureza do empreendimento, a realidade corporativa revela a
existéncia de uma relacdo direta entre as peculiaridades do negdcio e a tipicidade dos controles
operacionais exigidos. Os controles operacionais compreendem procedimentos vinculados a

atividade fim da organizacdo, portanto seu detalhamento alcanga aspectos pontuais. Assim, 0
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desenho dessas atividades € especifico aos objetivos corporativos no nivel de gestdo e das
operacoes.

Alguns negdcios requerem atividades peculiares ao segmento de atuacdo. Os
agronegocios, em sua maioria, possuem como funcgéo estratégica a atividade de monitoramento

do mercado de commodities.

Nivel da internacionalizacéo

A insercdo dos neg6cios no ambito internacional reclama adequacdo das praticas
contébeis as exigéncias domeésticas. As praticas contabeis sdo influenciadas pelas legislacGes
de natureza societaria, empresarial e tributaria. Os controles contabeis, fiscais e gerenciais sao
sensiveis as necessidades dos stakeholders e as exigéncias normativas. De fato, “com a
implantacdo das normas internacionais, surgiram varias atividades que a controladoria precisou
desenvolver, alterando os procedimentos e, consequentemente, a rotina das pessoas envolvidas”
(BEUREN E ALMEIDA, 2012, p. 10).

Estrutura organizativa

A controladoria compreende atividades de natureza estratégica, gerencial (tatico) e
operacional. Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.81) explicam que a “fun¢do do controle e
avaliacdo no processo de planejamento estratégico consiste em acompanhar o desempenho do
sistema, por meio da comparacdo entre o realizado e o previsto, especialmente quanto aos
objetivos e desafios”.

No que tange ao nivel tatico e operacional Lunkes e Schnorrenberger (2009)
esclarecem que os controles gerenciais compreendem comandos de planos de investimentos,
treinamento, aperfeicoamento e criagdo de produtos. J& no controle operacional os autores
salientam que esse € o nivel de efetuacéo, e que o orcamento esta dentro dos instrumentos mais
usados para 0 acompanhamento deste ultimo controle.

De acordo com Schmidt, Santos e Martins (2014, p. 24) “o0 desenho da estrutura
organizativa da entidade depende diretamente do nivel de autoridade definida e dos controles
implementados™. Todo esse arranjo de controle organizacional, em seus diferentes niveis, ira
influenciar na composicéo das funcdes na organizacao, e, por consequéncia, afetar as atividades

que a controladoria ira adotar.

Qualificacdo da méao de obra e localizagdo geogréfica
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A qualificacdo da méo de obra local € um fator determinante do nivel de complexidade
das fungdes da controladoria. O background de formacao do controller e sua equipe sdo fatores
limitantes do modelo adotado, inibindo o aproveitamento gerencial de seu potencial de gestéo.
Segundo Schmidt, Santos e Martins (2014), com o0 aumento e alteragcdo das funcbes da
controladoria, tornou-se imprescindivel a formacdo e contratacdo de profissionais mais
qualificados, com mais competéncias.

O knowhow do trabalhador que pretende atuar na area de controladoria est& cada vez
com um sarrafo mais alto. Schmidt, Santos e Martins (2014, p. 20) postulam que “o profissional
da area de controladoria deverd possuir varias qualificacbes para poder exercer as varias
atividades demandadas do mercado”. Todavia, nem sempre as empresas encontram
trabalhadores que possuam todas as exigéncias requeridas, principalmente nas cidades afastadas
dos grandes centros de formacéo profissional.

Grau de desenvolvimento tecnologico

Schmidt, Santos e Martins (2014, p. 20) afirmam que “com a evolugéo dos mercados,
0 ambiente de negdcio sofre mudancas, entre elas, 0os avangos tecnoldgicos da area de sistemas
e computacdo, 0 que acaba repercutindo diretamente nas funcbes de controladoria”. A
tecnologia é facilitadora do controle, ensejando maior integracdo e comunicagado entre as areas.
Quanto maior essa integracdo, maior serd a cobertura eficaz dos procedimentos de

acompanhamento, controles preventivos, defectivos e corretivos.

Figura 5- Aspectos relevantes para a determinacdo das funcdes e atividades da controladoria

Nivel de Estrutura
internacionalizagdo organizativa

Qualificacdo da
Natureza do mdo de obra e

empreendimento localizacao

geografica

L -
e ._
Porte da Grau de
organizacdo desenvolvimento

i. Fu nga es | tecnoldgico

Fonte: Elaborada pela autora (2018).
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Os aspectos elencados ndo sdo exaustivos, novos determinantes podem surgir. A
controladoria atua em ambientes movimentados por questdes econémicas e sociais, que por sua

vez sdo dindmicos e sensiveis as mudancas.

2.5 O PROFISSIONAL DE CONTROLADORIA E SUAS COMPETENCIAS.

A profissdo Controller nasce no comeco do seculo passado, a partir da evolucéo da
administracdo de grandes empresas norte americanas (CALIJURI, SANTOS e DOS SANTOS,
2005). De acordo com Kanitz (1976) os primeiros profissionais que foram selecionados para
ocuparem o cargo de controllers eram os responsaveis pelo setor contabil ou financeiro.

Wiggers, Lunkes e De Souza (2015) afirmam que com o acirramento das operacoes de
mercado, as fungdes de um controller estdo sendo requisitos indispensaveis nas organizacdes,
e sua presenca ou auséncia pode gerar impactos nos resultados. A procura por profissionais que
possuam um olhar sistémico dos processos de producéo e que tenham a capacidade de otimizar
os resultados de todas as &reas da organizacdo tem se tornado algo corriqueiro em muitas
organizacOes, principalmente as de médio e grande porte (SCHNORRENBERGER et al.,
2007). Os autores salientam que neste perfil se enquadram os profissionais responsaveis pela
direcdo da controladoria.

Bruni e Gomes (2010) destacam que o controller deve possuir uma vis&o sistémica da
organizacdo, alem de ter um bom conhecimento nas areas financeiras e operacionais. Os
controllers e a &rea em que atuam exercem influéncia dentro do contexto organizacional, pois
possuem dados de todos os setores da instituicdo, o que os permite produzir as informac6es
necessarias para auxiliar no processo decisorio (SCHNORRENBERGER et al., 2007).

Duque (2011, p. 3) ressalta que “as tarefas do controller podem variar drasticamente
conforme o tamanho da empresa e se ela tem outros gestores no lugar que lidam com as funcdes
relacionadas”.

Schnorrenberger et al. (2007) afirmam que para que a controladoria consiga alcancgar
seus propositos, a mesma deve se apoiar em um funcionario qualificado, que possua as
competéncias essenciais para o exercicio da funcéo.

De acordo com Monteiro et al. (2015, p. 67) o controller é

O responsavel incumbido pela &rea de controladoria para prestar informacGes
econdmicas, financeiras e gerenciais em uma organizagdo, onde além do dominio
destas areas, € preciso que 0 mesmo esteja atento as modificagdes externas que a
organizacdo possa sofrer, vislumbrando garantir que as informagfes sejam
tempestivas e pertinentes, onde seja ainda capaz de visualizar provaveis riscos de
mercado no qual a organizacéo esta inserida (MONTEIRO et al., 2015, p. 67).
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Segundo Oro, Beuren, Carpes (2013, p. 23) “o perfil do controller estd muito mais
associado a sua postura frente a organizacdo em que atua, do que propriamente sua aptidao
técnica, visto que essa ja € a premissa para assumir o cargo”.

Lunkes e Schnorrenberger (2009); Machado et al. (2010) explicam que para que a
controladoria possa atender as suas atividades, ela necessita de uma juncdo diversas
competéncias (técnicas e pessoais), caso a controladoria seja composta por um conjunto de
pessoas, as competéncias devem estar nesse grupo; porém se for formada por apenas um
profissional, este necessita engloba-las também. Callado e Amorim (2017) salientam que o
conjunto de competéncias da instituicio e de seus funcionérios produzem reflexos na
performance da organizacao e de seus colaboradores.

De acordo com D’amelio e Godoy (2009) a competéncia é entendida sob o ponto de
vista da mobilizacdo de capacidades, como conexao e aplicacdo do conhecimento (saber), das
habilidades (saber fazer) e das atitudes (do saber ser/agir) para a solucdo de conflitos ou
solucionar os desafios. Ja Fleury e Fleury (2004, p. 30) definem competéncia como “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo”.

Fernandes e Galvao (2016, p. 10) afirmam que “o controller ou Controlador é o
profissional que reune todas as caracteristicas para realizar as fun¢des da controladoria,
independentemente de sua formacéo académica, desde que possua 0s atributos necessarios”.

Ja para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 28)

O controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu papel é,
por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informagdo, 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.

Calijuri (2005, p. 60) afirma que “entre todos os executivos de uma empresa o
Controller é o profissional que esta na posi¢cdo Unica de assumir a mentalidade apreciativa de
qualquer problema que afete o lucro do negdcio”.

Para Oliveira (2015) o profissional de controladoria precisa possuir agilidade em
atitudes e raciocinio, deve estar preparado para a identificacdo de problemas, riscos, realizagdo
analises de diferentes situacOes e propor solugdes para as mesmas, além de interpretar e fornecer

informacdes que vao subsidiar o processo de tomada de deciséo.
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Callado e Amorim (2017) mapearam 61 competéncias essenciais que um controller
deve possuir para uma boa atuacéo profissional, sendo 13 competéncias de negocios, 18 sociais

e 30 técnicas.

Quadro 9 - Competéncias de negécios

Responsabilidade socioambiental Criatividade para solucionar os problemas
Administrar e organizar o tempo das atividades Capacidade de tomar decisdo com imparcialidade
Elaborar o planejamento Organizacional Melhoria continua e busca por inovacao

Gestdo de Recursos financeiros Foco na qualidade em todas as decises

Orientar para resultados Orientacdo para o cliente

Pensar e agir estrategicamente Preocupagdo com seguranga e salde

Saber orientar os funcionérios

Fonte: Callado e Amorim (2017, p. 62).

As competéncias de negdcios segundo Fleury e Fleury (2004), sdo aquelas vinculadas
a compreensdo dos negdcios da organizacdo, a missao, objetivos, quem sao seus clientes e
concorrentes, além do ambiente social e politico no qual a instituicdo esta inserida.

O Controller necessita ter competéncias nas diversas areas do negocio. Em uma
empresa distribuidora de combustivel, por exemplo, esse profissional precisa saber como é
produzido o insumo basico, a maneira de armazenamento, quais sao as medidas de seguranca,
haja vista que trabalha com materiais de alta combustdo, entre outras. O controller tem papel
fundamental neste processo, por ser ele o principal fornecedor das informacdes que daréo
suporte a gestdo estratégica da organizacao.

Ja as competéncias sociais, Fleury e Fleury (2004) explicam que sdo aquelas
necessarias para a interacdo com os individuos. Para que a missdo da controladoria seja
alcancada, o controller precisa interagir com todas as areas da organizacao, assim ele necessita

ter capacidade e clareza na comunicacao.
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Quadro 10- Competéncias sociais

Comunica-se, na forma escrita, com clareza e

Busca o autodesenvolvimento L
objetividade

Capacidade de adaptacdo as mudancas ou novas | Comunica-se, na forma oral, com clareza e
situacdes objetividade

Capacidade de prever e solucionar problemas

. . Estimula o aprendizado e o desenvolvimento da equipe
interpessoais

Capacidade de andlise e sintese Flexibilidade nas relac@es interpessoais
Capacidade de autocritica Gerencia conflitos no ambiente de trabalho
Capacidade para ouvir 0s outros Habilidade de negociacéo

Capaz de formar equipes cooperativas e comprometidas | Ser persistente e ndo desistir frente aos obstaculos

Lideranca para gerir pessoas Postura proativa e realizadora

Interagdo com as pessoas Tolerancia & pressao
Fonte: Callado e Amorim (2017, p.62).

No terceiro grupo estdo concentradas as competéncias técnicas. Estas, segundo Fleury
e Fleury (2004), sdo competéncias caracteristicas para a realizacdo de certas atividades. O
controller, por exemplo, deve possuir conhecimentos contdbeis e administrativos para

desempenhar com eficiéncia as suas atividades.

Quadro 11- Competéncias técnicas

Acompanhamento geral das atividades dos demais - x — .
Administracdo das obrigacfes para com terceiros

setores

Administracdo de recursos disponiveis e realizaveis Agir como consultor interno em todas as areas do hotel

Assessorar a clpula administrativa Conhecimento na area fiscal

Conhecimento na area contabil Conhecimento na area financeira

Capacidade de fornecer os dados contabeis oportunos e | Conhecimento técnico do setor de controladoria /

precisos controles gerais

Controlar sistemas contébeis Coordenar e reportar dados relevantes

Desenvolver anélise de risco Desenvolver andlise financeira

Elaboracéo das diretrizes de controles internos Elaborar a previsdo de receitas

Elaboracéo de Budget (orcamento anual) Elaborar politicas e orcamentos

Verificar a consisténcia e a viabilidade dos planos Otimizar os resultados econdmicos da empresa

Gerenciar indicadores de performance Realizar analise econdmica/ financeira

Prover suporte informacional a gestdo empresarial Realizar o acompanhamento técnico dos projetos

Supervisionar das atividades nas areas de custos Supervisionar a contabilidade

Supervisionar a escrituracéo Supervisionar o funcionamento de todos os setores

Fonte: Callado e Amorim (2017, p. 63).
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3 METODOLOGIA
3.1 TIPOLOGIA DA INVESTIGACAO

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é caracterizada exploratorio-descritiva. A escolha
metodoldgica justifica-se pela natureza do objetivo geral, essencialmente exploratorio, e dos
objetivos especificos, de funcdo descritiva. Esta classificacdo tem base na obra de Marconi e
Lakatos (2008).

A pesquisa exploratdria antecede aos demais tipos de pesquisa, pois se trata de uma
investigacdo de reconhecimento, e engloba investigacfes de &reas que ainda estdo em fase
embrionaria, ou seja, pouco exploradas. As acGes exploratorias nas investigacdes empiricas
trazem problematizacfes com finalidades de:

* Obter familiaridade com o tema;

« Conhecer mais profundamente o campo e;

« Amadurecer as abordagens tematicas, lancando médo de observacGes de naturezas
variadas, tanto qualitativas quanto quantitativas.

Ja as pesquisas descritivas possuem como proposito essencial observar a realidade do
fendmeno investigado e descrevé-lo. De acordo com Prodanov e De Freitas (2013), neste tipo
de pesquisa, a observacao, registro, analise e organizacao das informacGes devem ser efetuados
sem qualquer manipulacdo do investigador, em que ndo pode ocorrer qualquer juizo de valor
pré-concebido, e a transcrigdo da realidade investigada deve ocorrer de maneira literal.

Isto posto, esse enquadramento afigura-se coerente com as diretrizes deste trabalho.
Os estudos exploratorio-descritivos combinados, na visdo de Marconi e Lakatos (2008, p.71)

sdo aqueles:

(...) que tém por objetivo descrever completamente determinado fendmeno, como por
exemplo, o estudo de um caso para o qual sdo realizadas anélises empiricas e tedricas.
Podem ser encontradas tanto descri¢des quantitativas e/ou qualitativas quanto a
acumulacdo de informacgdes detalhadas como as obtidas por intermédio da observagéo
participante. Da-se precedéncia ao carater representativo sistematico e, em
consequéncia, os procedimentos de amostragem sdo flexiveis. (MARCONI e
LAKATOS, 2008 p. 71).

Avancando na definicdo tipoldgica desta investigagdo, o estudo classifica-se como
aplicado. As pesquisas aplicadas correspondem aguelas que possuem como proposito produzir
conhecimentos para aplicagdo préatica, direcionados a resolucdo de dificuldades especificas.
(PRODANOV e DE FREITAS, 2013; BOAVENTURA, 2004; ARRUDA FILHO e FARIAS
FILHO, 2013). Essa pesquisa € aplicada, pois o estudo em tela ndo é novo. Todavia, foi

proposto um recorte, em que a realidade sera investigada sob outro prisma.
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O método de coleta € o levantamento (survey). A escolha foi aderente a esta
investigacdo, pois conforme Babbie (2003), os investigadores que utilizam survey podem
realizar estudos com um numero grande de variaveis. Foi utilizado o questionario como
instrumento de coleta, que conforme Marconi e Lakatos (2003) é uma técnica que alcanga um
maior nimero de pessoas e economiza tempo.

O campo é o ambiente no qual sera realizada a pesquisa. Nesse estudo, campo se define
como lugar de coleta de formularios via web. A pesquisa de campo é conhecida também por in
situ, ela acontece no ambiente em que os problemas ocorrem e se exibe como uma oportunidade
de obter ndo s6 afinidade com aquilo que almejamos conhecer e entender, mas também de
produzir um aprendizado a partir da realidade existente na pratica. (PRODANOV e DE
FREITAS, 2013).

No que tange a temporalidade, esta pesquisa foi classificada como transversal. Nesse
tipo de investigacdo, as coletas de informacgdes sdo realizadas em um Unico momento.
(SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2013; ARRUDA FILHO e FARIAS FILHO, 2013).

A abordagem do problema que conduziu este trabalho foi quantitativa. As
investigagdes quantitativas buscam explicar, através de dados quantificiveis, as interrelagdes e

possiveis causas entre os fendbmenos, conforme Vieira (2010).
Figura 6- Tipologia adotada

= Quanto aos objetivos: Exploratério-descritivo

= Quanto a natureza do problema: Aplicada

Quanto a temporalidade: Transversal

Quanto aos procedimentos técnicos:
Levantamento

Tipologia

= Quanto a natureza dos dados: Quantitaviva.

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

A figura 6 sintetiza a tipologia escolhida para nortear esta investigacdo. Este tdpico é
essencial para compreender a trajetoria deste estudo, ou seja, os caminhos que foram

percorridos para alcancar os objetivos propostos e responder a questdo problematizadora.
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3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo é conceituado como agrupamento de no minimo uma caracteristica
compartilhada por um grupo de seres vivos ou inanimados, conforme Marconi e Lakatos
(2003). Para Toledo e Ovalle (2010), Fonseca e Martins (2010), Crespo (2009), Barbosa e
Milone (2004) universo € o grupo de individuos ou objetos, que possuem ao menos uma
particularidade em comum.

De acordo com Toledo e Ovalle (2010, p.16)

A populacdo congrega todas as observacdes que sejam relevantes para o estudo de
uma ou mais caracteristicas dos individuos, os quais podem ser concebidos tanto como
seres animados ou inanimados. Em linguagem mais formal, a populacdo é o conjunto
constituido por todos os individuos que apresentem pelo menos uma caracteristica
comum, cujo comportamento interessa analisar (inferir). (TOLEDO E OVALLE,
2010, p.16).

O grupo escolhido para a realizacdo desse estudo foram os controllers que atuam ou
atuaram no territério brasileiro. Todavia, ndo ha nenhum cadastro ou listagem que afirme a
quantidade exata ou aproximada desse tipo perfil de profissionais no Brasil. Portanto, ndo €
sabido o tamanho do universo do conjunto de controllers.

Por causa da auséncia do quantitativo do universo, foi definida a estratégia de usar
profissionais que participam de uma rede de contato no LinkedIn do Brasil. O perfil utilizado
possui 457 contatos que se declararam como controllers, os quais todos foram contatados.
Segundo Tomaél, Alcara e Di Chiara, (2005 p. 93) “as redes sociais constituem uma das
estratégias subjacentes utilizadas pela sociedade para o compartilhamento da informacéo e do
conhecimento, mediante as relacBes entre atores que as integram”. Segundo Sanchez et al.
(2017), a rede profissional LinkedIn possui a estrutura para a criacdo de diversas redes, como
de estudantes, académicos e, inclusive, a de categorias de profissionais.

Define-se taxa de resposta como a razdo entre a quantidade de respostas obtidas

dividida pelo quantitativo total de questionarios enviados.

Figura 7- Férmula da taxa de resposta

Taxa de resposta = Numero de respostas obtidas

Wimero de questionarios enviados

Fonte: a autora 2018.
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Foram recebidas 115 respostas. Portanto a taxa de resposta desse estudo, que foi
calculada conforme a figura X, é de 0,2516, ou seja, 25,16% dos questionarios enviados foram
respondidos.

Contudo, para a anélise de dados, consideraram-se também as respostas do pré-teste, o
que totalizou 121 respondentes.

3.3 VARIAVEIS

Variaveis sdo reunido de caracteristicas de um individuo ou objeto (BABBIE, 2003).
Para Marconi e Lakatos (2003, p. 137) “uma variavel pode ser considerada como uma
classificacdo ou medida; uma quantidade que varia; um conceito operacional, que contém ou
apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de estudo e passivel
de mensuracao”.

Conforme Barbosa e Milone (2004, 8) “a variavel (caracteristica de interesse) ¢
geralmente expressa em numeros, mas pode se referir a outros atributos do fenémeno avaliado.
Quando expressa em numeros, a varidvel ¢ denominada quantitativa; quando expbe uma
qualidade do fenébmeno, é chamada de qualitativa”. Existem quatro escalas de medicdo de
variaveis que os pesquisadores podem utilizar, a saber: nominal, ordinal, de intervalo e de razéo.

Cooper e Schindler (2016) resumem cada uma delas, conforme o quadro abaixo.

Quadro 12- Escalas de mensuracao

Tipo de escala Caracteristicas dos dados Operacdo béasica empirica

Nominal Classificacdo (categorias mutuamente | Determinacdo de igualdade
excludentes e coletivamente exaustivas), mas
sem ordem, distancia nem origem natural

Ordinal Classificacdo e ordem, mas sem distancia ou
origem natural Determinagéo de maior ou menor valor

Intervalar Classificacdo, ordem e distdncia, mas sem | Determinagdo de igualdade ou

origem natural diferengas de intervalos
Razéo Classificacdo, ordem e distdncia e origem
natural Determinagdo de igualdade de razdes

Fonte: Adaptado de Cooper e Schindler (2016, p. 252).
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Para este estudo foram utilizadas variaveis ordinais e nominais. Conforme Gerhardt e
Silveira (2009), a escala nominal se encontra no nivel mais basico em relacdo as demais
escalas. Shaughnessy; Zechmeister e Zechmeister (2012, p. 129) afirmam que esta escala
“envolve categorizar um evento em uma entre varias categorias discretas”. Os autores
exemplificam alguns dados nominais, como sexo (feminino ou masculino) e orientacdo
temporal (passado, presente e futuro). Cooper e Schindler (2016) explicam que a escala nominal
é bastante usada nas pesquisas de levantamento. O que ratifica a presenca deste tipo de escala
nesse estudo.

Utilizou-se também neste estudo a escala ordinal. De acordo com Shaughnessy;
Zechmeister ¢ Zechmeister (2012, p. 129) “uma escala ordinal envolve ordenar ou classificar
os eventos a serem avaliados. As escalas ordinais acrescentam as relagdes aritméticas “maior
que” e “menor que” ao processo de medi¢do”. Para Barbosa e Milone (2004, p.8) “varidveis
ordinais sdo medidas dispostas em certa ordem, posi¢cdo hierarquica ou sequéncia
classificatoria”.

Para atingir o proposito dessa pesquisa foram criadas varidveis. Estas, por sua vez,
foram divididas por grupos e classificadas conforme a escala de mensuracgéo. No total foram
criados cinco grupos. No grupo | (caracteristicas dos respondentes), buscou-se identificar as
caracteristicas dos respondentes. Este primeiro grupo foi formado por sete variaveis, sendo

quatro nominais e as demais ordinais.

Quadro 13- Variaveis relativas as caracteristicas dos respondentes

Variavel Escala de mensuracao
Sexo Nominal
Idade Ordinal
Area de formagéo Nominal
Natureza da Instituicdo na qual se formou Nominal
Possui pds-graduagédo Nominal
Tempo de graduacédo Ordinal
Tempo de experiéncia profissional como controller. Ordinal

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O grupo Il (controladoria como funcgdo) trouxe como variaveis as fungdes da
controladoria. Neste bloco foram utilizadas 43 variaveis ordinais, estas por sua vez, foram

extraidas do trabalho de Canella, Schéfer e Schnorrenberger (2016, p.8 e 9).
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Quadro 14- Variaveis relativas a controladoria como funcéo

Variavel Sz d? Variavel Seell d?
mensuracao mensuracao
Rotinas Contabeis Ordinal Anaélise de custos Ordinal
Elaboragdo e ir}tgrpretagéo de . Analise e avaliacdo econdmica .
relatorios Ordinal Ordinal
Forecast Ava}liar e _controle de
Ordinal investimentos Ordinal
Implementacéo de
Orgamento Ordinal r?lanejamgnto Ordinal
Fluxo de caixa Ordinal Compliance Ordinal
Gestdo de Pessoas Ordinal Sistema contabil Ordinal
Administracdo de impostos Ordinal Estudos de viabilidade Ordinal
Auditoria Ordinal Criar ferramentas de controle Ordinal
Funcdes financeiras Ordinal Motivacéo Ordinal
Controle Ordinal Coordenacéo de planejamento. Ordinal
Andlise e Otimizagdo de Processos Ordinal Supervisdo Ordinal
Conselheiro de Negocios Ordinal Contato com os fornecedores Ordinal
Relatdrios Gerenciais Ordinal Analise de contratos Ordinal
Desenvolver Pessoal Ordinal Sistemas de custos Ordinal
Sistemas de informacéo Ordinal Anélise das despesas Ordinal
Analise de Resultados Ordinal Analise de dados Ordinal
Interagéo Departamentos _ Alinhamento dos objetivos e _
Ordinal metas Ordinal
Planejamento _ Condugdo das ér_eas de _
Ordinal controladoria Ordinal
Desenvolvimento de indicadores Ordinal Manutencdo sistema gestdo Ordinal
Gestdo dos custos Ordinal Coordenacéo Ordinal
Novos projetos Ordinal Econbdmica Ordinal
Gestdo de Risco Ordinal

Fonte: Adaptado de Canella, Schafer e Schnorrenberger (2016, p.8 e 9).

O grupo 11 (controladoria como unidade organizacional) foi criado com o intuito de
identificar a percepcdo dos controllers, sobre a controladoria como unidade administrativa.

Foram estabelecidas quatro variaveis.

Quadro 15- Varidveis relativas & controladoria como unidade organizacional

Variavel Escala de mensuracdo
Posic¢éo da controladoria Ordinal
Controladoria como 6rgdo de Staff Ordinal
Controladoria como 6rgdo de linha Ordinal
Estrutura interna da controladoria Ordinal

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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O grupo IV teve como propdsito auferir a percepgdo dos controllers sobre os objetivos
da controladoria. As dez variaveis desse grupo foram extraidas do estudo de Borinelli (2006, p.
209).

Quadro 16- Variaveis relativas aos objetivos da controladoria

Variavel Escala de mensuracao

Subsidiar o processo de gestdo em todas as suas fases Ordinal
Garantir informacg6es adequadas ao processo decisério Ordinal
Monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelos gestores Ordinal
Colaborar com os gestores em seus esforgos de busca da eficacia da Ordinal
sua area

Administrar as sinergias existentes entre as areas; Ordinal
Zelar pelo bom desempenho da organizacéo Ordinal
Viabilizar a gestdo econdmica Ordinal
Criar condicdes para exercer o controle Ordinal
Contribuir para o continuo aperfeicoamento de processos internos Ordinal

Desenvolver relagGes com os stakeholders que interagem com a
empresa, a fim de identificar e atender as demandas por eles Ordinal
impostas a organizacao

Fonte: Adaptado Borinelli (2006, p. 209).

O grupo V foi elaborado com intuito de verificar a percepcéo dos respondentes sobre
quais sdo as competéncias dos controllers. Foram divididos em trés subgrupos, nomeados de
as competéncias de negdcios, sociais e técnicas. Todas as varidveis deste quinto grupo foram
extraidas do artigo Callado e Amorim (2017).

O primeiro subgrupo trouxe apenas as competéncias de negocios listadas por Callado

e Amorim (2017). As 13 variéveis foram classificadas na escala de mensuragdo como ordinais.
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Fonte: Adaptado de Callado e Amorim (2017, p. 62).

./ Escala de L Escala de
Variavel ~ Variavel ~
mensuracao mensuracado
Res_ponsapllldade Ordinal Criatividade para solucionar Ordinal
socioambiental 0s problemas
Adm||_1|§trar e organizar o tempo Ordinal Cap_a(~:|dade _ de ~ tomar Ordinal
das atividades decisdo com imparcialidade
Elabor_ar o0 planejamento Ordinal Melhorla gontlnua e busca Ordinal
Organizacional por inovagao
Gestdo de Recursos financeiros Ordinal Foco r)a~qualldade em todas Ordinal
as decisOes
Orientar para resultados Ordinal Orientacdo para o cliente Ordinal
Pensar e agir estrategicamente Ordinal Preqcupagao com seguranca Ordinal
e salde
Saber orientar os funcionérios Ordinal

O segundo subgrupo relacionou apenas as competéncias sociais. Foram listadas 18

variaveis ordinais.

Quadro 18- Variaveis relativas a competéncias sociais

. Escala de L Escala de
Variavel ~ Variavel ~
mensuracao mensuracao
Busca o autodesenvolvimento Ordinal Comunica-se, na fc_;r_ma escrita, Ordinal
com clareza e objetividade
Capacidade de a_dapta~gao as Ordinal Comunlca—sg, na forma oral com Ordinal
mudancas ou novas situacoes clareza e objetividade
Capaudade_ de prever e solucionar Ordinal Estimula 0 aprendlzaQO e o Ordinal
problemas interpessoais desenvolvimento da equipe
Capacidade de andlise e sintese Ordinal !:IeX|b|I|daqe nas  relages Ordinal
interpessoais
Capacidade de autocritica Ordinal Gerencia conflitos no ambiente Ordinal
de trabalho
Capacidade para ouvir 0s outros Ordinal Habilidade de negociacéo Ordinal
Capaz _ de  formar _equipes Ordinal Ser permstente; e ndo desistir Ordinal
cooperativas e comprometidas frente aos obstéaculos
Lideranca para gerir pessoas Ordinal Postura proativa e realizadora Ordinal
Interacdo com as pessoas Ordinal Tolerancia a pressao Ordinal

Fonte: Adaptado de Callado e Amorim (2017, p. 62).

O terceiro e Gltimo subgrupo das competéncias contemplou as competéncias técnicas.

Neste conjunto foram utilizadas 28 variaveis ordinais. Assim como nos demais subgrupos do

grupo V, as variaveis foram extraidas do trabalho realizado por Callado e Amorim (2017).
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., Escala de ., Escala de
Variavel ~ Variavel ~
mensuracao mensuracao
Acompanhamento eral das . . . . .
comp 9 Ordinal Supervisionar a escrituracéo Ordinal
atividades dos demais setores
Administracdo de recursos . . , . .
) Istrac AR Ordinal Conhecimento na area fiscal Ordinal
disponiveis e realizaveis
Assessorar a ctpula administrativa Ordinal Conhecimento na area financeira Ordinal
. , - . Conhecimento técnico do setor de .
Conhecimento na area contabil Ordinal . . Ordinal
controladoria / controles gerais
Capacidade de fornecer os dados . Coordenar e reportar dados .
. . Ordinal Ordinal
contabeis oportunos e precisos relevantes
Controlar sistemas contabeis Ordinal Desenvolver analise financeira Ordinal
Desenvolver analise de risco Ordinal Elaborar a previsdo de receitas Ordinal
Elaboracao das diretrizes de controles . - .
. ¢ Ordinal Elaborar politicas e orcamentos Ordinal
internos
Elaboracdo de Budget (orcamento . Otimizar os resultados econdmicos .
¢ get (org Ordinal Ordinal
anual) da empresa
Verificar a consisténcia e a viabilidade . Realizar ~ Anéalise  econbmica/ .
Ordinal . . Ordinal
dos planos financeira
L . Realizar 0o  acompanhamento .
Gerenciar indicadores de performance Ordinal o . P Ordinal
técnico dos projetos
Prover suporte informacional a gestdo . .. .. .
P g Ordinal Supervisionar a contabilidade Ordinal
empresarial
Administragio das obrigagdes para|  QOrdinal | \9If como consultor interno em Ordinal
com terceiros todas as areas
Agir como consultor interno em todas Ordinal Supervisionar o funcionamento de Ordinal

as areas

todos os setores

Fonte: Adaptado de Callado e Amorim (2017, p. 63).

3.4 COLETA DE DADOS

3.4.1 Método e instrumento de coleta

O método de coleta escolhido para a realizacdo deste estudo foi o de levantamento. A

captura de dados por levantamento (survey) pode ser efetuada por diferentes meios, a saber:

cartas, e-mail, aplicativos diversos, questionarios, por entrevista individual, coletivo ou uso

combinado (YIN, 2015).

Shaughnessy; Zechmeister e Zechmeister (2012) afirmam que o método de

levantamento € utilizado para analisar sentimentos, pontos de vistas e opinides dos individuos.

Os autores complementam que a internet tem ofertado grandes beneficios para as investigacoes
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que utilizam o método de levantamento, pois 0 mundo web proporciona a obtengédo de grandes
nlmeros de respostas com um custo baixo. Segundo Floyd e Fowler (2011) a utilizacao da rede
de computadores interligados amplia as estratégias para a realizacao de investigacoes, inclusive
as que usam o método de levantamento.

Os levantamentos s&o constantemente efetuados para propiciar enunciados descritivos
sobre algum grupo, com o intuito de encontrar algum arranjo de tragos ou caracteristicas,
conforme Babbie (2003). Segundo Gray (2016), os estudos de levantamentos demandam que
as coletas dos dados sejam realizadas de modo sistematico.

Com o método definido (levantamento), escolheu-se o questionario como o
instrumento para a realizacao da coleta. Segundo Marconi e Lakatos (2003), o instrumento deve
ser produzido por sua sequéncia ldgica de indagacbes que devem ser respondidas sem a
presenca do pesquisador. Os autores explicam que o investigador encaminha o instrumento por
um portador ou através de correios, sejam eles eletrénicos ou nao.

De acordo com Vergara (2012), o questionario é caracterizado por um conjunto de
indagacOes organizadas e apresentadas aos participantes de maneira escrita. A autora
complementa que este instrumento pode utilizar a formatacdo digital ou impressa. Todavia,
conforme salienta Prodanov e De Freitas (2013), a linguagem usada no instrumento devera ser
clara, para que o participante ndo tenha davida quanto ao que esta sendo indagado.

Segundo Marconi e Lakatos (2003) o uso do questionario possui algumas vantagens,
tais como: a economia de tempo; consegue alcancar muitas pessoas a0 mesmo tempo; além de
atingir uma grande area geografica, alias, com o auxilio da internet ndo existem fronteiras para

a utilizacdo do questionario eletrénico.

3.4.2 Construcao e validacdo do questionario.

Para a construcdo do instrumento de coleta de dados desta investigacao, foram usadas
apenas perguntas estruturadas. Malhotra (2012) afirma que as questdes estruturadas se dividem
em dicotdbmicas, multiplas escolhas e escalas. Neste estudo, utilizou-se as trés estratégias de
questdes estruturadas.

Prodanov e De Freitas (2013, p. 109) afirmam que as “perguntas dicotdmicas: sao
limitadas, apresentam alternativas fixas (duas escolhas: sim ou néo etc.). O informante escolhe
sua resposta entre duas op¢des apresentadas”. Conforme Cooper e Schindler (2016), as questdes

dicotdmicas ensejam, na maioria das vezes, respostas opostas.
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Sobre as multiplas escolhas, Cooper e Schindler (2016) e Prodanov e De Freitas (2013)
afirmam que esse tipo de questdo é apropriada quando ha sempre mais de duas opg¢des de
respostas, mas o respondente terd que optar por apenas uma. Ja as questdes de escala, que
também sdo conhecidas como de classificacdo, querem do respondente o posicionamento sobre
cada item (COOPER e SCHINDLER, 2016).

O questionario foi segmentado em cinco se¢des, 0 que abarcou 122 questbes. A
primeira secdo trata das caracteristicas dos respondentes. Foram elaboradas oito questdes
fechadas, com o intuito de identificar o perfil dos participantes, sendo trés dicotdmicas e cinco
maltiplas escolhas.

Foi explicado aos participantes que a partir dessa secdo I, todas as respostas deveriam
ser realizadas com base na percep¢do dos mesmos. A segunda secdo foi idealizada com o
objetivo de captar a percep¢do dos participantes a respeito das fungfes da controladoria. Nesta
secao foram estruturados dois grupos, com 22 e 21 fungdes. Estas fun¢des foram extraidas do
estudo de Canella, Schafer e Schnorrenberger (2016, p.8 e 9). Todas as questfes da se¢do Il
foram elaboradas utilizando a estratégia da caixa de classificacao, a qual os respondentes tinham
que optar por nimeros que variaram de 1 a 5, sendo 1= concordo totalmente, e 5= discordo
totalmente. Os valores 2, 3 e 4 representam posi¢des intermedidrias.

Malhotra (2012) afirma que a escala likert apresenta diversas vantagens como: a
facilidade de construcao e aplicacdo e a facil compreensao por parte dos respondentes.

Na secdo Ill foram abordados aspectos da controladoria dentro de uma estrutura
organizacional. Foram elaboradas duas questdes de multipla escolha e um grupo de
classificacdo, contendo duas questdes. Para as de classificacdo, optou-se por usar a escala likert
com cinco pontos, com a mesma medida da secdo I1.

A secdo IV foi organizada em um Unico grupo contendo 10 questBes. Nesta se¢éo,
buscou-se auferir a percepcao dos participantes sobre dos objetivos atribuidos a controladoria.
Todos o0s objetivos listados foram extraidos do trabalho de  Borinelli
(2006, p. 209). As questdes também foram organizadas na modalidade de escala/classificacdo
e se utilizou a escala likert com os mesmos parametros das segdes Il e I11.

A Ultima secdo foi organizada em grupos com 58 questdes itens. Os grupos foram
divididos em: competéncias de negocios; competéncias sociais e competéncias técnicas. Assim

como nas trés ultimas se¢Oes, também se operou a escala likert de cinco pontos.
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Quadro 20- Resumo da composicdo do questionario

Mdltipla Escala/classificacao Total de
Questionario Dicotémicas | escolha (Likert) = questdes
Grupos ~ por grupo
N° questbes | N° questbes P questoes
Secdo | - caracteristicas dos
respondentes 3 4 - - 7
Secdo I1- controladoria como funcéo - - 2 43 43
Secdo I11- controladoria como unidade
organizacional - 2 1 2 4
Secdo V- objetivos da controladoria - - 1 10 10
Secdo V- competéncias do controller - - 3 58 58
Total de questbes 3 6 - 113 122

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Ap0s a construcdo do instrumento, foi realizado um pré-teste. De acordo com Marconi
e Lakatos (2003) o pré-teste consiste em averiguar o instrumento de coleta com uma parte do
grupo “maior”, ou seja, antes do questionario ser aplicado de maneira definitiva com a
populacdo, ou a mostra, ele é testado para evitar falhas. Segundo Cooper e Schindler (2016, p
373) “os pré-testes do respondente exigem que 0 questionario seja testado no campo por uma
amostra de respostas ou por respondentes substitutos (pessoas com caracteristicas e formacéao
semelhantes aos respondentes desejados) .

Nesta investigacdo, foi realizado o pré-teste com seis controllers durante 0 més de
dezembro/2017. Foi indagado a este grupo de participantes sobre: a coeréncia das assertivas;
nivel de compreensao; linguagem; organizacao e estrutura. Além disso, os respondentes eram
livres para realizarem sugestdes ou criticas.

No que tange as indagacOes realizadas, todos os participantes sinalizaram de modo
positivo, e apenas um dos respondentes fez uma critica: 0 mesmo informou que achou o

questionario muito longo.

3.5 TECNICAS PARA A ANALISE ESTATISTICA DE DADOS.

As investigacOes de natureza quantitativa s6 passam a ser de fato Uteis quando os dados
sdo tabulados (VIEIRA, 2010). O autor explica que o procedimento de tabulacdo se constitui
em trabalhar os dados, com o intuito de possuir um cenario detalhado em valores e estatisticas
que consigam evidenciar a realidade que foi observada.

Conhecido o processo de construcgdo e validacdo do instrumento (itens 3.4.1 e 3.4.2),

faz-se necessario explicar quais técnicas foram escolhidas para analisar os dados. Por causa do
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desenho metodoldgico do questionario, optou-se por utilizar as seguintes técnicas: a estatistica
descritiva, Algoritmo de Kruskal e teste U de Mann-Whitney.

Como o questionario foi respondido através da ferramenta do google, esta plataforma
ja disponibiliza uma planilha organizada com as perguntas realizadas e as respostas recebidas.
Por consequéncia, o processo de tabulacéo foi agilizado. Foi realizado o download da planilha

fornecida pelo google e realizadas apenas algumas adaptaces.

3.5.1 Estatistica descritiva

Inicialmente foi utilizada a estatistica descritiva, que segundo Barbosa e Milone
(2004), é comparada a uma fotografia, pois vale a circunstancia retratada. Segundo os autores
(2004, p. 5) “A estatistica descritiva coleta, critica, organiza convenientemente e resume em
tabelas, figuras ou dados ou informes caracteristicas e relativos aos fendmenos estudados”.

A estatistica descritiva usou a frequéncia e o percentual. Para as questfes dicotdmicas
ou de multiplas escolhas situadas na secdo | do questionario, optou-se por usar a analise de
percentual.

As demais sec¢des foram estruturadas com perguntas, cujas respostas eram efetuadas
através de uma escala. Para estas se¢des utilizou-se a anélise por frequéncia, com excecao de
duas questdes de maltipla escolha localizadas na secéo Ill.

Para analisar as respostas em escala likert optou-se por utilizar Ranking Médio (RM).
Considerou-se o nivel 1 como o extremo de concordancia, e o nivel 5, por usa vez, como 0
extremo da discordancia. Entende-se que quanto maior a proximidade dos extremos, mais
explicita a posicdo do respondente acerca das varidveis indagadas.

Para esta investigacdo a variacdo do RM de 1 a 2,99 (Faixa de concordancia) de 3,01
a 5 (faixa de discordancia). E o 3, é a faixa neutra, que por sua vez pode relevar muitas coisas,

entre elas o desconhecimento da indagacéo ou a ndo exposicao acerca do assunto.

Célculo do fator RMRm = Mp/ N
Calculo da médiaMp =Y (fi X Ri)

Onde:

Rwm = Ranking Médio

Mp =Média Ponderada

fi = Frequéncia observada de cada resposta para cada item
Ri = Conceito atribuido a cada assertiva (1-5)

N = Quantidade de respondentes
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3.5.2 Testes ndo paramétricos

A segunda parte das analises dos dados foi realizada através de testes estatisticos.
Sabe-se que na estatistica existem dois tipos de testes, 0s paramétricos e 0s nao paramétricos.
Os testes paramétricos, segundo Marbéco (2011), normalmente reclamam por varidveis
intervalares ou as de razdes. De acordo com Vieira (2011), nos testes paramétricos, se existir
transgressdes pequenas aos pressupostos determinados, os resultados ndo serdo invalidados,
especialmente em amostras de tamanho moderado ou grande.

J4 os testes ndo paramétricos envolvem um menor nimero de suposi¢des, no que tange
a maneira de distribuicdo das variaveis ordinais ou nominais, e ndo estimulam parametros.
(POLIT e BECK, 2016). Esta investigacdo utilizou apenas variaveis nominais e ordinais e por
isso foram utilizados apenas testes ndo paramétricos. Dentre os testes ndo paramétricos, optou-
se por usar o teste U de Mann-Whitney e teste de Kruskal.

Segundo Vieira (2011, p. 109) “o teste de Mann-Whitney é indicado para testar a
hipbtese de que duas populacdes tém igual distribuicdo. Portanto, o teste de Mann-Whitney nao
trabalha com hipoteses sobre parametros”. Mardco (2011) explica que ha a possibilidade de
existir duas amostras com a mediana igual, no entanto, o teste de Mann-Whitney detectou
diferencas estatisticas entre 0s grupos.

Conforme Dancey e Reidey (2013), o teste Mann-Whitney analisa se ha diferencas
estatisticas significativas entre a média das classificacGes de duas condi¢Bes. Explicam ainda
que este teste é utilizado com participantes distintos em cada condicao.

Utilizou-se também o teste de Kruskal-Wallis, que de acordo com Mar6dco (2011), é
utilizado para examinar duas ou mais amostras provenientes de uma populagdo ou até mesmo
de populacgdes distintas. Agresti e Finlay (2012); Levine et al., (2012), afirmam que o teste ndo
paramétrico kruskal-Wallis é uma opcdo para a ANOVA, de fator Unico comparar diversos
grupos.

Levine et al. (2012) explicam que o teste de Kruskal-Wallis, em vez de realizar a
comparacdo de cada uma das meédias de um determinado grupo “c” em referéncia a grande
média, este teste de kruskal-Wallis realiza comparac@es das médias das classifica¢des (ranking)
em cada um dos “c” grupos em referéncia a média geral dos rankings, baseado em todos os “n”
valores combinados. Mar6co (2011) salienta que o teste de Kruskal-Wallis foi produzido

exclusivamente para variaveis ordinais.
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Todos os calculos e demais procedimentos estatisticos foram realizados utilizando-se
do aplicativo computacional Statistica for Windows versdo 12. Para esta pesquisa, o nivel de
significancia adotado foi de 5%, isto é, se o valor-p apresentar um valor igual ou inferior a 0,05,

esta varidvel apresenta significancia.
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4 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos com a aplica¢do do questionario
online junto a controllers atuantes no Brasil. O periodo de coleta de dados para analise foi de
22 de dezembro de 2017 a 13 de janeiro de 2018.

Foram recebidas 115 respostas atraves de uma rede profissional (LinkedIn) e 6
respostas do pré-teste, totalizando 121 formulérios respondidos. Os dados foram organizados
em planilha excel, disponibilizada pela plataforma Googleforms, sofrendo pequenos ajustes.
Foi utilizado para auxiliar no tratamento dos dados, o softwarestatistic for Windows verséo 12,

Para melhor apresentacédo e analise dos resultados, optou-se por dividir este capitulo

em dois grupos, a saber: estatistica descritiva e testes estatisticos.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA
Esta primeira etapa, como o proprio nome anuncia, utilizou a estatistica descritiva na
andlise dos dados. Cada subitem desta secdo se propfe a responder a um objetivo especifico,

mais precisamente do objetivo especifico 1 ao 5, em ordem crescente.

4.1.1 Caracteristicas dos respondentes
Por ter um direcionamento especifico a controllers, a seguir € apresentado o perfil dos

respondentes.
Tabela 1- Distribuicdo de frequéncia da idade dos entrevistados
Idade Frequéncia %
Abaixo de 25 anos 1 0,82
Entre 26 a 35 anos 34 28,09
Entre 36 a 45 anos 59 48,76
Entre 46 a 55 anos 21 17,36
Acima de 55 anos 6 4,97

Fonte: Elaborada pela autora partir dos dados da pesquisa (2018).

Como evidenciado na Tabela 1, a grande maioria dos respondentes esta na faixa etaria
de 26 a 45 anos (76,85%). Ja 4,97%, possui idade acima de 55 anos e apenas 0,82% possui
menos de 25 anos. Os dados corroboram com os achados da pesquisa realizada por Palomino e
Frezatti (2016), na qual os autores encontraram dados similares a esta pesquisa, a exemplo da
faixa etéria, uma maior concentracdo de respondentes entre a faixa de 35 a 44 anos (42,98%).

A divergéncia encontrada foi que no estudo dos autores (2016), o nimero de pessoas com mais
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de 55 anos alcancou 15,79%. Todavia, nesta investigacdo os respondentes com o mesmo perfil

de idade s representaram 4,97% (Tabela 1).

Tabela 2- Distribuicdo de frequéncia do sexo dos entrevistados

Sexo Frequéncia %
Masculino 102 84,29
Feminino 19 15,71

Fonte: Elaborada pela autora partir dos dados da pesquisa (2018).

A Tabela 2 evidencia que a maioria dos respondentes declarou ser do sexo masculino
(84,29%), numero bastante expressivo. O fato de homens ocuparem em maior nimero o cargo
de controllers também foi captado por Palomino e Frezatti (2016), ao informar que 82,46% dos
controllers participantes da sua pesquisa sao homens. Na pesquisa realizada por Lopes, Beuren
e Dametto (2015), 92% dos participantes (controllers) pertencem ao sexo masculino. Ou seja,
em trés investigacdes, a maioria dos profissionais que ocupam o cargo de controller sé&o

homens.

Tabela 3-Distribuicdo de frequéncia da area na qual os entrevistados obtiveram o titulo de graduacéo

Area Frequéncia %
Ciéncias contabeis 69 57.02
Outra 52 42,98

Fonte: Elaborada pela autora partir dos dados da pesquisa (2018).

No que tange a area de formacédo dos participantes deste estudo (Tabela 3), 57% sdo
graduados em Ciéncias Contabeis. Porém, de acordo com os resultados encontrados, o cargo de
controller ndo é exercido apenas por bacharéis em contabilidade, mais de 40% possuem
graduacdo em outra area de conhecimento. Este cenario também foi encontrado na pesquisa
desenvolvida por Schnorrenberger et al. (2008), que teve por propdsito verificar o perfil dos
controllers, com um recorte nas empresas de médio e grande porte em Floriandpolis.

A investigacdo de Schnorrenberger et al. (2008), apresentou um resultado parecido ao
encontrado neste trabalho, mostrando que mais da metade dos participantes (55,56%) eram
graduados em contabilidade, ou seja, cerca de 44% possuem outra graduacao.

Observa-se que entre a pesquisa publicada por Schnorrenberger et al. (2008) e o
resultado deste estudo, hd um intervalo temporal de dez anos, porém com achados similares,

ndo tendo ocorrido mudangas no cenario, mesmo com o decorrer do tempo.
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Tabela 4- Distribuicdo de frequéncia da natureza da instituigdo na qual os entrevistados obtiveram o titulo de

graduacdo
Natureza Frequéncia %
Publica 21 17,36
Privada 100 82.64

Fonte: Elaborada pela autora partir dos dados da pesquisa (2018).

No que diz respeito a natureza das instituicdes nas quais 0s respondentes se graduaram
(Tabela 4), grande parte concluiu seu curso em Instituices de Ensino Superior (IES) de
natureza privada e apenas 17,36% tiveram sua graduacdo em IES Publicas. O resultado deste
estudo é reflexo da composicéo do ensino superior no Brasil, na qual existem mais instituicdes

privadas do que publicas.

Tabela 5- Distribuigdo de frequéncia da obtencéo do titulo de Pés-Graduacao por parte dos entrevistados

Possui Frequéncia %
N&o obteve 22 18,18
Obteve 99 81,82

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

No quesito pés-graduacéo, como indicado na Tabela 5, menos de 20% declararam ndo
ter cursado nenhuma especializacdo, ou seja, a grande massa dos participantes ja € pds-
graduada. Resultados semelhantes podem ser encontrados nos estudos desenvolvidos por
Calijuri (2011) e Dal Vesco; Daniel e Tarifa (2014), nos quais mais de 80% dos controllers
também ja tinham pés-graduagéo.

Tabela 6- Distribui¢do de frequéncia de tempo pds-formacdo (graduacdo) dos entrevistados

Tempo Frequéncia %

Até 5 anos 17 14,05
6 a 10 anos 23 19,01
11 a 20 anos 59 48,76
Mais de 20 anos 22 18,18

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

A Tabela 6 evidencia que o nimero de respondentes que se formou ha pelo menos 5
anos e gue esta atuando como controller representa menos de 15% do total de participantes. A
pesquisa revelou que a maioria destes profissionais (66,94%) possui mais de 11 anos de

concluséo da graduagao.
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Tabela 7-Distribuicdo de frequéncia do tempo de experiéncia dos entrevistados como controller

Experiéncia Frequéncia %

Até 2 anos 18 14,88
Entre 3 e 5 anos 31 25,62
Entre 6 e 9 anos 34 28,10
10 anos ou mais 38 31,40

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

No que diz respeito ao tempo de experiéncia como controller (Tabela 7), a maioria dos
participantes (68,6%) possui até nove anos de experiéncia na fungédo. Ja no estudo realizado por
Palomino e Frezatti (2016), constatou-se que 48,24% dos respondentes tinham até 10 anos de
tempo de atuagcdo como controller. Ou seja, boa parte dos respondentes, em ambas as pesquisas,
atuam como controllers por até uma década.

Ao fazer analise entre os dados apresentados na Tabela 6 e 7, percebe-se que embora
a maioria dos respondentes tenham mais de 11 anos de conclusdo da graduacdo, o tempo de
atuacdo como controller da maioria ndo excede uma década.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa foi mapear o perfil dos respondentes.
Apds as andlises realizadas, foi encontrado o seguinte perfil: a maioria dos respondentes declara
pertencer ao sexo masculino (84,29%); e estdo localizados na faixa de 36 a 45 anos (48,76%);
em relacdo a area de graduacdo, um pouco mais da metade (57,02%) possui formacéao
(graduacdo) em Ciéncias Contébeis; grande parte dos respondentes (82,64%) estudou em uma
IES privada e ja é pos-graduado (81,82%); muitos dos controllers se graduaram ha pelo menos

11 anos (66,94%), porém possuem até nove anos atuando como controller (68,6%).

4.1.2 Func0es da controladoria

De acordo com a pesquisa desenvolvida por Canella, Schéfer e Schnorrenberger
(2016), ha 43 funcdes vinculadas a controladoria e que foram listadas no questionario para que
0s respondentes expressassem sua concordancia, ou ndo, com relacdo a cada uma delas. Os

resultados estao expressos na Tabela 8.
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Tabela 8-Percepcao dos entrevistados sobre as fun¢bes da controladoria

FREQUENCIAS

y Concordo Concordo  Indiferente Discordo Discordo
N° FUNCOES DA totalmente  parcialmente parcialmente totalmente
CONTROLADORIA RM
1 Rotinas contabeis 57 17 22 11 14 2,24
2  Elaboragdo e interpretacéo de 88 9 4 5 15 1,76
relatérios
3  Forecast 85 10 9 3 14 1,77
4 Orcamento 92 6 3 7 13 1,70
5  Fluxo de caixa 64 25 11 9 12 2,01
6  Gestdo de pessoas 44 32 22 11 12 2,30
7 Administracdo de impostos 58 25 19 7 12 2,09
8  Auditoria 67 20 12 10 12 2,01
9  Funcoes financeiras 42 31 20 16 12 2,38
10 Controle 90 7 6 5 13 1,71
11  Otimizagao de processos 67 25 12 7 10 1,91
12  Conselheiro de negécios 70 23 10 8 10 1,88
13 Relatérios gerenciais 91 10 1 3 16 1,70
14  Desenvolver pessoal 49 30 21 14 7 2,17
15 Sistemas de informagéo 39 40 25 9 8 2,23
16  Anaélise de resultados 96 6 1 2 16 1,64
17 Interacdo de departamentos 61 26 15 9 10 2,02
18 Planejamento 86 13 2 6 14 1,75
19 Desenvolvimento de 86 13 6 5 11 1,69
indicadores
20 Gestdo de custos 85 14 2 8 12 1,74
21 Novos projetos 51 37 15 11 7 2,06
22 Gestdo de riscos 66 24 15 7 9 1,92
23 Andlise de custos 83 17 3 4 14 1,75
24 Andlise e avaliacéo 81 20 4 3 13 1,74
econémica
25 Avaliagdo e controle de 70 24 6 7 14 1,93
investimentos
26  Implementacéo de 67 26 10 5 13 1,93
planejamento
27 Compliance 62 26 12 10 11 2,02
28 Sistema contabil 57 23 21 10 10 2,12
29 Estudo de viabilidade 69 22 14 7 9 1,88
30 Criacdo de ferramentas de 82 17 3 5 14 1,78
controle
31 Motivagdo 41 34 27 9 10 2,28
32  Coordenagédo de 63 26 13 8 11 1,99
planejamento
33 Supervisdo 59 24 17 8 13 2,11
34 Contato com fornecedores 27 18 30 21 25 2,99
35 Andlise de contratos 30 27 36 17 11 2,60
36  Sistemas de custos 70 19 14 9 9 1,91
37  Anélise de despesas 78 20 5 5 13 1,80
38  Analise de dados 67 22 15 7 10 1,93
39 Alinhamento de objetivos e 72 23 6 10 10 1,87
metas
40 Conducdo das éareas de 96 4 2 5 14 1,65
controladoria
41 Manutengdo do sistema de 52 29 18 11 11 2,17
gestéo
42 Coordenagdo 58 25 20 8 10 2,07
43  Economia 55 34 12 6 14 2,09

Fonte: Inspirado no trabalho de Canella, Schéfer e Schnorrenberger (2016), com os dados da pesquisa (2018).
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Quanto mais proximo de 1 for o Ranking Médio encontrado, significa que o0s
respondentes concordam com a variavel apresentada e quanto mais préximo de 5 significa que
0s participantes discordam. No caso da Tabela 8, foi analisado o nivel de concordancia dos
participantes sobre um conjunto de fungdes.

Observa-se que dentre as fungdes listadas na Tabela 8, todas as 43 variaveis estéo
situadas dentro da faixa de concordancia. Contudo vale ressaltar que 42/43 das fungdes estdo
situadas entre os pontos 1,64 a 2,60. Apesar de todas as funcdes estarem dentro da faixa de
concordancia, a funcdo contato com fornecedores expressou um RM de 2,99, ou seja, esta no
limite da faixa de concordancia. Ao olhar as frequéncias de cada item da escala likert
apresentado, 76/121 respondentes sdo indiferentes ou discordam que esta funcdo pertenca a
controladoria.

Em contrapartida, as fun¢Ges que obtiveram o maior grau de concordancia, por
consequéncia os menores RMs, foram as funcdes: analise de resultados e conducdo das areas
de controladoria, com RM de 1,64 e 1,65 respectivamente. Ambas obtiveram uma frequéncia

de concordéancia totalmente de 96/121 respondentes. O graficol retrata tais fungoes.

Graficol- RM das fung¢des da controladoria
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Isso significa que embora as fungdes estejam localizadas na faixa de concordancia,
foram encontrados RM no intervalo de 1,64 a 2,99. O implica dizer que algumas funcdes estéo
caminhando para uma ampla aceitacdo, enquanto outras estéo refletindo o entendimento de que
esta ndo deve pertencer ao rol de fungdes da controladoria, como, por exemplo, a fungéo
contrato com fornecedores. Todavia, ndo houve nenhuma funcéo que obteve total aceitagdo ou

rejeicdo, corroborando com o entendimento de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.13), em que
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os autores afirmam “[...] o entendimento sobre suas fungdes também ainda ndo se encontra
consolidado”.

Esta secdo buscou responder ao segundo objetivo especifico deste estudo, identificar
a percepcao dos controllers sobre as funcdes da controladoria. Percebeu-se que, das 43 funcdes
apresentadas aos controllers apenas uma apresentou RM proximo a 3 (zona neutra). Ou seja, as
demais funcbes revelaram RM de 1,64 a 2,60. Apesar das funcGes estarem na faixa de
concordancia, ainda apresentaram um RM alto, o que implica dizer que boa parte dos
respondentes concordam com a lista de funcbes apresentadas, porém ndo se pode considerar

um pensamento unanime.

4.1.3 Controladoria como unidade organizacional
H& discussdes no campo tedrico sobre o enquadramento da controladoria na estrutura
administrativa das organizacGes no que se refere a subordinacdo, autoridade e a prépria

estrutura interna da mesma. Os dados acerca desses elementos estdo evidenciados a seguir.

Tabela 9- Percepcdo dos entrevistados sobre a posi¢ao da controladoria na estrutura organizacional

Posicao Frequéncia %
Ligada a Presidéncia 0 0,00
Ligada a Diretoria Financeira 67 55,37
Ligada a Contabilidade 54 44,63

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

O estudo de Lunkes e Schnorrenberger (2009) apresenta a controladoria ligada a
presidéncia, seja como Staff (assessoria), ou como 6rgdo de linha (vide figuras 2 e 4). No
entanto, nenhum dos respondentes possui a percep¢do de que a controladoria deve estar ligada
a presidéncia da organizacéo.

A totalidade dos respondentes compreende a controladoria como 6rgdo de linha
vinculado a alguma diretoria, sendo que 55,37% indicam ligagdo com a diretoria financeira e
44,63% a enxergam ligada a contabilidade (Tabela 9). Isto vem a se assemelhar a pesquisa
realizada por Calijuri (2011), que evidencia 72,4 % das respostas encontradas apontando a
controladoria na posigéo de linha, ratificando assim os achados deste estudo, em relagdo a este

aspecto.
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Tabela 10- Percepcao dos entrevistados sobre a estrutura interna da controladoria

Estrutura Frequéncia %

Uma Unica unidade 37 30,58
Unidade composta por setores 69 57,02
Distribuida por diversas unidades 15 12,40

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Indagou-se aos participantes sobre a estrutura interna da controladoria. 87,56% dos
respondentes entendem que a controladoria deve ser uma unidade, sendo que 30,58% afirmam
que ela deve ser uma unidade Unica e 57,02% entendem a controladoria como uma unidade

composta por Varios setores.

Tabela 11 - Percepcdo dos entrevistados sobre a natureza da autonomia desejavel para a controladoria
Frequéncias
Concordo Concordo  Indiferente  Discordo Discordo RM

N° Caracteristicas totalmente parcialmente parcialmente totalmente
1 Autonomia operacional

(staff) 80 20 4 5 12 1,75
2 Autonomia

administrativa (linha) 79 19 6 3 14 1,79

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Quando questionados sobre a natureza da autonomia da controladoria, foram omitidas
as palavras staff e linha, com o intuito de captar a percepc¢do dos respondentes acerca dessa
autonomia e corroborar com os elementos apresentados na Tabela 9. Percebeu-se entdo que a
maioria dos respondentes classifica a controladoria como staff e linha, o que denota fragilidades
relacionadas aos conhecimentos sobre a estrutura de poder da controladoria.

Esta secdo visou responder ao terceiro objetivo especifico, identificar a percepcédo dos
controllers sobre a controladoria como unidade organizacional. No que tange a controladoria
como unidade organizacional, os respondentes acreditam que a controladoria deve estar ligada
a diretoria financeira ou de contabilidade.

Nenhum deles entende que a controladoria deve vincular-se diretamente a presidéncia.
Ao serem indagados sobre a natureza da autonomia da controladoria, percebe-se que maioria
dos respondentes classifica a controladoria como um 6rgdo de staff e linha, o que denota
fragilidades relacionadas aos conhecimentos sobre a estrutura de poder da controladoria. A
percepcao dos mesmos sobre a estrutura interna da controladoria, € que a mesma deve ser uma

unidade composta por varios setores (57,02%).
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No trabalho realizado por Borinelli (2006), o autor vincula 10 objetivos ligados a

controladoria, estes por sua vez, foram listados no instrumento de coleta para que o0s

participantes expressassem sua concordancia, ou ndo, com relacéo a cada um deles. A Tabela

12 mostra o resultado.

Tabela 12-Percepc¢do dos entrevistados sobre 0s objetivos da controladoria

Obijetivos

Frequéncias

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Indiferente

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

RM

10

Subsidiar o processo
de gestéo relacdo ao
processo decisorio
Garantir informacdes
adequadas para o
processo decisorio
Monitorar os efeitos
das decisbes tomadas
pelos gestores
Colaborar com os
gestores em seus
esforgos de busca da
eficacia de sua area
Administrar as
sinergias existentes
entre as areas
Zelar pelo bom
desempenho da
organizagao
Viabilizar a gestdo
econdmica
Criar condicGes para
exercer o controle
Contribuir para o
continuo
aperfeicoamento de
processos internos
Desenvolver relagdes
com os stakeholders
que interagem com a
empresa a fim de
identificar e atender
as demandas por eles
impostas a
organizagao

80

102

81

77

57

77

83

85

80

64

14

19

21

23

29

17

18

19

24

5

19

11

18

3

14

15

15

12

11

11

1,78

1,57

1,75

1,76

2,02

1,81

1,64
1,71

1,73

1,92

Fonte: Inspirado no trabalho de Borinelli (2006), com os dados da pesquisa (2018).

Os dados da Tabela 12 expressam que todas varidveis estdo dentro da faixa de

concordancia. Destaca-se que 0 objetivo garantir informacgdes adequadas para 0 processo
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decisorio (2), foi 0 que obteve o maior grau de concordancia, apresentando um RM de 1,57. Ja
a variavel administrar as sinergias existentes entre as areas revela um menor grau de
concordancia, e por consequéncia um RM maior (2,02).

Como apresentado na tabela acima, os dez objetivos apresentados aos respondentes
expressaram um RM entre 1,57 a 2,02, o que significa que h& um movimento de convergéncia

aceitacdo dos objetivos expostos, como pertencentes a controladoria.

4.1.5 Competéncias do Controller

Na pesquisa realizada por Callado e Amorim (2017), foram apresentados trés
conjuntos de competéncias (negocios, sociais e técnicas) do controller com 61 ao total. Destes,
foram excluidas trés competéncias, porque séo especificas da area do estudo dos autores. As 58
competéncias foram expostas aos participantes deste estudo, com o intuito de captar a percepcao

dos mesmos sobre estas competéncias do controller.

Tabela 13- Percepcdo dos entrevistados sobre as competéncias de neg6cios atribuidas aos controllers

Freguéncias

N° | Competéncias de Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo RM
negocios totalmente  parcialmente parcialmente  totalmente
1 Responsabilidade 39 30 27 18 7 2,37

socioambiental

2 Administrar e 61 30 13 10 7 1,94

organizar o tempo
das atividades

3 Elaborar o 62 30 12 4 13 1,98

planejamento
organizacional

4 Gestao de recursos 64 22 15 6 14 2,04
financeiros
5 Orientar para 95 8 1 1 16 1,64
resultados
6 Pensar e agir 95 8 1 4 13 1,61
estrategicamente
7 Saber orientar seus 80 17 8 6 10 1,75
funcionarios
8 Criatividade para 78 21 7 4 11 1,75
solucionar
problemas
9 Capacidade para 97 5 2 1 16 1,63

tomar decisdo com
imparcialidade

10 | Melhoria continua e 82 16 5 5 13 1,77
busca por inovacéo
11 Foco na qualidade 88 12 5 3 13 1,69
em todas as decisdes
12 Orientacdo para o 45 36 15 14 11 2,26
cliente

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).
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No que tange aos resultados sobre as competéncias de negdcios, apresentadas na tabela
13, nota-se que a variavel que obteve um maior indice de aceitacdo foi a variavel pensar e agir
estrategicamente, com um RM de 1,61. J& a variavel que teve uma menor aceitacdo foi a
responsabilidade socioambiental com 0 RM de 2,37.

Ao analisar a tabela 13 pela frequéncia de resposta, quatro competéncias de negocios
expressaram 100 ou mais respostas de concordéancia (total + parcial). As competéncias orientar
para o resultado e pensar e agir estrategicamente obtiveram 103/121, a competéncia capacidade
para tomar decisdo alcangou 102/121 e para completar a varidvel foco na qualidade em todas

as decisoes obteve uma frequéncia 100/121.

Grafico 2- RM das competéncias de negocios
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Contudo, como apresentado na tabela 13 e ilustrado no grafico 2, todas as
competéncias de negécios estdo dentro da faixa de concordancia, ou seja, a maioria dos
respondentes atribuem estas competéncias de negdcios ao controller.

A tabela a seguir evidencia o resultado da pesquisa em relacdo a percepcdo dos
entrevistados sobre as competéncias sociais atribuidas aos controllers. Foi perguntado aos
respondentes sobre a sua percepcao acerca das competéncias sociais. Elencou-se 18 variaveis

para este conjunto (Tabela 14).
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Tabela 14-Percepcéo dos entrevistados sobre as competéncias sociais atribuidas aos controllers

Frequéncias

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente R0

N Competéncias
sociais

1 Busca 85 16 3 4 13 1,71
autodesenvolvimento
2 Capacidade de 97 5 3 3 13 1,60
adaptacdo as
mudancas ou novas
situacdes
3 Capacidade de 72 20 11 8 10 1,88
prever e solucionar
problemas
interpessoais
4 Capacidade de 91 10 2 3 15 1,69
analise de sintese
5 Capacidade de 86 17 2 8 8 1,64
autocritica
6  Capacidade de ouvir 87 15 3 4 12 1,67
0s outros
7 Capacidade de 88 14 3 5 11 1,65
formar equipes
cooperativas e
comprometidas
8  Lideranca para gerir 94 9 2 3 13 1,61
pessoas
9 Interacdo com as 93 10 3 4 11 1,60
pessoas
10 Comunicar-se na 98 6 0 3 14 1,59
forma escrita com
clarezae
objetividade
11 Comunicar-se na 97 7 2 2 13 1,57
forma oral com
clarezae
objetividade
12 Estimula o 89 14 3 2 13 1,64
aprendizado e o
desenvolvimento da
equipe
13 Flexibilidade nas 77 20 8 6 10 1,78
relac6es
interpessoais
14 Gerencia conflitos 76 18 10 6 11 1,83
no ambiente de
trabalho
15 Habilidade de 89 11 5 5 11 1,66
negociacéo
16  Ser persistente e ndo 89 12 2 5 13 1,69
desistir frente aos
obstaculos
17  Postura proativa e 95 9 0 3 14 1,61
realizadora
18 Tolerancia a presséo 93 11 2 1 14 1,61

Fonte: Inspirado no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).
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Os resultados encontrados na tabela 14 expressam que a variavel comunicar-se na
forma oral com clareza e objetividade, foi a que obteve um maior grau de aceitacdo entre 0s
participantes, com um RM 1,57.

Das 18 competéncias sociais expostas aos respondentes, todas apresentaram uma
frequéncia de concordancia (total + parcial) superior a 92, sendo que 15 das 18 atingiram 100
ou mais. Isto é, dos 121 respondentes, no minimo, 76,03% concordam com o grupo de
competéncias sociais. Ou seja, menos de ¥ esta distribuido entre os indiferentes e aqueles que
discordam.

Uma representacdo gréfica sobre o grupo das competéncias sociais foi realizada para

uma melhor visualizacéo dos resultados (grafico 3).

Grafico 3 - RM das competéncias sociais
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Como evidenciado no grafico acima, todas as variaveis estdo na zona de concordancia.
E possivel observar que eles apresentaram uma pequena variagdo que vai de 1,57 a 1,88, ou
seja, existe uma convergéncia de percepcdes acerca das competéncias sociais.

Buscou-se identificar nos participantes também a percepcdo sobre as competéncias
técnicas do controller. Este foi o conjunto de competéncias do controller que trouxe o0 maior

naumero de variaveis, foram 28 ao total (tabela 15).
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Competéncias sociais

Frequéncias

N° Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo RM
totalmente  parcialmente parcialmente  totalmente

1 | Acompanhamento geral das 57 38 12 4 10 1,94
atividades dos demais setores

2 | Administracdo de recursos 72 24 10 6 9 1,81
disponiveis e realizaveis

3 | Assessorar a clpula 93 10 2 2 14 1,63
administrativa

4 | Conhecimento na  area 89 11 5 4 12 1,67
contéabil

5 | Capacidade de fornecer os 90 10 2 6 13 1,69
dados contabeis oportunos e
precisos

6 | Controlar sistemas contabeis 64 29 9 8 11 1,95

7 | Desenvolver analise de risco 70 26 6 7 12 1,88

8 | Elaboracdo das diretrizes de 85 14 7 6 9 1,68
controles internos

9 | Elaboragdo  de  Budget 92 6 6 4 13 1,68
(orcamento anual)

10 | Verificar a consisténcia e a 83 14 8 4 12 1,74
viabilidade dos planos

11 | Gerenciar indicadores de 84 16 7 2 12 1,69
performance

12 | Prover suporte informacional 84 18 3 3 13 1,70
a gestdo empresarial

13 | Supervisdo das atividades nas 79 18 8 9 7 1,74
areas de custos

14 | Supervisionar a escrituracdo 52 32 23 6 8 2,06

15 | Administracéo das 33 13 27 15 33 3,02
obrigacdes para com terceiros

16 | Agir como consultor interno 50 19 16 10 26 2,53
em todas as areas

17 | Conhecimento na &rea fiscal 66 30 12 3 10 1,85

18 | Conhecimento na  érea 80 21 5 3 12 1,73
financeira

19 | Conhecimento técnico do 89 15 1 5 11 1,63
setor de controles gerais

20 | Coordenar e reportar dados 88 14 3 3 13 1,67
relevantes

21 | Desenvolver andlise 78 23 2 7 11 1,76
financeira

22 | Elaborar a previsdo de 75 20 10 4 12 1,83
receitas

23 | Elaborar politicas e 79 20 5 5 12 1,77
orcamentos

24 | Otimizar os  resultados 86 14 8 3 10 1,65
econdmicos da empresa

25 | Realizar andlise 89 13 2 7 10 1,64
econdmica/financeira

26 | Realizar acompanhamento 53 28 20 11 9 2,13
técnico de projetos

27 | Supervisionar a contabilidade 64 24 13 9 11 2,00

28 | Supervisionar 0 45 30 23 10 13 2,31

funcionamento de todos os
setores

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).
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Os resultados apresentados na tabela 15 revelam que 11 das 28 competéncias técnicas
alcancaram uma frequéncia de concordancia (total + parcial) igual ou superior a 100. Todavia,
ao analisar a percepcao dos respondentes sobre as competéncias técnicas em relacdo ao nivel
de discordancia (total + parcial), a variavel que apresentou um maior nivel de discordancia foi
administracdo das obrigacGes para com terceiros, com 58 respostas. Se somar com as respostas
da faixa de indiferenca, essa variavel atinge uma frequéncia de 75 respostas.

O grafico 4 expde como as variaveis relativas as competéncias técnicas estéo situadas

dentro da escala inicialmente proposta (1-5).

Grafico 4 -RM das competéncias técnicas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

E possivel observar no grafico 4 que 96,42% das competéncias técnicas estdo
localizadas na faixa de concordancia, e que a maioria dos nimeros deste grupo estdo situados
entre 1 e 2. Todavia, os resultados apontam que a competéncia administracdo das obrigac6es
para com terceiros, esta situada na zona de discordancia, ou seja, grande parte dos respondentes
ndo percebe esta variavel como sendo integrada ao rol das competéncias técnicas dos
controllers.

Dentre os trés grupos de competéncias, 0 conjunto de competéncias técnicas foi o
anico que apresentou uma variavel dentro da faixa de discordancia. No geral, a maioria dos
controllers concorda com as competéncias listadas.

Esta secdo buscou atender ao quinto objetivo especifico, identificar a percep¢do dos
controllers sobre as competéncias. E valido ressaltar que foram apresentadas 58 variaveis,
distribuidas em trés grupos: as competéncias de negocios (12), sociais (18) e técnicas (28).
Todas as competéncias de negdcios revelaram-se dentro da zona de concordancia, todavia, 9

estdo situadas entre 1,61 e 1,94, e as demais entre 2,04 a 2,37.
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No que diz respeito as 18 competéncias sociais, todas expressaram entre 1,57 a 1,88,
ou seja, menor que 2. Das 28 competéncias técnicas apresentadas, 27 estdo localizadas dentro
da faixa de concordancia, destas 27 variaveis, 22 apresentaram um RM menor que 2. Apenas a
competéncia Administragéo das obrigagdes para com terceiros se situa na faixa de discordancia.
Conclui-se que a maioria dos respondentes percebe que 57 das 58 competéncias apresentadas
devem ser atribuidas aos controllers. Ressalta-se que 84,48% competéncias estdo localizadas

entre o ponto 1 e 2.

4.2 TESTES ESTATISTICOS

Nesta secdo serdo apresentadas as analises de significancia das relacbes entre as
caracteristicas dos controllers e suas percepcdes sobre a controladoria. Cada subitem desta
secdo se propde a responder a um objetivo especifico, mais precisamente do objetivo 6 ao 9.

Vale destacar que 0s pontos a seguir sao de carater exploratorio.

4.2.1 Relagdes entre as caracteristicas dos controllers e suas percepcdes sobre as funcdes
da controladoria.

Analisou-se a existéncia ou ndo de relagcdes entre as fungdes e as caracteristicas dos
controllers. Os resultados estdo expressos da Tabela 16 a 18. Vale ressaltar, que a lista de
funcbes apresentadas aos respondentes, teve como fonte original o trabalho de Canella, Schéfer
e Schnorrenberger (2016). Sabe-se que dentro das caracteristicas do controller foram elencadas
as seguintes variaveis:

o Idade;

e Sexo;

e Area de graduacio;

e Natureza da instituicédo (se publica ou privada);

e Pds-graduacdo;

e Tempo pos-formacédo (graduacao) dos entrevistados e

e Tempo de atuacdo profissional.

A tabela 16 expde as anélises da significancia estatistica das rela¢des entre as fungdes

da controladoria e as variaveis idade e, posteriormente, sexo.
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Tabela 16-Significancia das relac6es entre a percepcao dos entrevistados sobre as funcbes da controladoria e
seus dados pessoais (p)

Fungdes da controladoria

Dados pessoais

N° Idade Sexo
1 Rotinas contabeis 0,26 0,36
2 Elaboracéo e interpretacdo de relatérios 0,12 0,90
3 Forecast 0,01 0,09
4 Orgamento 0,03 0,05
5 Fluxo de caixa 0,36 0,78
6 Gestdo de pessoas 0,40 0,36
7 Administracdo de impostos 0,04 0,12
8 Auditoria 0,06 0,54
9 Funcdes financeiras 0,60 0,85
10 Controle 0,03 0,24
11 Otimizacédo de processos 0,67 0,52
12 Conselheiro de negdcios 0,53 0,42
13 Relatorios gerenciais 0,20 0,42
14 Desenvolver pessoal 0,97 0,84
15 Sistemas de informacéo 0,85 0,73
16 Anélise de resultados 0,06 0,52
17 Interacdo de departamentos 0,72 0,58
18 Planejamento 0,42 0,94
19 Desenvolvimento de indicadores 0,06 0,23
20 Gestéo de custos 0,15 0,76
21 Novos projetos 0,59 0,16
22 Gestdo de riscos 0,79 0,98
23 Anélise de custos 0,08 0,57
24 Anélise e avaliagdo econdmica 0,08 0,64
25 Avaliagdo e controle de investimentos 0,07 0,44
26 Implementacéo de planejamento 0,17 0,44
27 Compliance 0,56 0,70
28 Sistema contéabil 0,06 0,15
29 Estudo de viabilidade 0,22 0,05
30 Criagdo de ferramentas de controle 0,04 0,86
31 Motivagdo 0,59 0,90
32 Coordenagdo de planejamento 0,36 0,95
33 Supervisdo 0,07 0,88
34 Contato com fornecedores 0,45 0,25
35 Anaélise de contratos 0,52 0,67
36 Sistemas de custos 0,05 0,77
37 Anélise de despesas 0,02 0,83
38 Anaélise de dados 0,37 0,84
39 Alinhamento de objetivos e metas 0,59 0,99
40 Condugdo das areas de controladoria 0,09 0,90
41 Manutencdo do sistema de gestéo 0,03 0,39
42 Coordenagéo 0,01 0,69
43 Economia 0,43 0,60

Fonte: Inspirada no trabalho de Canella, Schafer e Schnorrenberger (2016), com os dados da pesquisa (2018).
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Na primeira combinacdo observou-se que as funcbes forecast, orgamento,
administracdo de impostos, controle, criacdo de ferramentas de controle, sistemas de custos,
andlise de despesa, manutencdo do sistema de gestdo e coordenacdo, mostraram-se
significantes. O que implica dizer que a varidvel idade influencia na percepgao dos controllers
para este determinado conjunto de funcdes, ou seja, na medida em que a idade varia, altera o
entendimento dos respondentes sobre quais as funcdes devem ser atribuidas a controladoria.

O segundo arranjo evidenciado na tabela 16 foi entre funcGes e sexo dos participantes.
Das 43 funcdes listadas, apenas orcamento e estudo de viabilidade expressaram significancia.
Isto é, homens e mulheres percebem estas duas fun¢des de maneira distintas.

A funcédo orcamento foi a Unica que se mostrou sensivel as duas variaveis testadas na
tabela 16. O que significa dizer que ela é influenciada tanto pela idade dos controllers, como
também pelo fato de eles serem do sexo feminino ou masculino.

As demais fungdes apresentadas ndo sdo percebidas de maneira distinta pelo motivo
de os controllers possuirem faixas etarias diferentes, nem, tampouco, pelo fato de ser homem

ou mulher.
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Tabela 17-Significancia das relacBes entre a percepg¢éo dos entrevistados sobre as fun¢Bes da controladoria e sua
formac&o profissional (p)

Formacéo profissional

N° Fungdes da controladoria Area d? I\'Iatu_rez'aNda Pos- =
graduacéo instituicdo graduacao
1 Rotinas contabeis 0,09 0,17 0,62
2 Elaboracao e interpretacdo de relatorios 0,14 0,05 0,28
3 Forecast 0,21 0,21 0,22
4 Orgamento 0,23 0,01 0,85
5 Fluxo de caixa 0,31 0,00 0,32
6 Gestdo de pessoas 0,53 0,02 0,37
7 Administracdo de impostos 0,34 0,02 0,70
8 Auditoria 0,03 0,01 0,21
9 Funcdes financeiras 0,03 0,11 0,17
10 Controle 0,46 0,28 0,08
11 Otimizacdo de processos 0,61 0,01 0,09
12 Conselheiro de negécios 0,51 0,41 0,65
13 Relatérios gerenciais 0,15 0,25 0,08
14 Desenvolver pessoal 0,57 0,04 0,61
15 Sistemas de informacéo 0,13 0,06 0,13
16 Anélise de resultados 0,18 0,10 0,17
17 Interacdo de departamentos 0,79 0,04 0,27
18 Planejamento 0,11 0,10 0,09
19 Desenvolvimento de indicadores 0,05 0,09 0,21
20 Gestao de custos 0,05 0,02 0,03
21 Novos projetos 0,12 0,05 0,10
22 Gestao de riscos 0,53 0,02 0,23
23 Analise de custos 0,03 0,00 0,07
24 Anélise e avaliacdo econdmica 0,40 0,02 0,83
25 Avaliacéo e controle de investimentos 0,44 0,03 0,67
26 Implementacédo de planejamento 0,97 0,05 0,98
27 Compliance 0,24 0,05 0,48
28 Sistema contabil 0,14 0,04 0,42
29 Estudo de viabilidade 0,17 0,13 0,32
30 Criac8o de ferramentas de controle 0,33 0,22 0,14
31 Motivagdo 0,46 0,00 0,35
32 Coordenacéo de planejamento 0,22 0,05 0,64
33 Superviséo 0,37 0,02 0,25
34 Contato com fornecedores 0,94 0,72 0,20
35 Analise de contratos 0,92 0,01 0,19
36 Sistemas de custos 0,11 0,00 0,14
37 Anélise de despesas 0,09 0,02 0,05
38 Andlise de dados 0,54 0,03 0,09
39 Alinhamento de objetivos e metas 0,28 0,17 0,55
40 Condugdo das areas de controladoria 0,29 0,03 0,32
41 Manuteng&o do sistema de gestéo 0,08 0,03 0,59
42 Coordenagéo 0,69 0,01 0,20
43 Economia 0,52 0,05 0,90

Fonte: Inspirada no trabalho de Canella, Schafer e Schnorrenberger (2016), com os dados da pesquisa (2018).
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Na tabela 17, analisou se a percepgdo dos controllers para saber se as funcdes da
controladoria sofriam influéncia por trés fatores: area na qual os respondentes se graduaram,
pelo fato de os respondentes terem concluido graduacdo em uma IES publica ou privada, e
ainda o fato de possuir ou ndo uma pds-graduacao.

Os resultados (tabela 17) expressam a relagdo entre funcbes e a area na qual os
controllers se graduaram. Observa-se que apenas quatro funcdes foram significantes, sdo elas:
auditoria, funcdes financeiras, desenvolvimento de indicadores e andlise de custos. O que indica
dizer que a percepcao dos respondentes sofre alteragdes referentes a a&rea em que se graduaram
apenas para estas quatro varidveis. Ou seja, aqueles que possuem graduacdo em Ciéncias
Contabeis percebem distintamente estas quatro funcdes, em relacdo aqueles que possuem
formacdo (graduacdo) em outras areas. De 43 funcdes, a area de formacdo s6 influencia em
apenas 4.

No que tange aos resultados apontados na terceira coluna da Tabela 17, 65% das
funcdes sdo influenciadas pela natureza da IES na qual que o respondente concluiu a graduacéo.
Isto é, o fato de o controller ter concluido o curso de graduacdo em uma IES publica ou privada
afeta 0 modo como os controllers percebem 28 de 43 funcdes.

Ao analisar a percepcao dos participantes pelo o fato de ter concluido ou ndo uma pés-
graduacdo (Tabela 17), percebe-se que apenas uma funcédo apresentou variacao. Isto significa
que a percepc¢do dos respondentes que fizeram ou ndo uma pos-graduacdo somente € afetada na
funcdo analise das despesas. Nas demais 42 funcbes, o que representa 97,67%, ndo ha nenhuma

influéncia quanto ao quesito pés-graduacao.
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Tabela 18-Significancia das relacdes entre a percepg¢éo dos entrevistados sobre as fun¢Bes da controladoria e sua

experiéncia (p)

Funcdes da controladoria

Experiéncia

N© Tempo pds-formacao (graduacao) Tempo de atuacgéo
dos entrevistados profissional
1 Rotinas contabeis 0,16 0,21
2 Elaboracdo e interpretacdo de 0,18 0,35
relatorios
3 Forecast 0,07 0,21
4 Orgamento 0,23 0,35
5 Fluxo de caixa 0,46 0,37
6 Gestédo de pessoas 0,74 0,48
7 Administracéo de impostos 0,03 0,39
8 Auditoria 0,46 0,67
9 Fungdes financeiras 0,93 0,45
10 Controle 0,59 0,22
11  Otimizacdo de processos 0,93 0,67
12 Conselheiro de negdcios 0,47 0,79
13 Relatorios gerenciais 0,87 0,67
14  Desenvolver pessoal 0,35 0,69
15  Sistemas de informagao 0,59 0,46
16  Analise de resultados 0,24 0,43
17  Interagdo de departamentos 0,73 0,45
18 Planejamento 0,48 0,31
19  Desenvolvimento de indicadores 0,32 0,66
20  Gestdo de custos 0,26 0,47
21 Novos projetos 0,74 0,22
22 Gestdo de riscos 0,75 0,69
23 Andlise de custos 0,07 0,48
24 Analise e avaliacdo econdmica 0,13 0,25
25  Avaliacéo e controle de 0,14 0,11
investimentos
26  Implementacéo de planejamento 0,23 0,58
27  Compliance 0,33 0,87
28  Sistema contébil 0,04 0,26
29  Estudo de viabilidade 0,89 0,10
30 Criacdo de ferramentas de controle 0,22 0,27
31  Motivagdo 0,32 0,47
32 Coordenacdo de planejamento 0,20 0,51
33 Supervisdo 0,64 0,69
34  Contato com fornecedores 0,24 0,01
35  Analise de contratos 0,03 0,04
36  Sistemas de custos 0,02 0,93
37  Analise de despesas 0,03 0,63
38  Anadlise de dados 0,96 0,87
39  Alinhamento de objetivos e metas 0,24 0,60
40  Conducdo das areas de controladoria 0,21 0,60
41  Manutencdo do sistema de gestdo 0,10 0,42
42  Coordenagdo 0,36 0,94
43 Economia 0,61 0,99

Fonte: Inspirada no trabalho de Canella, Schafer e Schnorrenberger (2016), com os dados da pesquisa (2018).
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Foi analisado (Tabela 18) se o tempo pds-formacéo (graduacédo) dos entrevistados e o
tempo de atuacdo profissional como controller exercem alguma influéncia na percep¢do dos
respondentes sobre o grupo das fungdes da controladoria.

No que tange ao tempo pés-formacéo (graduacdo) dos respondentes, percebe-se que
apenas cinco variaveis sdo afetadas (Tabela 18), ou seja, um controller recém-formado tem uma
percepcao distinta daquele com mais tempo de graduado em relacdo as seguintes funcoes:
administracdo de impostos; sistema contabil; analise de contratos; sistemas de custos e analise
de despesas.

Ja em relacdo ao tempo de experiéncia profissional, apenas duas funcdes sao
influenciadas, sdo elas: contato com fornecedores e analise de contratos. Na medida em que o
respondente possui mais ou menos tempo de atuagdo profissional como controller, sua
percepcao sobre essas duas funces € alterada.

Este subtopico, visou atender ao sexto objetivo especifico, que se propds analisar a
significancia das relacdes entre as caracteristicas dos controllers e suas percep¢des sobre as
fungdes da controladoria. Observou-se que das sete varidveis do grupo caracteristicas dos
respondentes, a natureza da instituicdo foi a variavel que, quando relacionada com funcdes,
revelou um namero maior de significancia. 65% das funcbes apresentadas aos controllers sao
percebidas de maneira diferente, pelo simples fato deles terem estudado em uma IES publica
ou privada.

A variavel pés-graduacdo € a que menos influencia na percepcdo dos respondentes.
Apenas 2,32% das funcbes sdo percebidas de modo diferente pelo fato de os controllers terem
cursado ou ndo uma pés-graduacao.

Outra anéalise que pode ser feita é em relacdo as fungdes que apresentaram significancia
em maior nimero de combinacgdes. Do grupo das funcGes, destacam-se cinco. A primeira é
analise de despesa, que apresentou significancia em quatro das sete caracteristicas dos
respondentes. A funcdo orcamento; administracdo de impostos; analise de contrato e sistema

de custos, apresentaram significancia em trés das sete caracteristicas analisadas.

4.2.2 RelacOes entre as caracteristicas dos entrevistados e suas percep¢des sobre a

controladoria e a estrutura das organizagoes.
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Nesta secdo serdo apresentados os resultados das anélises de significancia realizadas
utilizando as caracteristicas dos respondentes e percepces dos mesmos sobre a controladoria,

e sua respectiva estrutura nas organizagdes.

Tabela 19- Significancia das relagdes entre as caracteristicas dos entrevistados e suas percepgdes sobre a
controladoria e a estrutura das organizacgdes (p)
Controladoria nas organizacdes

Caracteristicas dos entrevistados Posic&o na estrutura Estrutura interna
Sexo 0,44 0,33
Idade 0,48 0,12
Area de graduagio 0,85 0,50
Natureza da instituicéo 0,86 0,94
Pés-graduacéo 0,30 0,48
Tempo de formado 0,74 0,84
Tempo de atuagéo profissional 0,19 0,06

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

A tabela 19 expressa os resultados das analises de significancia entre as caracteristicas
dos controllers com: a posigdo da controladoria na estrutura organizacional (coluna 2) e
estrutura interna (coluna 3). Ambos os testes ndo apresentaram significancia, o que indica que
a maneira como o0s respondentes enxergam tais variaveis ndo é influenciada por essa lista de

caracteristicas.

Tabela 20-Significancia das relagBes entre a percepcdo dos entrevistados sobre a natureza da autonomia
desejavel para a controladoria e seus dados pessoais (p)
Dados pessoais

Natureza da autonomia

Idade Sexo
Autonomia operacional (Orgéo de staff) 0,07 0,46
Autonomia administrativa (Orgéo de linha) 0,02 0,78

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Como evidenciado na Tabela 20, testou-se as relacBes entre a natureza da autonomia e
as variaveis idade e sexo. A variavel idade (coluna 2) apenas relevou significancia quando
relacionada com autonomia administrativa (6rgdo de linha), o que implica afirmar que na
medida em que os respondentes mudam de faixa etéria, a sua percepcdo sobre a autonomia

administrativa é alterada.
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Com relagdo a andlise natureza da autonomia e sexo (Tabela 20, coluna 3), observou-se
que o entendimento dos controllers sobre a autonomia operacional e administrativa nao
apresentaram significancia, ou seja, a percepcdo dos respondentes no que diz respeito a

autonomia ndo é influenciada pelo fato de os respondentes serem homens ou mulheres.

Tabela 21- Significancia das relagdes entre a percepcdo dos entrevistados sobre a natureza da autonomia
desejavel para a controladoria e sua formacao profissional (p)
Formacéo profissional

Natureza da autonomia

Area de Natureza da Po6s-graduacéo
formacéo instituicao
Autonomia operacional (Orgéo de staff) 0,95 0,27 0,75
Autonomia administrativa (Orgéo de linha) 0,53 0,07 0,18

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

No que diz respeito a natureza da autonomia, a tabela 21 expressa as analises de
significancias desta com: a area de formacao profissional; a natureza da instituicdo na qual os
respondentes se graduaram e com o fato de eles terem ou ndo realizado um curso de pds-
graduacdo. Percebe-se que nenhum desses arranjos apresentou significancia, isto é, essas

relacdes ndo influenciam a percepcdo dos controllers sobre o quesito natureza da autonomia.

Tabela 22-Significancia das relagGes entre a percepcdo dos entrevistados sobre a natureza da autonomia
desejavel para a controladoria e sua experiéncia (p)

Experiéncia
Natureza da autonomia Tempo pés-formacao (graduacao) Tempo de atuagio
dos entrevistados profissional
Autonomia operacional (Orgéo de staff) 0,27 0,80
Autonomia administrativa (Orgdo de 0,29 0,91

linha)
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

A tabela 22 evidencia que a natureza da autonomia néo € influenciada nem pelo tempo
pos-formacéo (graduacdo) dos entrevistados, tampouco pelo tempo de atuacdo profissional. Isto
implica afirmar que os respondentes ndo possuem percepcao afetada por conta de sua das
variaveis de experiéncias.

Este subtopico visou atender ao sétimo objetivo especifico, analisar a significancia das
relacOes entre as caracteristicas dos controllers e suas percepgdes sobre a controladoria como

unidade organizacional.
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Dos testes realizados entre controladoria como unidade organizacional e as sete
variaveis que compdem o grupo caracteristicas dos respondentes, apenas a relacdo com idade
apresentou significancia (Vide tabela 20). Os demais arranjos evidenciados entre a tabela 19 a
22 ndo mostraram significancia, ou seja, ndo influenciam na maneira como 0s respondentes

percebem a controladoria como unidade organizacional.

4.2.3 RelacOes entre as caracteristicas dos controllers e suas percepcdes sobre os objetivos
da controladoria.

Sdo apresentadas as analises realizadas entre os objetivos da controladoria e as
caracteristicas dos controllers, com o intuito de averiguar se existe significancia para tais

arranjos. Ressalta-se que esses objetivos sdo originarios da obra de Borinelli (2006).

Tabela 23-Significancia das relacdes entre a percep¢do dos entrevistados sobre 0s objetivos da controladoria e
seus dados pessoais (p)

Dados pessoais

N° Objetivos
Sexo Idade
1 Subsidiar o processo de gestdo em relacdo ao processo 0,28 0,02
decisorio
2 Garantir informagdes adequadas ao processo decisorio 0,44 0,03
3 Monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelos gestores 0,83 0,07
4 Colaborar com os gestores em seus esfor¢os de busca da 0,75 0,12
eficacia de sua area
6 Administrar as sinergias existentes entre as areas 0,80 0,24
6 Zelar pelo bom desempenho da organizacéo 0,78 0,14
7 Viabilizar a gestdo econbmica 0,12 0,34
8 Criar condicOes para exercer o controle 0,94 0,11
9 Contribuir para o continuo aperfeicoamento de processos 0,96 0,12
internos
10 Desenvolver relagdes com os stakeholders que interagem 0,48 0,52

com a empresa a fim de identificar e atender as demandas por
eles impostas a organizacdo

Fonte: Inspirada no trabalho de Borinelli (2006), com os dados da pesquisa (2018).

Ao analisar o conjunto de objetivos em relagéo ao sexo (Tabela 23), observa-se que néo
houve significAncia em nenhuma das varidveis, isto é, a percepcao dos controllers néo ¢ afetada
pelo fato de o profissional ser do sexo masculino ou feminino.

Todavia, no que diz respeito a analise de significancia entre objetivos e idade (Tabela

23, coluna 3), dois objetivos apresentaram significancia, séo eles: subsidiar o processo de gestdo
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em relacdo ao processo decisorio e garantir informagdes adequadas ao processo decisério. Ou
seja, a mudanca de faixa etaria dos respondentes influencia na percep¢do dos mesmos acerca

desses dois objetivos.

Tabela 24-Significancia das relacdes entre a percepcdo dos entrevistados sobre 0s objetivos da controladoria e
sua formacéo (p)

Experiéncia
Objetivos
N° Area de Natureza da Pés-
graduacao instituicao graduacao
1 Subsidiar o processo de gestdo em relacdo ao 0,21 0,91 0,96
processo decisério
2 Garantir informacBes adequadas ao processo 0,04 0,22 0,37
decisorio
3 Monitorar os efeitos das decisbes tomadas pelos 0,39 0,75 0,12
gestores
4 Colaborar com os gestores em seus esforcos de 0,69 0,60 0,09
busca da eficacia de sua area
5 Administrar as sinergias existentes entre as areas 0,35 0,52 0,51
6 Zelar pelo bom desempenho da organizacdo 0,96 0,18 0,17
7 Viabilizar a gestdo econdmica 0,03 0,01 0,30
8 Criar condigdes para exercer o controle 0,85 0,25 0,10
9 Contribuir para o continuo aperfeicoamento de 0,72 0,05 0,03
processos internos
10 Desenvolver relaces com os stakeholders que 0,79 0,14 0,77

interagem com a empresa a fim de identificar e
atender as demandas por eles impostas a
organizacdo

Fonte: Inspirada no trabalho de Borinelli (2006), com os dados da pesquisa (2018).

A tabela 24 expressa os resultados da analise de significancia entre objetivos e area de
graduacdo; natureza da instituicdo e pds-graduacdo. O primeiro arranjo (coluna 2) revela que
0s objetivos garantir informacfes adequadas ao processo decisério e viabilizar a gestdo
econdmica apresentaram significancia, o que implica dizer que a area de graduacao na qual os
respondentes se graduaram influencia na maneira como eles percebem tais objetivos.

Na segunda proposta de anélise (Tabela 24, coluna 3), as varidveis viabilizar a gestéo
econdmica e contribuir para o continuo aperfeicoamento de processos internos apresentaram
significancia. Isto implica dizer que ha percepcdes distintas entre 0s respondentes que se
graduaram em uma IES de natureza privada e da publica.

Analisou-se também a significancia entre os objetivos e o fato de os respondentes terem

ou ndo uma pods-graduacdo (Tabela 24). Nota-se que nenhum dos objetivos sofre influéncia
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desta varidvel, ou seja, a percepcao dos controllers ndo é alterada pelo fato de os respondentes

terem cursado ou ndo uma pos-graduacéo.

Tabela 25-Significancia das relacdes entre a percepgdo dos entrevistados sobre 0s objetivos da controladoria e
sua experiéncia (p)

Experiéncia
Ne Objetivos -
Tempo pds- Tempo de
formagéo atuacao
(graduacéo) dos profissional
entrevistados

1 Subsidiar o processo de gestdo em relacdo ao processo 0,00 0,48
decisorio

2 Garantir informacdes adequadas ao processo decisério 0,14 0,71

3 Monitorar os efeitos das decisbes tomadas pelos 0,06 0,69
gestores

4 Colaborar com os gestores em seus esfor¢os de busca 0,15 0,96
da eficacia de sua area

5 Administrar as sinergias existentes entre as &reas 0,23 0,73

6 Zelar pelo bom desempenho da organizacéo 0,05 0,87

7 Viabilizar a gestdo econdmica 0,72 0,59

8 Criar condicOes para exercer o controle 0,37 0,23

9 Contribuir para o continuo aperfeicoamento de 0,27 0,72
processos internos

10 Desenvolver relagdes com os stakeholders que 0,52 0,83

interagem com a empresa a fim de identificar e atender
as demandas por eles impostas a organizagdo

Fonte: Inspirada no trabalho de Borinelli (2006), com os dados da pesquisa (2018).

A relacdo entre objetivos e tempo pds-formacdo (graduacéo) dos entrevistados (Tabela
25, coluna 2), foi significativa em duas variaveis, a saber: garantir informacGes adequadas ao
processo decisorio e zelar pelo bom desempenho da organizacdo. Isto significa que para estes
dois objetivos, a percepcdo de um controller que se graduou recentemente é distinta daquele
com maior tempo de formacéao.

Na anélise de significancia entre objetivos e tempo de experiéncia profissional (coluna
3), nada muda na forma dos controllers perceberem o conjunto de objetivos apresentados. Ou
seja, ndo importa o tempo em que os respondentes estejam atuando como controllers, pois esta
variavel ndo influencia a percep¢do dos mesmos sobre a lista de objetivos apresentada.

Este subtopico, visou atender ao oitavo objetivo especifico: analisar a significancia das
relacbes entre as caracteristicas dos controllers e suas percepcdes sobre os objetivos da

controladoria.
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Do resultado da analise de significancia entre 0s objetivos e as caracteristicas dos
controllers pode-se inferir que as variaveis sexo, pos-graduacéo e tempo de atuacdo profissional
ndo expressam significancia em nenhum dos objetivos listados. As demais caracteristicas

foram significativas em dois objetivos.

4.2.4 RelacbGes entre as caracteristicas dos controllers e suas percepgdes sobre as

competéncias dos controllers

Esta secdo se propde a responder o nono objetivo deste estudo, que é de analisar a
significancia das relagcdes entre as caracteristicas dos controllers e suas percep¢des sobre as
competéncias dos controllers. Enfatiza-se que as listas de competéncias utilizadas neste estudo
foram extraidas do trabalho de Callado e Amorim (2017).

4.2.4.1 Competéncias de negocios.

Séo tratadas neste topico apenas as analises de significancia realizadas especificamente

entre as competéncias de negdcios e as caracteristicas dos controllers.

Tabela 26-Significancia das relacdes entre a percepg¢éo dos entrevistados sobre as competéncias de negocios do
controller e seus dados pessoais (p)

Dados pessoais
Competéncias de negdcios e

zZ
)

Sexo
1 Responsabilidade socioambiental 0,61 0,58
2 Administrar e organizar o tempo das atividades 0,85 0,79
3 Elaborar o planejamento organizacional 0,34 0,41
4 Gestdo de recursos financeiros 0,68 0,95
5 Orientar para resultados 0,06 0,24
6 Pensar e agir estrategicamente 0,03 0,08
7 Saber orientar seus funcionarios 0,23 0,63
8 Criatividade para solucionar problemas 0,04 0,70
9 Capacidade para tomar decisdo com imparcialidade 0,02 0,39
10 Melhoria continua e busca por inovacao 0,07 0,30
11 Foco na qualidade em todas as decisdes 0,17 0,78
12 Orientacéo para o cliente 0,18 0,69

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).
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Os dados expressos na tabela 26 relevam significAncia entre as competéncias de
negocios e idade (coluna 2). Nota-se que as variaveis pensar e agir estrategicamente;
criatividade para solucionar problemas e capacidade para tomar decisdo com imparcialidade
sdo significativas, isto é, a faixa etéria dos respondentes influencia 0 modo como eles percebem
as competéncias de negocios.

A segunda andlise apresentada na tabela 26 foi a relacdo de competéncias de negdcios
e sexo (coluna 3). Nenhuma das competéncias de negdcios listadas sofre influéncia pelo fato

de o respondente ser homem ou mulher.

Tabela 27-Significancia das relacdes entre a percep¢do dos entrevistados sobre as competéncias de negdcios do
controller e sua formacdo (p)

Formacéo
Competéncias de negdcios = = =
No Area de Natureza da Pos-Graduagao
graduacéo instituicdo
1 Responsabilidade socioambiental 0,13 0,26 0,31
2 Administrar e organizar o tempo das 0,89 0,09 0,63
atividades
3 Elaborar o planejamento organizacional 0,78 0,20 0,77
4 Gestao de recursos financeiros 0,62 0,04 0,89
5 Orientar para resultados 0,46 0,31 0,61
6 Pensar e agir estrategicamente 0,43 0,05 0,65
7 Saber orientar seus funcionarios 0,76 0,11 0,53
8 Criatividade para solucionar problemas 0,96 0,35 0,22
9 Capacidade para tomar decisdo com 0,12 0,49 0,44
imparcialidade
10 Melhoria continua e busca por inovagao 0,29 0,43 0,49
11 Foco na qualidade em todas as decisfes 0,47 0,18 0,30
12 Orientacéo para o cliente 0,33 0,53 0,96

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).

Os resultados apresentados na tabela 27 tratam da andlise de significancia das
competéncias de negécios e a formacdo do respondente (area de graduacdo, natureza da
instituicdo e pds-graduacao).

Verifica-se (Tabela 27) que a percepcdo dos controllers sobre as competéncias de
negocios ndo varia por causa da formacdo (graduacédo) dos respondentes e nem pelo fato de

terem cursado ou ndo uma pos-graduacéo.
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Todavia, quando analisada a relagdo competéncias de negocios e natureza da instituicdo
(Tabela 27), duas variaveis revelaram-se significativas, sdo elas: gestdo de recursos financeiros
e pensar e agir estrategicamente. O que implica dizer que para estas duas competéncias de
negocios, a percepcdo dos respondentes que estudaram em uma IES privada é distinta daqueles
que estudaram em uma IES publica.

Tabela 28-Significancia das relacdes entre a percepc¢éo dos entrevistados sobre as competéncias de negdécios do
controllers e suas experiéncias (p)

Experiéncia
N° Competéncias de negécios Tempo pés-formagao Tempo de atuacéo
(graduacdo) dos profissional
entrevistados

1 Responsabilidade socioambiental 0,17 0,11

2 Administrar e organizar o tempo das 0,71 0,47
atividades

3 Elaborar o planejamento organizacional 0,16 0,32

4 Gestao de recursos financeiros 0,23 0,84

5 Orientar para resultados 0,02 0,64
Pensar e agir estrategicamente 0,10 0,64

7 Saber orientar seus funcionarios 0,39 0,82

8 Criatividade para solucionar problemas 0,09 0,65

9 Capacidade para tomar decisdo com 0,18 0,78
imparcialidade

10 Melhoria continua e busca por inovacao 0,39 0,21

11 Foco na qualidade em todas as decisfes 0,49 0,50

12 Orientagdo para o cliente 0,69 0,85

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).

Também foi verificado se as competéncias de negdcios apresentavam significancia
quando relacionadas com tempo pds-formacao (graduacdo) dos entrevistados e com o tempo de
atuacao profissional dos mesmos.

No que tange a analise de significancia entre competéncias de negdcios e tempo pos-
formacdo (graduacdo) (Tabela 28, coluna 2), apenas uma variavel expressou significancia, a
competéncia de negocio orientar para resultados. Em outras palavras, o tempo de pds-formagao
(graduacdo) dos entrevistados sé influencia a percepcdo dos participantes em uma unica

variavel.
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N&o houve relacdo de significancia entre competéncias de negdcios e tempo de atuagdo
profissional (Tabela 28, coluna 3). O que implica dizer que a percep¢éo dos respondentes nao

é afetada pela vivéncia profissional.
4.2.4.2 Competéncias sociais

Serdo apresentados os resultados das analises de significancia efetuadas entre as

competéncias sociais e as caracteristicas dos controllers.

Tabela 29-Significancia das relagbes entre a percepcao dos entrevistados sobre as competéncias sociais do
controller e seus dados pessoais (p)

Dados pessoais

N° Competéncias sociais Idade Sexo
1 Busca autodesenvolvimento 0,04 0,98
2 Capacidade de adaptacdo as mudancas ou novas situacoes 0,04 0,72
3 Capacidade de prever e solucionar problemas interpessoais 0,18 0,71
4 Capacidade de andlise de sintese 0,08 0,43
5 Capacidade de autocritica 0,07 0,99
6 Capacidade de ouvir 0s outros 0,19 0,96
7 Capacidade de formar equipes cooperativas e comprometidas 0,00 0,89
8 Lideranca para gerir pessoas 0,02 0,96
9 Interacdo com as pessoas 0,03 1,00
10 Comunicar-se na forma escrita com clareza e objetividade 0,02 0,38
11 Comunicar-se na forma oral com clareza e objetividade 0,02 0,79
12 Estimula o aprendizado e o desenvolvimento da equipe 0,01 0,86
13 Flexibilidade nas relacGes interpessoais 0,03 0,58
14 Gerencia conflitos no ambiente de trabalho 0,07 0,87
15 Habilidade de negociacéao 0,10 0,54
16 Ser persistente e ndo desistir frente aos obstaculos 0,03 0,88
17 Postura proativa e realizadora 0,06 0,54
18 Tolerancia a pressdo 0,14 0,72

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).
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A tabela 29 expressa os resultados da analise de significancia entre as competéncias
sociais e as variaveis idade e sexo. No que tange ao primeiro arranjo (coluna 2), 10 das 18
competéncias sociais apresentadas revelaram-se significativas, ou seja, a faixa etaria dos
respondentes influencia em como eles percebem este grupo de competéncias.

Todavia, no que se refere a analise processada para o segundo arranjo (coluna 3),
nenhuma das competéncias sociais apresentou significancia para a variavel sexo. O que implica
afirmar que o fato de ser homem ou mulher ndo afeta a percepcdo dos mesmos sobre as
competéncias sociais.

Tabela 30-Significancia das relagbes entre a percepcao dos entrevistados sobre as competéncias sociais do
controller e sua formac&o (p)

Formacéo
. o o Area de Natureza Pés-
N Competéncias sociais graduago da Graduago
instituicdo
1 Busca autodesenvolvimento 0,39 0,48 0,74
2 Capacidade de adaptacdo as mudangas ou novas 0,22 0,51 0,18
situacdes
3 Capacidade de prever e solucionar problemas 0,53 0,48 0,47
interpessoais
4 Capacidade de analise de sintese 0,08 0,23 0,75
5 Capacidade de autocritica 0,77 0,70 0,75
6 Capacidade de ouvir os outros 0,36 0,95 0,51
7 Capacidade de formar equipes cooperativas e 0,81 0,19 0,84
comprometidas
8 Lideranca para gerir pessoas 0,36 0,35 0,62
9 Interacdo com as pessoas 0,15 0,40 0,11
10 Comunicar-se na forma escrita com clareza e 0,51 0,21 0,49
objetividade
11 Comunicar-se na forma oral com clareza e 0,67 0,24 0,44
objetividade
12 Estimula o aprendizado e o desenvolvimento da 0,34 0,35 0,35
equipe
13 Flexibilidade nas relacdes interpessoais 0,13 0,32 0,26
14 Gerencia conflitos no ambiente de trabalho 0,31 0,20 0,13
15 Habilidade de negociacéo 0,03 0,17 0,15
16 Ser persistente e ndo desistir frente aos obstaculos 0,83 0,63 0,55
17 Postura proativa e realizadora 0,44 0,14 0,65
18 Tolerancia a pressao 0,51 0,69 0,27

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).

Na tabela 30, com os resultados das significancias entre as competéncias sociais e 0

grupo formacdo, é possivel observar na segunda coluna que apenas a varidvel habilidade de
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negociacdo apresentou significancia. Isto é, somente nesta variavel a percep¢do dos
respondentes sofre influéncia da area de formacao.

No que tange aos resultados expressos nas colunas 3 e 4 da tabela 30, nota-se que nao
hé resultados significativos entre as competéncias sociais e a natureza da instituicdo na qual os
participantes se graduaram e, tampouco para as competéncias sociais e o fato dos controllers
possuirem ou ndo uma poés-graduacao. O fato de terem se graduado em uma IES privada ou
publica, possuirem ou ndo uma pos-graduacdo, ndo interfere na maneira como os participantes

enxergam as competéncias sociais.

Tabela 31-Significancia das relagGes entre a percepcao dos entrevistados sobre as competéncias sociais do
controller e sua experiéncia (p)

Experiéncia
N° Competéncias sociais Tempo poés-formagao Tempo de
(graduacédo) dos entrevistados atuacéo
profissional

Busca autodesenvolvimento 0,01 0,34
Capacidade de adaptacdo as mudangas ou 0,04 0,23
novas situagoes

3 Capacidade de prever e solucionar 0,11 0,61
problemas interpessoais

4 Capacidade de analise de sintese 0,04 0,90

5 Capacidade de autocritica 0,38 0,76

6 Capacidade de ouvir os outros 0,58 0,92

7 Capacidade de formar equipes cooperativas 0,00 0,10
e comprometidas

8 Lideranca para gerir pessoas 0,14 0,86

9 Interacdo com as pessoas 0,14 0,67

10 Comunicar-se na forma escrita com clareza 0,10 0,75
e objetividade

11 Comunicar-se na forma oral com clareza e 0,17 0,73
objetividade

12 Estimula 0 aprendizado e 0 0,07 0,77
desenvolvimento da equipe

13 Flexibilidade nas relagBes interpessoais 0,14 0,33

14 Gerencia conflitos no ambiente de trabalho 0,61 0,62

15 Habilidade de negociacéo 0,34 0,63

16 Ser persistente e ndo desistir frente aos 0,30 0,95
obstéculos

17 Postura proativa e realizadora 0,32 0,54

18 Tolerancia a pressao 0,54 0,46

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).

A tabela 31 evidencia o resultado da analise de significancia entre as competéncias
sociais e tempo poés-formacdo (graduagdo) dos entrevistados (Coluna 2). Nota-se que 4
variaveis sao significantes ao tempo de pds-formacéo, séo elas: busca autodesenvolvimento;

capacidade de adaptacdo as mudancas ou novas situagdes; capacidade de analise de sintese e
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capacidade de formar equipes cooperativas e comprometidas. Ou seja, um controller que se
graduou recentemente possui uma percepcao distinta para estas 4 variaveis, do que aquele que
se graduou a mais tempo.

A anélise feita entre competéncias sociais e tempo de experiéncia profissional, ndo
revelou nenhuma significancia, ou seja, o fato de atuar na profissao ha pouco ou ha muito tempo

ndo influencia a percepcao dos mesmos sobre o conjunto de competéncias sociais apresentadas.

4.2.4.3 Competéncias técnicas
Neste Gltimo bloco de analises, serdo apresentadas as competéncias técnicas. Foi
averiguado se este grupo de competéncias apresentava significancia quando relacionadas com

as caracteristicas dos respondentes.

Tabela 32-Significancia das relagbes entre a percepcao dos entrevistados sobre as competéncias técnicas do
controller e seus dados pessoais (p)

Dados pessoais

N° Competéncias técnicas Idade Sexo
1 Acompanhamento geral das atividades dos demais setores 0,29 0,87
2 Administracdo de recursos disponiveis e realizaveis 0,00 0,36
3 Assessorar a cUpula administrativa 0,04 0,97
4 Conhecimento na area contabil 0,02 0,79
5  Capacidade de fornecer os dados contabeis oportunos e precisos 0,07 0,83
6  Controlar sistemas contabeis 0,07 0,51
7  Desenvolver andlise de risco 0,25 0,54
8 Elaboracéo das diretrizes de controles internos 0,03 0,44
9  Elaboracdo de Budget (or¢amento anual) 0,06 0,13
10 Verificar a consisténcia e a viabilidade dos planos 0,01 0,23
11  Gerenciar indicadores de performance 0,09 0,43
12 Prover suporte informacional a gestdo empresarial 0,02 0,59
13  Supervisdo das atividades nas areas de custos 0,00 0,15
14  Supervisionar a escrituragdo 0,01 0,71
15 Administragdo das obrigacGes para com terceiros 0,85 0,45
16  Agir como consultor interno em todas as areas 0,68 0,59
17  Conhecimento na area fiscal 0,01 0,86
18 Conhecimento na area financeira 0,08 0,65
19 Conhecimento técnico do setor de controles gerais 0,00 0,10
20 Coordenar e reportar dados relevantes 0,02 0,27
21  Desenvolver analise financeira 0,13 0,20
22 Elaborar a previsao de receitas 0,19 0,21
23 Elaborar politicas e orcamentos 0,01 0,04
24 Otimizar os resultados econémicos da empresa 0,15 0,61
25 Realizar analise econdmica/financeira 0,06 0,19
26  Realizar acompanhamento técnico de projetos 0,51 0,53
27  Supervisionar a contabilidade 0,01 0,34
28  Supervisionar o funcionamento de todos os setores 0,45 0,33

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).



100

Os resultados apresentados na segunda coluna da tabela 32 expressam significAncia em
43,42% das competéncias técnicas apresentadas. Ou seja, na medida em que muda a faixa etaria

dos respondentes, a percepcao deles sobre 13 competéncias técnicas sdo afetadas.

No que tange aos resultados da terceira coluna da tabela 32, apenas a variavel elaborar
politicas e orcamentos, revelou-se significativa. Isto significa que, o fato de os respondentes
serem homens ou mulheres sé influencia a percepgédo sobre competéncias técnicas em apenas

uma variavel.

Tabela 33-Significancia das relagGes entre a percepgdo dos entrevistados sobre as competéncias técnicas do
controller e sua formagéo (p)

Formacéo
N° Competéncias técnicas Area de Natureza da Pos-
graduacéo instituicdo Graduagido
1 Acompanhamento geral das atividades dos demais 0,40 0,33 0,63
setores
2 Administracdo de recursos disponiveis e realiziveis 0,95 0,29 0,24
3 Assessorar a clpula administrativa 0,74 0,20 0,24
4 Conhecimento na &rea contébil 0,78 0,10 0,60
5 Capacidade de fornecer os dados contabeis oportunos 0,97 0,09 0,72
€ precisos

6 Controlar sistemas contabeis 0,26 0,15 0,92
7 Desenvolver analise de risco 0,30 0,18 0,30
8 Elaboracéo das diretrizes de controles internos 0,69 0,83 0,42
9 Elaboracdo de Budget (orcamento anual) 0,25 0,01 0,49
10 Verificar a consisténcia e a viabilidade dos planos 0,19 0,08 0,18
11 Gerenciar indicadores de performance 0,28 0,52 0,41
12 Prover suporte informacional a gestdo empresarial 0,58 0,57 0,30
13 Supervisdo das atividades nas areas de custos 0,01 0,03 0,34
14 Supervisionar a escrituragao 0,99 0,01 0,14
15 Administracdo das obrigacfes para com terceiros 0,48 0,11 0,27
16 Agir como consultor interno em todas as areas 0,86 0,42 0,25
17 Conhecimento na &rea fiscal 0,47 0,08 0,60
18 Conhecimento na érea financeira 0,87 0,12 0,56
19 Conhecimento técnico do setor de controles gerais 0,85 0,31 0,32
20 Coordenar e reportar dados relevantes 0,75 0,38 0,94
21 Desenvolver andlise financeira 0,30 0,29 0,51
22 Elaborar a previsdo de receitas 0,83 0,11 0,83
23 Elaborar politicas e orcamentos 0,77 0,02 0,68
24 Otimizar os resultados econdmicos da empresa 0,21 0,38 0,28
25 Realizar analise econdmica/financeira 0,61 0,12 0,41
26 Realizar acompanhamento técnico de projetos 0,97 0,23 0,76
27 Supervisionar a contabilidade 0,86 0,11 0,68
28 Supervisionar o funcionamento de todos 0s setores 0,61 0,07 0,86

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).

A segunda coluna da tabela 33 evidencia o resultado da analise de significancia entre as

competéncias técnicas e a area na qual os entrevistados obtiveram o titulo de graduacdo (Coluna
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2). Apenas a variavel supervisao das atividades nas areas de custos revelou-se significativa. Isto
significa que a formacdo (graduacdo) sé influencia a percepcdo dos respondentes em apenas
uma das competéncias técnicas apresentadas.

No que tange ao resultado expresso na terceira coluna (Tabela33), 4 variaveis
apresentaram significancia, séo elas: elaboracdo de budget (orcamento anual); supervisdo das
atividades nas areas de custos; supervisionar a escrituracdo e elaborar politicas e orgcamentos.
Ou seja, a natureza da IES em que o controller se graduou influencia na percepcdo deste
pequeno grupo de variaveis.

A quarta coluna (Tabela 33) mostra que o fato de os respondentes possuirem ou ndo

uma pos-graduacdo ndo influencia na sua percepcao sobre o conjunto de competéncias técnicas.

Tabela 34- Significancia das relagdes entre a percepcdo dos entrevistados sobre as competéncias técnicas do
controller e sua experiéncia (p)

Experiéncia
Tempo pds-formacao Tempo de
Competéncias técnicas (graduacéo) dos atuacéo
N° entrevistados profissional
1  Acompanhamento geral das atividades dos demais 0,33 0,91
setores
2 Administracdo de recursos disponiveis e realizaveis 0,07 0,14
3 Assessorar a cUpula administrativa 0,12 0,84
4 Conhecimento na &rea contabil 0,37 0,85
5  Capacidade de fornecer os dados contabeis oportunos e 0,17 0,93
precisos
6  Controlar sistemas contabeis 0,06 0,8
7  Desenvolver analise de risco 0,89 0,84
8  Elaboracéo das diretrizes de controles internos 0,18 0,07
9  Elaboracéo de Budget (orgamento anual) 0,22 0,63
10 Verificar a consisténcia e a viabilidade dos planos 0,29 0,79
11 Gerenciar indicadores de performance 0,49 0,52
12  Prover suporte informacional a gestdo empresarial 0,04 0,37
13 Superviséo das atividades nas areas de custos 0,17 0,92
14  Supervisionar a escrituragdo 0,16 0,77
15 Administragdo das obrigacGes para com terceiros 0,27 0,68
16 Agir como consultor interno em todas as areas 0,26 0,79
17 Conhecimento na area fiscal 0,21 0,5
18 Conhecimento na area financeira 0,66 0,72
19 Conhecimento técnico do setor de controles gerais 0,19 0,2
20 Coordenar e reportar dados relevantes 0,07 0,31
21 Desenvolver analise financeira 0,39 0,71
22 Elaborar a previsdo de receitas 0,21 0,88
23 Elaborar politicas e orcamentos 0,08 0,61
24 Otimizar os resultados econdmicos da empresa 0,63 0,96
25 Realizar andlise econbmica/financeira 0,54 0,94
26 Realizar acompanhamento técnico de projetos 0,98 0,89
27 Supervisionar a contabilidade 0,25 0,34
28 Supervisionar o funcionamento de todos os setores 0,73 0,5

Fonte: Inspirada no trabalho de Callado e Amorim (2017), com os dados da pesquisa (2018).
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Ao analisar a significancia entre as competéncias técnicas e tempo de pds-formacao
(graduacado) (Tabela 34), percebe-se que apenas a competéncia prover suporte informacional a
gestdo empresarial revelou-se significativa, ou seja, o fato de um respondente ter concluido o
curso de graduagdo recentemente ou h& mais tempo ndo afeta a percepgdo dos mesmos em 27
das 28 competéncias técnicas apresentadas.

O resultado da andlise das significancias apresentadas na coluna 3 da tabela 34, retrata
que os respondentes ndo possuem sua percepcao afetada pelo fato de possuir ou ndo uma pos-
graduacéo.

Em termos gerais, a variavel idade foi a que mais expressou significancia quando
relacionada com as competéncias (negocios, sociais e técnicas). O que implica afirmar que a
percepcdo dos controller é influenciada pelo fato de os mesmos serem mais jovens ou
experientes.

As variaveis pos-graduacdo e tempo de atuacdo profissional em nenhum dos testes
apresentaram significancia, ou seja, 0 modo como os controllers percebem as competéncias

listadas ndo é afetado por essas duas variaveis.
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5 CONCLUSAO

A controladoria hoje, no Brasil, € uma area que carece de muitos estudos. N&o ha como
negar a sua existéncia ou que ela ndo é relevante, a controladoria é real, 0 mercado é a prova
viva de que ela estd sendo usada e que cada vez mais vem ganhando destaque dentro das
organizacdes. Porém, pelo fato de ela ter nascido e de estar se desenvolvendo de maneira
pragmatica, hd muitos entendimentos sobre o que de fato ela é.

Com o intuito de entender melhor o que é a controladoria, esta pesquisa foi desenvolvida
a partir do olhar de quem trabalha diariamente com ela, os controllers. Para tanto, mapeou-se
as seguintes caracteristicas: idade; sexo; area de graduacéo; natureza da instituicdo; (se publica
ou privada) pos-graduacdo; tempo pos-formacdo (graduacéo) dos entrevistados e tempo de
atuacdo profissional, tendo por objetivo conhecer o perfil do profissional (objetivo especifico
1).

Concluiu-se os controllers sdo, predominantemente, homens, possuem entre 36 a 45
anos e cursaram Ciéncias Contabeis, concluiram a graduacdo em uma IES privada e possuem
poés-graduacdo. Além disso, os respondentes graduaram-se h& pelo menos 11 anos, porém
possuem até nove anos atuando como controller. Vale destacar que, no quesito area de
graduacdo, apesar do curso de Ciéncias Contabeis ter sido o mais quantificado, foi expressivo
0 nmero de controllers que possuem formagéo em outras areas, concluindo-se que ndo ha uma
Unica formagdo para exercer o cargo de controller, pois mais de 40 % tém formacéo em areas
diferente da contabilidade.

Conforme os objetivos especificos de 2 a 5, buscou-se identificar a percepcdo dos
controllers sobre quatros aspectos: funcdes; controladoria como unidade organizacional;
objetivos e competéncias do controller.

Os resultados da pesquisa revelaram que 42/43 das fungdes apresentadas aos controllers
foram entendidas pela maioria deles como pertencentes a controladoria. A excecdo foi a
varidvel contato com fornecedores, a que mais se distanciou da faixa de concordancia, esta
também foi a varidvel que obteve o maior nimero de discordancia. O estudo revelou que apesar
de ndo ser unanimidade, a maioria dos respondentes acenam para uma mesma direcdo em
relacdo ao grupo de funcbes expostas.

Observou-se também em relagdo a controladoria como unidade organizacional. Os
respondentes acreditam que a controladoria deve estar ligada a diretoria financeira ou de

contabilidade, nenhum deles escolheram a alternativa que afirmava que a controladoria deveria
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vincular-se diretamente ao presidente. Com esta exclusdo eles indiretamente impossibilitam a
controladoria apresentar-se como um 6rgdo staff. Porém, na mesma secdo do questionario, ao
serem indagados sobre a natureza da autonomia da controladoria, percebe-se que maioria dos
respondentes classifica a controladoria como um érgdo de staff e linha. Desta forma, percebem-
se fragilidades relacionadas aos conhecimentos sobre a estrutura de poder da controladoria.

No que tange aos objetivos da controladoria, os resultados da pesquisa revelaram um
direcionamento comum entre os participantes deste estudo. No geral, existe uma aceitacdo sob
o rol de objetivo apresentados.

Ao finalizar a analise do grupo de competéncias foi possivel perceber que hd uma
grande aceitacdo das fungdes e objetivos por parte dos respondentes sobre as variaveis
abordadas neste estudo. Em relacéo ao grupo de competéncias, apenas uma variavel apresentou-
se na faixa de discordancia, e esta foi a administracdo das obrigagcdes para com terceiros, ou
seja, a maioria ndo reconhece a varidvel como pertencente ao rol de competéncias do controller.
As demais 57 competéncias estdo na zona de concordancia, todavia, 84,48% do total das
competéncias apresentaram-se na faixa mais préxima da concordancia total, em outras palavras,
expressaram RM entre o ponto 1 e 2.

Conforme os objetivos especificos de 6 a 9, visou-se analisar a significancia das relages
entre as caracteristicas dos controllers e suas percepcdes sobre: fungbes da controladoria; a
controladoria como unidade organizacional; os objetivos da controladoria e as competéncias
dos controllers.

A partir do banco de dados, foram testadas relacdes de significancia entre as
caracteristicas dos controllers e suas percep¢Ges sobre: funcGes da controladoria; a
controladoria como unidade organizacional; os objetivos da controladoria e as competéncias
dos controllers. Em outras palavras, com base nos dados levantados para alcancar os objetivos
especificos de 1 a 5, realizou-se as combinagdes que culminaram nos objetivos especificos de
6 a 9. Para estes Ultimos objetivos especificos, foram utilizados os testes U de Mann-Whitney
e de Kruskal.

Deste modo, a primeira analise de significancia realizada nesta investigacao foi entre as
caracteristicas dos respondentes e funcfes da controladoria. A analise revelou que o fato de o
respondente ter concluido a graduacdo em uma IES privada ou pablica, impacta em 65% em
como eles percebem as funcgdes apresentadas. Com base nos fatos, entende-se que o perfil da
instituicdo de ensino superior impacta diretamente a visdo de seus alunos em relagcdo ao

entendimento da controladoria. Ressalta-se que todas as outras caracteristicas apresentaram
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alguma significancia, o que implica dizer que parte das fungdes apresentadas séo percebidas de
modos distintos por influéncia das caracteristicas proprias dos controllers.

As caracteristicas dos controllers, como um fator que influencia a percepcdo dos
mesmos sobre o conjunto de fungdes € um elemento dificulta o estabelecimento de um conjunto
base de fungdes. Contudo, mesmo com as diferentes influéncias levantadas através do perfil
deles, o estudo também revela que ha um movimento de convergéncia dos respondentes sobre
0 grupo de funcBes apresentadas.

Em relacdo ao segundo teste de significancia, caracteristicas dos controllers e
controladoria como unidade organizacional, apenas a varidvel idade expressou significancia.
Ou seja, o fato de um controller ser mais jovem ou mais velho impacta diretamente no modo
como eles compreendem a controladoria como unidade organizacional.

Na analise realizada entre caracteristicas dos respondentes e 0s objetivos da
controladoria, conclui-se que o modo como 0s respondentes percebem os objetivos listados
como pertencentes a controladoria sdo afetados pelo fato de 0s mesmos serem mais novos ou
mais velhos, a area de graduacdo na qual se formaram, a natureza da IES que estudaram e
devido a terem cursado uma pds-graduacao. Ou seja, 4 das 7 variaveis foram significantes.

Quanto as andlises do Ultimo grupo (competéncias), a caracteristica idade foi a que mais
expressou significancia quando relacionada com as competéncias (negdcios, sociais e técnicas).
O que implica dizer que a percepcdo dos controllers € influenciada pelo fato de os mesmos
serem mais jovens ou experientes. As variaveis pos-graduacdo e tempo de atuacdo profissional,
em nenhum dos grupos de competéncias apresentaram significancia, ou seja, 0 modo 0s
controllers percebem as competéncias listadas ndo é afetado em razdo de 0s mesmos possuirem
uma pds-graduacao e de ter maior experiéncia profissional como controller.

Desta forma, tem-se a caracteristica idade como a que mais apresentou significancia nas
andlises realizadas. Seguida por natureza da instituicdo e tempo pds-formacdo (graduacéo).
Porém, todas as caracteristicas em alguma das analises apresentaram significancia. Nas analises
ficou evidente que as caracteristicas dos respondentes que foram trabalhadas influenciam o
modo como eles percebem a controladoria.

Este estudo teve como limitacdo do nimero de controllers contatados (457), incluindo
os dados do pré-teste. Foram alcangadas 121 respostas. Imagina-se que o nimero de controllers
no Brasil seja bem maior. Portanto, sugere-se para pesquisas futuras a realizagéo de estudos que

investiguem, em maior quantidade, a percepcéo sobre a controladoria, ndo s6 dos controllers,
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mas de outros olhares, como dos socios/proprietarios; administradores; de académicos,

objetivando captar e analisar percepcdes distintas sobre 0 mesmo objeto.
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APENDICE - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Aspectos da controladoria

Secao | — Caracteristicas dos respondentes.
e Sexo
( ) Feminino

() Masculino

e Faixa etaria
()25a34
()35a44
( )45a54
() Mais de 54

e Graduagao
( ) Contabilidade
( ) Outras
e Natureza da instituicdo na qual se graduou.
( ) Publica
() Privada.
e Setor no qual atua
() Publico
() Privado.
() Terceiro setor
e Tempo de graduado
( ) até 5anos
( )6al10anos
( )11 a20anos
() Mais de 20 anos.
e Vocé possui especializacdo na area que atua (MBA, Mestrado, Doutorado)?
( )Sim
( ) Nao

Secéo I1- Controladoria como funcgéo.
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De acordo com sua percepgdo, assinale na escala abaixo as fun¢bes que vocé julga
pertencer a controladoria. (Escala de resposta de 1= concordo totalmente e 5= discordo
totalmente, os valores 2, 3 e 4 representam posi¢des intermediarias.)

Para uma melhor visualizagao, foram divididas as fungdes em dois grupos, totalizando

43 questdes.

Funcgoes 1 2 3 4 5

Rotinas contabeis

Elaboracéo e interpretacdo de relatorios

Forecast

Orgamento

Fluxo de caixa

Gestdo de pessoas

Administracdo de impostos
Auditoria

Func0es financeiras

Controle

Otimizacdo de processos

Conselheiro de negdcios

Relatorios gerenciais

Desenvolver pessoal

Sistemas de informacéo

Anédlise de resultados

Interagdo de departamentos

Planejamento

Desenvolvimento de indicadores

Gestdo de custos

Novos projetos

Gestao de riscos

Funcoes 1 2 3 4 5

Andlise de custos

Anadlise e avaliagdo econdmica
Avaliacéo e controle de investimentos
Implementacédo de planejamento
Compliance

Sistema contabil

Estudo de viabilidade

Criacdo de ferramentas de controle
Motivacdo

Coordenagdo de planejamento
Supervisdo




Contato com fornecedores
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Anadlise de contratos

Sistemas de custos

Anadlise de despesas

Anadlise de dados

Alinhamento de objetivos e metas

Conducéo das areas de controladoria

Manutencdo do sistema de gestdo

Coordenacdo

Economia

A secdo I11- controladoria como unidade organizacional.

Nessa secdo, serdo abordados aspectos da Controladoria dentro de uma estrutura

organizacional. Dessa forma, selecione as op¢Oes de acordo com a sua perspectiva.

e Posicdo da controladoria
( ) Ligada a presidéncia.
( ) Ligada a diretoria financeira
( ) Ligada a contabilidade

e A controladoria deve possuir...

(Escala de resposta de 1= concordo totalmente e 5= discordo totalmente, os valores 2,

3 e 4 representam posic¢des intermediérias.)

Natureza da autonomia

1

Autonomia Operacional

Autonomia Administrativa

e Sobre a estrutura interna da controladoria, ela devera ser...

() Uma Unica unidade administrativa

() Uma unidade composta por varios setores

( ) Distribuida por diversas unidades da organizagéo

Secéo IV- objetivos da controladoria
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Nessa secdo, serdo abordados os objetivos atribuidos a controladoria. Dessa forma, selecione

as opcOes de acordo com a sua perspectiva

Objetivos

Subsidiar o processo de gestdo em relacdo ao processo
decisorio

Garantir informagfes adequadas para 0 processo
decisorio

Monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelos
gestores

Colaborar com os gestores em seus esfor¢os de busca
da eficacia de sua area

Administrar as sinergias existentes entre as areas

Zelar pelo bom desempenho da organizacao

Viabilizar a gestdo econdmica

Criar condicdes para exercer o controle

Contribuir para o continuo aperfeicoamento de
processos internos

Desenvolver relagGes com os stakeholders que
interagem com a empresa a fim de identificar e atender
as demandas por eles impostas a organizagdo

Secéo V- Competéncias do controller.

Esta secdo dividiu as competéncias do controller em trés grupos: competéncias de negdcios;

competéncias sociais e competéncias técnicas. Assim, assinale as competéncias abaixo a julgar

pertinente, de acordo com cada grupo.

(Escala de resposta de 1= concordo totalmente e 5= discordo totalmente, os valores 2, 3 e 4

representam posi¢des intermediérias).

Competéncias de negdcios 1

Responsabilidade socioambiental

Administrar e organizar o tempo das
atividades

Elaborar o planejamento organizacional

Gestao de recursos financeiros

Orientar para resultados

Pensar e agir estrategicamente

Saber orientar seus funcionarios

Criatividade para solucionar problemas

Capacidade para tomar decisdo com
imparcialidade

Melhoria continua e busca por inovagéo

Foco na qualidade em todas as decisfes

Orientacdo para o cliente




Competéncias sociais

Busca autodesenvolvimento

Capacidade de adaptacdo as mudancgas
ou novas situacoes

Capacidade de prever e solucionar
problemas interpessoais

Capacidade de andlise de sintese

Capacidade de autocritica

Capacidade de ouvir 0s outros

Capacidade de formar equipes
cooperativas e comprometidas

Lideranga para gerir pessoas

Interagdo com as pessoas

Comunicar-se na forma escrita com
clareza e objetividade

Comunicar-se na forma oral com
clareza e objetividade

Estimula o aprendizado e 0
desenvolvimento da equipe

Flexibilidade nas relacdes interpessoais

Gerencia conflitos no ambiente de
trabalho

Habilidade de negociagao

Ser persistente e ndo desistir frente aos
obstaculos

Postura proativa e realizadora

Tolerancia a pressao
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Competéncias sociais

Acompanhamento geral das atividades dos demais
setores

Administracdo de recursos disponiveis e realizaveis

Assessorar a clpula administrativa

Conhecimento na area contabil

Capacidade de fornecer os dados contabeis oportunos e
precisos

Controlar sistemas contabeis

Desenvolver analise de risco

Elaboracdo das diretrizes de controles internos

Elaboracdo de Budget (orcamento anual)

Verificar a consisténcia e a viabilidade dos planos

Gerenciar indicadores de performance

Prover suporte informacional a gestdo empresarial

Supervisdo das atividades nas &reas de custos

Supervisionar a escrituracdo

Administracdo das obrigac6es para com terceiros

Agir como consultor interno em todas as areas

Conhecimento na area fiscal

Conhecimento na area financeira

Conhecimento técnico do setor de controles gerais

Coordenar e reportar dados relevantes

Desenvolver analise financeira

Elaborar a previsdo de receitas

Elaborar politicas e orgamentos

Otimizar os resultados econdmicos da empresa

Realizar analise econdmica/financeira

Realizar acompanhamento técnico de projetos

Supervisionar a contabilidade

Supervisionar o funcionamento de todos 0s setores




