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RESUMO

A definigdo e as caracteristicas da controladoria configuram-se como tema central da
pesquisa. Estes aspectos formam a questdo, que consiste em “Qual o perfil da
controladoria na pratica das 100 (cem) maiores empresas localizadas no Estado de
Santa Catarina-SC?”. Buscando responder a esta questao, teve-se como cerne o
objetivo geral em ldentificar o perfil de atuagcdo da controladoria na pratica das 100
(cem) maiores empresas localizadas no Estado de Santa Catarina. Para isto utilizou-
se a metodologia de pesquisa descritiva, transversal, quali-quantitativa, do tipo
levantamento, com a populacdo de 100 empresas, sendo que desta amostra trinta e
duas responderam. Os resultados mostram que a maioria das empresas tem a
unidade organizacional controladoria constituida. Foram identificados aspectos
quanto a Estrutura Interna, dando-se énfase aos Recursos Humanos e o Sistema de
Informacgao, pois os resultados em alguns aspectos foram divergentes da literatura. A
pesquisa fez uma abordagem diferenciada quanto as atividades executadas,
questionando aos respondentes sobre quais as areas eram parceiras na execugao de
algumas atividades. Outros aspectos abordados foram as dificuldades que a
controladoria encontra na gestdo das informagdes e os respondentes apontaram os
caminhos utilizados na busca das solugdes. A pesquisa também diagnosticou os
aspectos que refletem as exigéncias Profissionais e Pessoais requeridas para o
desenvolvimento dos trabalhos do controller.

Palavras-Chaves: Controladoria, Caracteristicas, Estado de Santa Catarina.
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ABSTRACT

The definition and the characteristics of the controllership are configured as
central subject of the research. These aspects form the question, that consists
of “Which the profile of performance of the controllership in practical of the 100
(one hundred) bigger companies located in the State of Santa Catarina-SC”.
Searching to answer to this question, it was had as objective generality in
Identifying the profile of performance of the controllership in the practical of the
100 (one hundred) bigger companies located in the State of Santa Catarina.
For this it was used methodology of descriptive research, transversal, quali-
quantitative, of the type survey, with the population of 100 companies, being
that of this sample thirty and two they had answered. The results show that the
majority of the companies has the consisting controllership organization unit.
Aspects had been identified how much to the Internal Structure, giving to
emphasis to the Human resources and the System of Information, therefore it
was gotten resulted different of literature. The research made a differentiated
boarding how much to the activities executed, questioning to the respondents
on which the areas they were partners in the execution of some activities. The
results had been diverse. Other boarded aspects had been to the difficulties
that the controllership finds in the management of the information and the
respondents had pointed the ways used in the search of the solutions. The
research also diagnosised the aspects that reflect required the Professional
and Personal requirements for the development of the works of controller.

Word-Key: Controllership, Characteristics, State of Santa Catarina.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo, apresenta-se o delineamento desta investigagao cientifica,

identificando o objeto, o problema, a questao e seus obijetivos.

1.1. APRESENTACAO DO TEMA

Esta dissertagdo tem como objeto de estudo a Estrutura Conceitual da
Controladoria. Seu tema permeia os diversos focos relacionados a Controladoria.
Deslandes et al (1994, p. 37) consideram que tema é a indicacdo da area de
interesse que se pretende investigar. Estes continuam alertando que “trata-se de uma
delimitagdo ainda bastante ampla”. Pretende-se aqui fazer uma breve apresentacao

do que vem a ser Controladoria.

Ha acepcdo que a Controladoria vem se consolidando como unidade
organizacional (ou outra nomeacado que o valha), nas empresas. Isto pode ser
verificado nos jornais e revista de recrutamento onde se observa que cada vez mais
o aumento da solicitacdo de profissionais que atendam a esta area, conforme

apurados por Marian e Machado (2007).

A Controladoria também é definida como uma area do conhecimento; nesta
linha aparecem as mais variadas consideragdes, pois ha definicdes que consideram-
na como uma ciéncia que se utiliza de outras ciéncias, entretanto isto ndo € unanime
nem consensual, pois outros a definem como uma evolucido da contabilidade,

conforme apresentado no item 2.1.1.

Toda esta dualidade (doutrina que admite a coexisténcia de dois principios)
evidencia a importancia deste estudo bem como a necessidade de dissertar as varias
visdes, existentes na literatura, a respeito da controladoria, mesmo que de forma nao

conclusiva.
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Buscando uma maior delimitacao do tema, aborda-se a problematica que trara

direcionamento ao estudo.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Para direcionar esta investigacdo € premente a identificagdo do problema a
ser colocado em discussao, Borinelli (2006, p.9) afirma que “a pesquisa so6 se justifica
guando busca a solugao para um ou mais problemas, e que este processo cientifico,
comecga com a correta identificagcdo do que deve ser investigado”. Theophilo (2004),
Kerlinger (1980), Deslandes (1994), Andrade (2002), Longaray (2003), Salomon
(1999), Trivifios (1987) sintetizam pesquisa como sendo a investigagdo de um
problema em busca de uma solucdo, através de discussao e de tratamento cientifico

da questao.

Este estudo apresenta como problema a fragilidade do arcabougo teérico da
Controladoria, pois a literatura apresenta inconsisténcias desta teoria nas mais
diversas obras publicadas, tanto no Brasil quanto em outros paises. Lunkes et al
(2007, p. 1-3) afirmam que a “Controladoria € uma area de estudos que carece de
definicbes e conceituagdes claras, isto inclui um conjunto basico de fungdes”. A falta
de um conceito consistente é apontada por varios autores. Entre eles esta Borinelli
(2006), que corrobora esta argumentagdao com base em: Carvalho (1995), Anthony e
Govindarajan (2001), Pipkin (1989), Garrison e Noreen (2001), Purtill apud Cytron
(2005), Ricardino (2005).

Nakagawa (1993, p. 13) afirma que “por se tratar de uma atividade
relativamente nova no Brasil € muito natural que ainda pairem muitas duvidas sobre o

papel do controller’.

A dificuldade em encontrar consenso no que vem sendo escrito sobre o
controller ou sobre a controladoria, € identificada na diversidade de obras nacionais.

Borinelli (2006, p. 17) apresenta esta divergéncia, argumentando que:
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Em Catelli (2001), as fungbes de Controladoria relativas a Contabilidade para
fins externos ndo séo consideradas. Tal situagao se repete em praticamente,
todos os livros brasileiros de Controladoria, a excegédo de Peters (2004) [...]
em autores como: Anderson e Schmidt (1961), Hassler e Harlan (1958)
Siegel et al (1995), é que os autores focam tanto no gerencial, quanto nas
atividades relacionadas ao atendimento de demanda externa.

E valido ressaltar que ndo existe teoria sem a associacdo com a pratica.
Porém, nao se pode afirmar que a literatura que se tem hodiernamente é de fato uma
teoria valida em Controladoria. Assim Borinelli (2006, p.21) considera:

[...] se o corpo de idéias vigentes na literatura sobre a Controladoria ndo é
consensual [...] ndo se pode afirmar, entdo, que seja aceito pela comunidade
como descricdes adequadas. Ademais, ha o fato de ndo se poder afirmar
que fendbmeno Controladoria tenha sido observado, de forma abrangente,
cientificamente, uma vez que ndo sdo muitos os trabalhos empiricos que
tenham buscado tal intento.

Diante das evidéncias sobre a fragilidade do arcaboucgo tedrico e apontado a
falta de estudos empiricos, surge a necessidade de se conhecer a pratica de

Controladoria no Estado de Santa Catarina.

Tendo em vista as abordagens anteriores, considera-se que o problema desta
pesquisa tem um enfoque de classificagao, enquadra-se esta pesquisa quanto a sua

natureza de acordo com Thedphilo (2004) em empirico-conceitual.

Quanto a questado da pesquisa, Trivifios (1987, p. 107) argumenta que a ela
tem que apresentar algumas caracteristicas, para que contribua com o estudo, para

isto ela deve:

Representar o que o investigador deseja esclarecer;

Ser profundamente orientadora;

Ter precisao, clareza e objetividade;

Deve partir das idéias colocadas na formulagdo do problema e dos
objetivos da investigagéo e

e Podem indicar, entre as variaveis que a formam, relagdes de covariagao,
associagdo, dependéncia, causalidade etc. ou, simplesmente,
freqliiéncias, absolutas e relativas.
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Considerando que Lunkes et al (2007, p. 1-3) afirmam que o problema com
Controladoria consiste na “fragilidade do arcabougo tedrico” e, partindo do
pressuposto que as praticas das organizagdes fornecem importantes indicagdes que
facilitam a selegédo de pressupostos de atuagdo (um conjunto nuclear de fung¢des) da
controladoria, esta dissertagcdo busca encontrar uma resposta a seguinte questio:
Qual o perfil de atuagdo da controladoria na pratica das 100 (Cem) maiores

empresas localizadas no Estado de Santa Catarina?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

A apresentagdo dos objetivos tem a intencdo de identificar as agdes
necessarias para alcangar a resposta a pergunta formulada. Quanto ao objetivo
geral, Oliveira et al (2003, p. 132) consideram que ‘o pesquisador deve mostrar a
importancia do assunto e a tematica proposta”. J&4 quanto ao especifico define que

“‘deve-se ressaltar a idéia especifica a ser desenvolvida”.

Com énfase ao exposto, identificam-se os seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar o perfil de atuagdo da controladoria nas 100 (Cem) maiores

empresas localizadas no Estado de Santa Catarina.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Investigar a realidade da pratica de controladoria das 100 (cem) maiores

empresas que operam no Estado de Santa Catarina.
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b) Identificar as fungbes e atividades exercidas pela controladoria e/ou

controller nas empresas pesquisadas;
c) Descrever as fungdes e atividades da controladoria.

d) Analisar os resultados encontrados frente a literatura sobre o tema.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Este estudo caracteriza-se como uma dissertagao, pois, de acordo a definicao
da Associagao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (1984), dissertagao consiste

em:

[...] documento que apresenta o resultado de um trabalho, experimental ou
exposigcdo de um estudo cientifico recapitulativo, de tema Unico e bem
delimitado em sua extensdo, com o objetivo de reunir, analisar e interpretar
informacgdes. Deve evidenciar conhecimento de literatura existente sobre o
assunto e a capacidade de sistematizagdo do candidato, sendo realizada sob
a orientagdo de um pesquisador, para obter o titulo de mestre.

Por ser uma dissertagdo, se valida este estudo, pois o0 mesmo se propde a
recapitular a estrutura conceitual da controladoria. Visto que esta ja apresentou os
problemas pertinentes ao tema, cabe aqui apresentar as justificativas do estudo, por

que é importante realizar esta dissertagao.

Para Longaray et al (2003, p.64 e 65), justificar o estudo consiste em:
“discorrer de forma breve, mas completa, sobre a relevancia da pesquisa a que se

propde”.

As relevancias que justificam o mérito de sua realizagéo estdo detalhadas no

Quadro n° 1.
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Justificativas segundo
Oliveira et al (2003)

Justificativas desta Dissertagao

Quanto ao avango do
conhecimento

Ao explorar novas opgbes da conceituagdo de
controladoria, busca-se o avango do conhecimento e o
melhoramento do arcabouco teodrico.

Demonstrando o estagio
atual do tema

Com o estudo dialético da controladoria, podera se
demonstrar o estagio atual do tema.

O avango por comparagéo que
os frutos da pesquisa poderao
fazer.

Neste aspecto ao levantar o status quo da
Controladoria, a pesquisa podera ser utilizada para
comparar com o resultado obtido em outros ambientes
ou em outro momento, proporcionando uma gama de
informacdes que servirdo para confrontos futuros.

Confirmar determinadas
realidades

Nao foi realizado um estudo comparativo entre a
conceituagao da Controladoria a pesquisa empirica no
Estado de Santa Catarina. Com a pesquisada a pratica
da controladoria nas 100 (cem) maiores empresas em
SC., podera ser delineado o mapeamento do status quo
da Controladoria no referido Estado, confirmando assim
a realidade.

Quadro n® 1 — A necessidade de se conhecer a pratica.
Fonte: com base em Oliveira et al (2003, p. 132).

As justificativas terdo reflexos pois, apresentaram quais dos elementos que

integram os conceitos da Controladoria sdo confirmados na pratica e refletidos nas

100 (cem) maiores empresas que operam no Estado de Santa Catarina.

Outro aspecto é que os gestores terdo uma fonte de informagdes da realidade

da pratica de Controladoria predominante no Estado de Santa Catarina.

1.5 ORGANIZAGCAO DA PESQUISA

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capitulos sendo que o primeiro

apresenta o tema a ser pesquisado e seus delineamentos. A fundamentacao

conceitual esta contemplada no segundo capitulo, onde se discute a estrutura

conceitual da controladoria dando énfase as suas fungdes e atividades. O terceiro

capitulo aborda a caracterizagdo metodoldgica empregada na pesquisa empirica. No

quarto capitulo se apresentam os resultados da pesquisa realizada nas 100 (cem)

maiores empresas do Estado de Santa Catarina. O ultimo capitulo apresenta as
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consideracdes e recomendacdes dos resultados obtidos com o confronto entre teoria

e a pratica da controladoria no Estado de Santa Catarina.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a controladoria em seus aspectos conceituais, bem como

as suas fungoes basicas e as caracteristicas pessoais e profissionais do Controller.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria pode ser considerada tanto uma denominacao atribuida a um

determinado departamento, dentro de uma empresa, como pode ser uma area do

conhecimento que se utiliza de outras ciéncias. Este dualismo coexiste e ndo se

excluem. Para tanto, subdividiu-se a fundamentagao da controladoria em trés topicos,

conforme apresentado no Quadro 2.

Toépicos

Abordagem

2.1.1 A controladoria como

ramo do conhecimento

Qual o seu objeto?
Quais as ciéncias que a controladoria utiliza para a
realizacao de suas atribuicbes?

2.1.2 Controladoria como

unidade organizacional

Qual a missdo?
Quais os objetivos da controladoria?

2.1.3 Organizacao
controladoria

da

Quais as possiveis formacgées hierarquias da controladoria?
Como esta enquadrada a controladoria no sistema
empresarial?

Quais os organogramas da controladoria?

Qual o posicionamento da controladoria na empresa?

Qual o nivel de autoridade (linha ou staff)?

Quadro n° 2 — Tépicos de fundamentagao da controladoria.

Fonte: a autora.

Por serem complementares aos tépicos, também estdo fundamentadas as

funcdes, as atividades e o profissional da controladoria, o controller, a partir do tépico

2.2.
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2.1.1 Controladoria como ramo do conhecimento

De acordo com Minayo et al (1994, p. 9-10), “do ponto de vista antropoldgico,
podemos dizer que sempre existiu preocupacdo do “homo sapiens” com
conhecimento da realidade. [...] A ciéncia é apenas uma forma de expressdo desta
busca, ndo exclusiva, ndo conclusiva, ndo definitiva”. Ferreira (1986, p. 404) comenta

que:

Ciéncia [Do lat. scientia.] Conhecimento. Saber que se adquire pela leitura e
meditagdo; instrugdo, erudigdo e sabedoria. Conjunto organizado de
conhecimentos relativos a um determinado objeto, especialmente os obtidos
mediante a observagao, a experiéncia dos fatos e um método préprio. Soma
de conhecimentos praticos que servem a um determinado fim. A soma dos
conhecimentos humanos considerados em conjunto.

Unindo a visdo de Minayo et al (1994) e Ferreira (1986), € valido considerar a
ciéncia como sendo a preocupacao no conhecimento da realidade, na busca em
formar um conjunto organizado de conhecimentos relativos a um determinado objeto,
apesar desta busca nao ser exclusiva, nem conclusiva e nem definitiva. Porém, cabe

ressaltar o comentario de Minayo et al (1994, p. 10) que:

O campo cientifico, apesar de sua normatividade, & permeado por conflitos e
contradicbes. E para nomear apenas uma das controvérsias que aqui nos
interessa, citamos o grande embate sobre a cientificidade das ciéncias
sociais, em comparagdo com as ciéncias da natureza. Ha os que buscam a
uniformidade dos procedimentos para compreender o natural e o social como
condicao para atribuir o estatuto de “ciéncia” ao campo social. Ha os que
reivindicam a total diferenga e especificidade do campo humano.

Estudar a controladoria e seu objeto €& mergulhar neste ambiente
transbordante de realidade social, com seus dinamismos individual e coletivo,
afetando e sendo afetado por eles. Para se considerar a controladoria uma area do

conhecimento, € preciso identificar o seu objeto.
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2.1.1.1 O Objeto da controladoria

O objeto é considerado, segundo Longaray (2003, p. 29), “o fato que norteia os

estudos de uma ciéncia”. Ja para Borinelli (2006), o objeto de uma area de estudo

consiste no delineamento de seu campo de atuagado, sua area de eficacia, ou seja,

qual o seu foco. Segundo Oliveira et al (2003, p. 52), “toda ciéncia tem objeto

definido, e a delimitagao serve para orientar o campo de acao de cada ciéncia”.

Quanto a Controladoria, sdo varias as interpretagdes e argumentacdées dos

autores sobre o que vem a ser o seu objeto. A literatura ndo € consensual neste

ponto, evidenciando a dificuldade e a fragilidade do arcabougo teérico.

Autores Objeto de Estudo
Kanitz (1977, p. | Um campo de atuagdo muito mais amplo, dindmico e interessante. Abrange
6) praticamente toda a empresa. (grifo préprio)
Perez Junior et al | E assessora da gestdo da empresa, fornecendo mensuragdo das alternativas
(1997, p. 37). econdmicas e, através da visao sistémica, integrando informacgdes e reporta-las

para facilitar o processo decisorio. (grifo proprio)

Almeida et al (in
CATELLI 2001,
p.344)

A controladoria tem como campo de atuacédo: As organizacdes econdmicas,
caracterizadas como sistemas abertos inseridos e interagindo com outros num
dado ambiente, [...] estando presente uma visdo sistémica de todas as
demandas de informagédo, sejam elas internas ou externas. (grifo préprio)

Almeida et al (in
CATELLI, 2001,
p. 345)

A controladoria estara voltada para modelar a correta mensuracdo da rigueza
(patriménio dos agentes econdmicos), a estruturagdo do modelo de gestado —
notadamente os relacionados com os aspectos econOmicos da entidade,
incluindo os modelos de decisdo e informagado — e do sistema de informagdes.
A interagdo multidisciplinar é verificada pela agregagao de conceitos das areas
de economia, administragdo e sistema de informagado, entre outros. (grifo

proprio)

Padoveze (2004,

Os eventos econdmicos e as mutacdes patrimoniais. (grifo préprio)

p- 8)

Slomski (2005, | Controladoria, é a busca pelo atingimento do 6timo em gqualquer ente, seja ele

pg. 15) publico ou privado, é o algo mais, procurado pelo conjunto de elementos que
compdem a maquina de qualquer entidade. (grifo préprio)

Borinelli (2006, | Ainda que nenhum dos autores pesquisados tenha relacionado a gestédo

p.108) patrimonial como um objeto de estudo, entende-se que esta também é foco da

Controladoria. (grifo préprio)

Roehl-Anderson

e Bragg (1996) | empresa, provendo informagdes e tendo o poder de comunicacdo destas aos
(apud gestores, sendo capaz de analisar as informagdes obtidas de diversas areas,
NASCIMENTO E | disponibilizando projegdes baseadas em sua obtencéo e andlise, fornecendo-
REGINATO, as, por fim, em tempo habil para a tomada de deciséo. (grifo proprio)

2007, p. 2).

A area de controladoria atua compreendendo as operagdes globais da

Quadro n° 3 — O objeto da controladoria.
Fonte: adaptado dos autores.
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O levantamento demonstrado no Quadro 3, além de apontar os diversos
aspectos envolvendo a gestdo da empresa, identificou citacbes que indicaram o
patrimdnio das organizagdes como sendo também o objeto da controladoria. Borinelli

(2006, p. 109) consolidou o objeto da Controladoria da seguinte forma:

Pelos diversos pontos de vista apresentados, bem como pelos argumentos
aqui oferecidos, deduz-se que o objeto de estudo da Controladoria s&o as
organizagdes, ou seja, 0 modelo organizacional como um todo, subdividido
nos seguintes focos de atuagao:

- 0 processo (e o modelo) de gestdo como um todo, especialmente em suas
fases de planejamento e controle, com suas respectivas énfases: gestao
operacional, econémica e patrimonial;

- as necessidades informacionais, consubstanciadas nos modelos de
decisdo e de informacgao; e

- 0 processo de formagao dos resultados organizacionais, compreendendo o
modelo de mensuragdo e o modelo de identificagio e acumulagao.
(Negrito proprio)

Borinelli (2006) apresenta na Figura 1 um esquema que sintetiza o objeto de

estudo da controladoria e suas subdivisoes.
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OBJETO DE ESTUDO DA CONTROLADORIA
AS ORGANIZAGOES (Modelo Organizacional)

Subdividido em:

MODELO DE MODELO DE
GESTAO DECISAO

MODELO DE
INFORMAGAO

Que conduzem ao processo de formacao dos resultados:
MODELO DE MENSURAGCAO E
MODELO DE IDENTIFICACAO E ACUMULAGAO

Figura n° 1 — Visao esquematica do objeto de estudo da controladoria.
Fonte: Borinelli (2006, p. 109).

Vale ressaltar que dentro do modelo de gestéo esta o controle do patriménio e,

no modelo de decisédo e de informagao, € fundamental a utilizacdo dos dados e das

informagdes compiladas pela contabilidade.

Para um melhor entendimento conceituar-se-a cada componente que integra o

objeto identificado por Borinelli (2006), pois apresenta a Organizagdo como sendo o

objeto da controladoria, especifica como o Modelo Organizacional, e apresenta a

estrutura esquematica de cada modelo que o subdivide e o compde.
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Tépicos Significado Autor
Modelo de Origina-se das crengas e valores dos proprietarios e principais | Nascimento e
Gestao executivos da empresa. Tais crencas e valores nascem e se | Nascimento in

mantém de acordo com as percepgdes do mundo em geral e | Nascimento e
do mercado em particular que possuem, e também a partir de | Reginato (2007, p.
seus desejos individuais. [...] que esta implicito ou explicito no | 31)
comportamento individual e conjunto das pessoas e que se
reflete nas decisbes de planejamento, de execugdo de
atividades e de controle dos resultados.
Modelo de O Modelo de Decisdo a ser adotado pela organizagdo deve | Nascimento, et al in
Decisao considerar e ser influenciado pelas premissas norteadoras do | Nascimento e
modelo de gestdo, [...] sdo as decisbes que conduzem a | Reginato (2007, p.
empresa a alcancar ou ndo os seus objetivos. 50)
Modelo de E o delineador da informagcdo e de sua comunicacdo na | Nascimento e
Informacéo organizagao. [...] cuja esséncia esta estritamente relacionada | Reginato (2007,
ao Modelo de Gestdo. [...] O modelo de informagédo deve | p.63)
privilegiar o perfeito conhecimento da realidade das atividades
da empresa, permitindo avaliar o desenvolvimento das areas,
dos gestores e, conseqlentemente, do sistema empresa
como um todo.
Modelo de Pode ser entendido como uma representagcdo abstrata de | Pereira in
Mensuragdo | como s&o medidos ou quantificados os atributos de algum | (CATELLI, 2001,
objeto. [...] avaliagdo de desempenho [...] baseia-se nos | p. 259)
resultados gerados pelas atividades associadas as areas de
responsabilidade dos gestores, que requerem a mensuragao
dos desempenhos em termos fisicos e monetarios.
Modelo de E a necessidade de se identificar, em primeiro lugar, o | Parisi et al in
Identificacdo | momento de ocorréncia da receita de uma transagéo, para | (CATELLI, 2001,
depois associa-la aos custos incorridos para obté-la [...] deve- | p. 328 e 329)
se identificar a natureza e o objeto envolvido [...] o modelo
deve ser estruturado de uma forma que consiga cumprir com
todo o processo anteriormente descrito. Assim, o modelo é
organizado com as seguintes fung¢des: (1) reconhecimento da
transagéo; (2) classificagdo da transagdo e (3) registro da
transacao.
Modelo de Contempla a forma de acumulagdo das transagbes. Existem | Parisi et al in
Acumulagéo | duas formas basicas [...] a primeira diz respeito ao ato de | (CATELLI, 2001,

inserir os dados das transagdes, de forma organizada. Ou
seja, 0 processo de coleta dos dados, que ocorrem antes do
processo de identificagao. [...] A segunda fungéo contempla a
questdo do armazenamento dos dados identificados, ou seja
a partir do momento em que a transagdo é reconhecida,
classificada e registrada, seus dados sdo armazenados junto
aos demais dados das transagdes de mesmo evento, destino,
natureza e periodo de tempo

p. 334)

Quadro n° 4: Tépicos que compde a conceituagédo do objeto da controladoria
Fonte: adaptado dos autores.

Ressalta-se porem que

estas subdivisbes,

dependem do modelo

organizacional, pois cada gestdo interfere e delimita o campo de atuagdo da

controladoria. E o que ratifica Perez Junior et al (1997, p. 35) quando afirmam que a

area de atuagao “[...] difere de empresa para empresa. Dependendo do porte e

estrutura organizacional’.
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Descrito o objeto da Controladoria € premente retomar a definicdo de
Controladoria.

2.1.1.2 Conceito da controladoria como ramo do conhecimento

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 88), a Controladoria ndo pode ser definida

sem se analisar dois aspectos, que sido subdivididos em:

a. como um orgao administrativo com missdo, fungdo e principios
norteadores definidos no modelo de gestéo do sistema empresa; e

b. como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Almeida et al (in CATELLI, 2001, p. 344) apresentam as duas vertentes para

conceituar controladoria, completam que:

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, €& responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessérias para a
modelagem, constru¢gdo e manutengéo de Sistemas de Informagao e Modelo
de Gestao Econdmica. (grifo proprio)

Entretanto, Borinelli (2006, p. 103) descreve:

A controladoria, enquanto area do saber, ndo se preocupa com
procedimentos e métodos, mas tdo somente com a base conceitual, com os
principios. Os métodos ou procedimentos devem ser enquadrados dentro
dos aspectos procedimentais. (grifo préprio)

Borinelli (2006) abre a discussao por questbes de conceitos com relagao a

nomenclatura utilizada. As observagdes sdo em fungéo da divisdo proposta na tese,
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a qual divide a teoria da controladoria em trés perspectivas, sendo uma delas, os

aspectos procedimentais.

A fundamentagao da controladoria sofre as dificuldades em sua consolidagao,
pois ainda esta em construgcdo. Oliveira et al (2003, p.49) alertam que “todas as
teorias sdo sujeitas a modificagdo ou abandono com a descoberta de novas

informacdes ou teorias que permitam explicacdes e previsdes melhores”.

No Quadro 5, se incluem outras citacdes que definem a Controladoria como

ramo do conhecimento.

Autores

Conceitos da controladoria como area do conhecimento

Mosimann e Fisch
(1999, p. 88 € 99)

A controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econbmica. Pode ser visualizada sob dois
enfoques: a. [...]

b. como uma area do conhecimento humano com fundamentos,
conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

[..] que se ocupa da gestdo econbmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia.

Almeida et al (in
CATELLI, 2001, p.
344)

Apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é
responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais
necessarias para a modelagem, construgdo e manutengdo de
Sistemas de Informagdo e Modelo Econdémica, que supram
adequadamente as necessidades informativas dos gestores e os
induzam durante o processo de gestdo, quando requerido, a
tomarem decisbes 6timas.

Peleias (2002, p. 13)

A controladoria se baseia em principios, procedimentos e métodos
oriundos de outras areas do conhecimento.

Garcia (2003, p. 67)

Apdia-se na teoria da contabilidade, sendo suportada por varias
disciplinas, com o objetivo de estabelecer toda base conceitual de
sua atuacgao, contribuindo para o processo de gestao.

Padoveze (2004, p.
3-7)

N&o concorda com a definicdo de que a controladoria € uma viséao
autbnoma e ndo se confunde com a contabilidade para ele a
Controladoria “é o atual estagio evolutivo da Ciéncia Contabil. Como
bem conceituou Glautier, a Contabilidade saiu nas ultimas duas ou
trés décadas da teoria do lucro (mensuragdo, comunicagao de
informacgbes) para a teoria da decisdo (modelos de decisdo e
produtividade)”.

A Controladoria deve definir o modelo de gestdo econémica e definir
o sistema de informacg&o, num contexto de tecnologia da informacéo.

Gassenferth (2005,
p. 2)

Borinelli (2006, p.
105 e 224)

E um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases
tedricas e conceituais de ordens operacional, econémica, financeira
e patrimonial, relativas ao controle do processo organizacional.

Quadro n° 5 — Conceitos da controladoria como area do conhecimento.
Fonte: adaptados dos autores.
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Observa-se que tanto Mosimann e Fisch (1999) quanto Almeida et al (in
CATELLI, 2001) dividem a controladoria como area do conhecimento e como unidade

organizacional.

Os autores que identificam a controladoria como uma evolucido da
contabilidade, ou consideram que ela se apdia nesta area, sao: Padoveze (2004) e

parcialmente Garcia (2003).

Gassenferth (2005) afirma que a controladoria como area do conhecimento
deve definir modelos de gestdo. Peleias (2002), Borinelli (2006) e Garcia (2003),
complementam o seu conceito, consideram a controladoria como um conjunto de

varias areas do conhecimento.

Tendo em vista a diversidade de conceitos e no atual estagio da teoria da
controladoria seria prematura qualquer afirmacdo se ela é a evolucido da

contabilidade ou se ela deve definir modelos de gestéao.

Cabe na sequéncia ampliar a discussao de qual ciéncia ela deriva ou se é uma
visdo multidisciplinar de varias ciéncias, pois ainda nao esta solidificada, nem é
consensual em todas as literaturas, indicando o quanto é premente continuar

discutindo a nivel académico.

2.1.1.3 Ciéncias que a controladoria utiliza para a realizagdo de suas atribuigdes

Apresentada as divergéncias sobre a controladoria como area do
conhecimento e que estas apontam para outra dualidade, a primeira indica a
controladoria como evolugdo da contabilidade e a outra a considera como uma
ciéncia autbnoma que utiliza o conceito de vérias ciéncias. Cabe entido ampliar este

estudo, explorando esta dualidade.

Kanitz, em 1977, ja fazia a relagdo da Controladoria com a utilizagao profunda

da contabilidade, porém afirmava que somente esta nao era suficiente para a
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controladoria e apontava para necessidade de outros conhecimentos, dadas as

diferentes dificuldades enfrentadas pelos controllers.

Como ainda ndo se tem um consenso sobre o assunto, € premente a

avaliacdo das ciéncias que foram associadas a controladoria, pelos autores

estudados.

Ciéncias relacionadas a Controladoria — identificadas pelos autores
Ferreira Mosimann e Fisch Borinelli (2006,
Ciéncia (2001) (1999, p.101 a 108) p- 112 a 120)
Ciéncia que Ramo do Conceitua a contabilidade
sistematiza e conhecimento que como sendo a ciéncia que
interpreta estuda conceitos de estuda conceitos de
Contabili- | registros de identificacdo e identificacao, classificacao,
dade transacdes acompanhamento, no mensuracao e acumulacao
financeiras de tempo, do patriménio dos eventos econdmicos
empresas e da entidade expresso realizados por uma
outras monetariamente. [...] organizagao, e que interferem
organizagdes. Ocupa-se com fatos em sua riqueza, com o fim de
relacionados com a divulgar informacgdes, de
atividade econbmica natureza monetaria financeira
do homem, limitada ao | e econdmica, sobre tais
ambito das entidades. | eventos para permitir decisdes
Incumbe-lhe estudar o | dos usuarios das informacgdes.
comportamento dos
eventos que interferem
na riqueza da
empresa, em face das
acdes humanas ou de
sua auséncia.
Conjunto de E o ramo no Utiliza uma citagéo de
principios, conhecimento que se Chiavenato (1993, p. 12) “A
normas e ocupa da gestao de administracdo é uma ciéncia
Adminis- | fungbes que recursos econdmicos. | que estuda as organizagdes e
tragao tém por fim as empresas com fins
ordenar a descritivos para compreender
estrutura e seu funcionamento, sua
funcionamento evolugao seus crescimento e
de uma seu comportamento”. Borinelli
organizagao. ainda afirma que: “Ademais,
considera-se que a
administracao estuda o
patrimdnio de uma
organizagao sob o aspecto
da gestao, ou seja, busca
formas eficientes de gerir e
manipular os diversos
recursos utilizados pela
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entidade”.

Ciéncia que Estuda os fatos Preocupa-se com a forma
trata dos humanos relacionados | como os recursos séo
Economia | fenébmenos com a riqueza no que utilizados, os bens sao
relativos a se refere a produgao, a | produzidos e distribuidos, as
producao, distribuicao, a necessidades sao satisfeitas e
distribuicéo e circulagao e ao arenda é formada e
consumo de consumo de utilidades. | consumida.
bens.
Conjunto das Nao foi relacionado por | Cabe ao Direito, tendo em
normas estes autores. vista os usos, costumes e
Direito juridicas valores da sociedade, fixar as
vigentes num normas que regulam os
pais. direitos e deveres individuais e
sociais, englobando ai a
regulagéo do comportamento
dos homens em suas relagoes
sociais.
Parte da A estatistica nao foi Busca conceitos relativos a
matematica em | conceituada, pelos coletas, organizagao,
Estatistica | que se autores, porém foi descrigcao, analise e
investigam abordado a sua interpretacao de dados que
processos de contribuicdo conforme | servirao para estudar e medir,
obtencéo, apresentado nos quantitativamente, os
organizagao e tépicos que seguem. fendmenos relacionados a tal
analise de controle.
dados sobre
uma populagao
ou uma colegao
de seres
quaisquer.
Ciéncia que Igualmente a Borinelli (2006) utilizou a
investiga estatistica, a citagdo de Hermann Jr. (1970)
Matematica | relagdes entre matematica também para definir a matematica
entidades ndo foi conceituada, como uma ciéncia que tem
definidas pelos autores, porém como objeto as quantidades
abstrata e foi abordado a sua consideradas abstratas e
logicamente. contribuicdo conforme | independentemente das
apresentado nos coisas.
tépicos que seguem.
Ramo da Procura medir, explicar | E a ciéncia que se ocupa em
ciéncia que e as vezes, modificar o | estudar o comportamento do
Psicologia | estuda a mente | comportamento do homem, em termos de suas
e 0s processos | homem e de outros motivagdes, de seus valores e
mentais. animais. de seus estimulos.
Estudo das Estuda o homem em Ocupa-se do estudo da
relagdes entre relacédo a outros seres | sociedade e suas formas de
Sociologia | pessoas que humanos. se organizar, ou seja, se

vivem numa
comunidade ou
num grupo

ocupa das relagdes sociais e
da organizagéo estrutural.
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social, ou entre
grupos sociais
diversos.
Quadro n° 6 — Ciéncias relacionadas a controladoria.
Fonte: adaptado dos autores.

Com base nas conceituagbes fornecidas pelos autores referenciados no
Quadro 6, faz-se algumas consideragdes a comegar por Borinelli (2006), pois este

nao utilizou a palavra patriménio na conceituagédo da contabilidade.

Por se tratar do objeto da contabilidade, deve ser considerado no contexto.
Outro aspecto que causa estranheza é o fato de utilizad-lo no conceito de

Administracao.

Nas demais ciéncias relacionadas nao se identificam divergéncias, porém é
premente salientar que as mesmas, apesar de nao trabalhadas individualmente, ja
foram identificadas e relacionadas por Kanitz em 1977, como conhecimentos

necessarios para a formagéo do conjunto teérico da controladoria.

Tanto Kanitz (1977) como Peleias (2002) e Almeida et al (in CATELLI, 2003),
complementam esta relagdo incluindo sistemas. Apesar de que somente Peleias
(2002) aponta o planejamento estratégico como sendo parte da base tedrica

necessaria.

Peleias (2002, p. 5) define sistema como “o inter-relacionamento entre as
partes, e consideram que cada componente pode ter fungdes proprias, ao mesmo
tempo em que executa fungdes necessarias ao perfeito funcionamento do todo”.

Continuando, Peleias (2002, p. 23) aponta o planejamento estratégico como a:

[...] Etapa de analise conjunta dos ambientes externo (para identificagao de
oportunidades e ameacas) e interno (para identificagdo de pontos fortes e
fracos); objetiva a definicdo de diretrizes estratégicas que asseguram o
cumprimento da misséo da empresa.
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Unindo as diversas literaturas tem-se que as ciéncias que contribuem para a
consolidagédo da controladoria como ciéncia as que seguem: Contabilidade,
Administracdo, Economia, Direito, Sistemas, Estatistica, Matematica, Psicologia e
Sociologia.

Apresentada as ciéncias que sao utilizadas, cabe analisar o que cada uma
contribui para a formacao da teoria da controladoria.

2.1.1.4 Contribuicbes das ciéncias a controladoria

Os estudos da controladoria como area do conhecimento, aponta a utilizagcao
de principios, conceitos e doutrinas etc. de outras ciéncias usando-as na sua

construgao. Borinelli (2006, p. 112) ressalta que:

Semelhante ao que acontece com outras areas das ciéncias sociais, a
Controladoria ndo é fechada em torno de si mesma, até porque as ciéncias
nao tém existéncia isolada. Por essa razdo, é importante entender quais
interfaces existem entre o ramo do conhecimento, Controladoria e outros

campos do saber cientifico.

No Quadro 7, apresenta-se a contribuicdo de cada ciéncia na interpretagao

dos autores que seguem:
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Contribuicoes das Ciéncias a Controladoria

Ciéncia

Mosimann e Fisch (1999, p.101 a

Borinelli (2006,

108) p. 112 a 120)
Os autores fazem referéncia as | A interfase, se encontra no fato da
Contabilidade doutrinas da contabilidade, | contabilidade fornecer base tedrica

apresentando cada aspecto que esta
ciéncia pode contribuir, ratificando a
importancia do estudo do
comportamento dos eventos que
interferem na riqueza da empresa.
Sua teoria contribui para o controle
de bens intangiveis como o fundo de
comeércio, bem como os tangiveis.
Comentam que juridicamente a
riqueza € denominada patrimdnio,
que é o objeto da contabilidade.
Argumentam que a Escola ltaliana
demonstra uma visdo cientifica da
contabilidade ausente na Escola
Americana, que lhe impingiu um
carater utilitario mais abrangente.
Porém, nas duas a visdo da
contabilidade é que ela contribui para
a identificagdo, a mensuragdo e a
comunicagao de eventos econdmicos
para servir a gestdo, embora nao se
ocupe desta.

para se produzir determinadas
informacdes referentes a uma
organizagdo [...] a controladoria
busca na contabilidade a linguagem e
a teoria que definira como registrar,
mensurar, classificar e acumular os
itens de eventos decorrentes das
operagdes realizadas por uma
entidade. Produzindo informacgdes
que serdo utilizadas para o controle
do processo de gestao
organizacional. [...] Na pratica, implica
que as informagdes produzidas pela
controladoria utilizam a linguagem
contabil.

Administragao

Contribui com o conceito de eficacia
empresarial, com visédo sistémica da
empresa e com 0 processo decisorio
a ciéncia da Controladoria. A
eficiéncia empresarial, contudo, nem
sempre reflete a eficacia social, tao
enfatizada pelos estudiosos de
administracao.

Paradoxalmente, no ambito interno
das empresas, cada gestor deve
justificar suas atividade em relagéo
aos demais gestores, constituindo um
principio  organizacional bastante
explorado pela Controladoria.

Os conceitos de gestdo presentes na
administragdo sdo empregados pela
controladoria  para  balizar os
fundamentos tedricos que se utilizara
para o controle do processo de
gestao organizacional. A
Controladoria traz no seu bojo
conceitos de mensuracdo, avaliacao
e controle dos recursos econdmicos,
de forma que a gestdo possa geri-los
eficiente e eficazmente.

A teoria econbémica contribui para a

Acontece quando a controladoria

Economia controladoria em aspectos como: o | aporta nas bases tedricas conceitos
conceito de valor econémico de um | econdmicos que permitem mensurar,
bem, decorrente se sua utilidade no | monetaria e economicamente, todos
atendimento das necessidades | os processos que envolvam o0s
humanas, constitui um dos alicerces | recursos da organizagao.
para a mensuragao dos ativos de
uma empresa. O resultado de uma
transacgéao reflete o conceito de renda
econdmica, afetando a riqueza da
empresa e, consequentemente,
fazendo parte do objeto da
Controladoria.

N&o foi relacionado pelos autores. Ocorre quando a controladoria utiliza
Direito as bases tedricas do direito, para

conhecer e respeitar as relagbes
juridicas nas quais a organizagao
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esta inserida.
A controladoria tem interface com

praticamente todos os ramos da
ciéncia juridica, a saber: Direito
Comercial, do Trabalho, Civil,

Mercantil, Tributario, entre outros.

Fornece instrumentos para o | A controladoria se vale dos conceitos
Estatistica aperfeicoamento da adogdo de | da:
decisbes em condigbes de risco e
incerteza, sistema de avaliacdo e, | — Estatistica Descritiva — para tornar
principalmente, a atribuigbes de | mais facil o relato, o entendimento e a
valores numéricos, em termos fisicos | discussdo de dados referentes ao
e monetarios, aos eventos | controle do processo de gestéo;
econdmicos, constituindo a base do
modelo de mensuragdo do sistema | — Estatistica Probabilistica — no
de informacgdes econdmico- | planejamento das agdes futuras,
financeiras da empresa. utilizando os conceitos necessarios a
formacdo das bases teodricas da
Controladoria relacionadas com essa
atividade;
— Estatistica da Inferéncia - a
utiizagdo de um conjunto de
conceitos que proporcionam a
controladoria base conceitual, na
utilizagdo das atividades de controle
do processo de gestdo que
necessitarem ser realizados por meio
de amostragem.
Sua contribuicdo refere-se ao estudo | A interface ocorre de dois pontos: os
Psicologia dos estimulos causados pelos | seres humanos que fazem parte da
relatérios gerenciais aos gestores | organizacdo ou que com ela se
com o fim de provocar um | relacionam tomam decisbes a todo o
comportamento racional e eficiente | momento e, portanto, € fundamental
do seu destinatario, sempre com vista | entender a forma como se decide; as
a eficacia empresarial. decisoes, uma vez tomadas
provocam efeitos comportamental
que vai influir na forma de controle do
processo de gestdo organizacional.
Em geral a controladoria recorre a
Psicologia para inserir em suas bases
conceituais, elementos que norteiem
o entendimento de como se decide e
do efeito comportamental das
respectivas decisdes.
A matematica teve sua contribuicdo | A controladoria utiliza de conceitos
Matematica unificada a da estatistica. relativos a simbolos, métodos e
valores numéricos para a base
conceitual, especialmente por que no
controle do processo de gestéo
organizacional se faz wuso de
quantificagdes fisicas.
Contribui com a teoria das | A Controladoria precisa ir na
Sociologia organizagdes, incluindo as relagdes | sociologia, para entender como a

de autoridade e responsabilidade,
centralizacdo e descentralizagdo do
processo decisorio, € sobre tudo do
processo de comunicagdo, no que
tange a informacdo de carater
econbmico, entre as areas e da

sociedade se organiza, e poder
oferecer seus subsidios a luz dessa
forma de organizagdo. Destaca-se
que em uma entidade se
estabelecem relagdes de autoridade,
responsabilidade e poder. Ha
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empresa para o ambiente externo. também processos de centralizagao e
descentralizagdo de funcgbes. Esses
aspectos estdo relacionados com o
processo de gestdo organizacional,
bem como ao processo de controla-
lo. Na verdade, a sociologia se ocupa
em estudar as formas de convivéncia
que as organizagdes adotam.

Quadro n° 7 — Contribuigdes das ciéncias a controladoria.
Fonte: adaptado dos autores.

Algumas das ciéncias aqui apresentadas tém suas teorias formuladas oriundas
de outras fontes do saber. Como argumentam Borinelli (2006) e Mosimann e Fisch
(1999), as ciéncias nédo existem isoladamente, apesar de terem o objeto proximo as
varias ciéncias e até o mesmo, as suas manifestagbes podem ser encaradas sob
prismas diferentes. Estes ddo énfase que o saber humano nao se divide numa série
de comportamentos estanques, e que estes se ramificam, se entrelacam e se
confundem. Tentando clarear um pouco mais em como cada uma das ciéncias
citadas se entrelagam, percebe-se que a divisdo entre elas é invisivel, principalmente

nas ciéncias sociais aplicadas, conforme se identifica no Quadro 8.



44

Contribuicbes utilizadas entre as ciéncias
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Busca na contabilidade a linguagem & a tecria
Informagdes para o Controle de processos

A ldentificagdo, @ mensuragao & a comunicacao

de eventos econdmicos para servir 8 gestéo

Wisdo sistémica da empresa

Processo decisdrio

Justificar suas atividade

Controle do processo de gestdo organizacional

O conceito de valor econdmico de um bem

Renda econdmica, afetando a riqueza da empresa
MWlensurar, monetaria e economicamente

Conhecer e respeitar as relagdes juridicas

Fornece instrumentos para o aperfeicoamento da
adogdo de decisdes em condigdes de risco e incerteza
Base do modelo de mensuragéo do sistema de
informagdes econdmico-financeiras da empresa
Processo de gestdo que necessitaremn ser realizados
por meio de amostragem

Conceitos ralativos a simbolos, métodos e valores
numericog

Etudo dos estimulos causados pelos relatdrios
gerenciais aos gestores com o fim de provocar um
comportamento racional e eficiente do seu destinatario
Entender a forma como se decide

Inserir em suas bases conceituais elementos que
norteiem o entendimeanta de como se decide e do efeito
comportamental das respectivas decisdes.

Teoria das organizagdes, incluindo as relagdes de
autoridade e responsabilidade, centralizacéo e
descentralizagéo do processo decisdrio

As formas de convivéncia gue as organizagées adotam.
Legenda

ciéncia de origem

ciéncia que se utiliza

Quadro n° 8 — Contribuigbes utilizadas entre as ciéncias.
Fonte: a autora, com base em Mosimann e Fisch (1999) e Borinelli (2006).

O Quadro 8 apresenta uma sintese dos argumentos de Mosimann e Fisch
(1999) e Borinelli (2006), quanto as bases conceituais utilizadas de outras ciéncias na
controladoria, porém n&o apresenta a avaliacdo de o que a controladoria contribui
para a base conceitual das outras ciéncias. Isso, por ser uma area do conhecimento

recente e que nao se encontrou outros estudos que considerassem este aspecto.

A Controladoria utiliza a base conceitual de varias ciéncias na busca da
composigao do seu proprio arcabougo teérico, ndo é conclusivo se ela deriva da
contabilidade ou se é multidisciplinar. Entretanto, cabe incluir a consideracdo de
Koliver (2005, p. 7), onde argumenta que: “[...] outros insistem em classificar a
Controladoria como conhecimento autébnomo e até mesmo como ciéncia. Os que

assim se expressam contraditam diretamente os fundamentos da Contabilidade e
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da Profissdao Contabil”’. Koliver (2005, p. 14) complementa que a controladoria ndo
pode ser considerada ciéncia pois: “todas as ciéncias devem ter, pelo menos, objeto
e objetivos proéprios”. Tesche et al (1991, p.19) complementa que: “O que caracteriza
as ciéncias sociais € terem por objeto o homem enquanto ser inteligente, livre e
social, considerado ndo somente em si, mas também em seus atos, que séo
manifestagées da vida moral e social”’. Borinelli (2006, p.111) aumenta a discusséo

afirmando que:

Ora, se as organizagdes empresariais fazem parte das sociedades em geral,
ja que sao agregados compostos de bens e pessoas, entdo o processo de
gestao organizacional é o aspecto da vida social com que se preocupa a
Controladoria, motivo pelo qual esta transita pelas Ciéncias Factuais Sociais.
Para reforgar ainda mais essa classificagdo ha, também, o argumento de que
as Ciéncias Factuais ndo se referem ao estudo das idéias, mas sim dos
fatos, que é o caso da Controladoria. Ademais, essa area se preocupa com 0
efeito que a agdo do homem causa sobre os resultados de uma organizagao,
haja vista que a maioria dos fatos que provocam alteragdes nas diversas
dimensdes de uma estrutura organizacional tem como agente o homem, um
ser social.

Ja Trivifos (1987, p. 25), considera o conhecimento relativo ao seu tempo
histérico e compartilha da visdo dos dogmaticos (Platéo, Aristételes, Santos Tomas,
Descartes etc.), quando asseguram que “o0 homem é capaz de apreender a verdade
absoluta, e que este processo nao € imediato, instantaneo, e sim gradual”. O autor
comenta que: “o pensamento avanga no conhecimento do objeto. A verdade
imperfeita de hoje pode ser a verdade absoluta de amanha”.

Cabe ressaltar o comentario de Minayo et al (1994, p. 10) que indicam que “o

campo cientifico € permeado de conflitos e contradi¢cbes”.

Acredita-se com estas argumentacbes ter-se aberto a discussdo sobre o
primeiro enfoque da controladoria, mesmo sem ser conclusivo. Entdo cabe
fundamenta-la como unidade organizacional, buscando identifica-la dentro da

organizagao empresarial.
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2.1.2 Controladoria como unidade organizacional

Definir controladoria como uma unidade organizacional ou como 6érgao
administrativo ndo é uma tarefa facil. Sua conceituacdo depende de algumas
variaveis, dando énfase neste ponto a diversidade de empresas existentes, onde
cada uma delas tem uma exigéncia, um padrdo, uma missdao e uma Visado
diferenciada, variando com sua natureza, seu ramo de atividade, seu modelo de
gestdo e seu porte, entre outros. Kanitz (1977, p. IX) apresenta esta problematica

afirmando que:

Trantando-se de um campo relativamente novo da Contabilidade, a parte
tedrica ndo é extensa e a sua aplicacdo a pratica apresenta alguns
problemas. Especialmente porque, a rigor, cada empresa € uma unidade
propria com, problemas especificos, o que invalida qualquer tentativa de se

elaborar um sistema genérico de controle aplicavel a todas elas.

Apesar da dificuldade, cabe aqui citar Slomski (2005, p. 15 e 16) quando

compara controladoria com um concerto musical:

E aquele 6rgdo, departamento, secretaria que far4& com que haja uma
sinfonia (reunido de vozes, de sons, consonancia perfeita de instrumentos).
Num mundo conturbado, onde cada um é avaliado pelo que produz, é
premente a existéncia de um o6rgdo que faga essa concertagdo (ato de
produzir sinfonia) — onde todos os instrumentos toquem de maneira isolada,
porem sob a mesma batuta, ou seja, que todos trabalhem buscando um sé
objetivo, a maximizagdo do resultado global da entidade. [...] Fazer
controladoria é, também sinénimo de gerir o banco de dados global [...], ndo
da para pensar em controladoria dissociada de sistemas de informagao
estruturados, capaz de responder em tempo real sobre [...] o patrimbnio
econdmico entre outros.

A definicdo de controladoria como unidade organizacional é mais frequente, na
literatura, contudo cada autor a identifica de forma diferenciada. Sem que se abra

discussao para o mérito, considera-se qualquer sinénimo que a identifique como uma
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unidade, uma area, um 6rgao, um departamento etc. que tenha as atribui¢gdes da
controladoria. O Quadro 9 apresenta as conceituagbes, que generalizando sera

denominada — unidade organizacional.

Controladoria como unidade organizacional

Autores

Definigoes

Kanitz (1977, p. 6)

A controladoria € uma fungdo diretamente subordinada a presidéncia da
empresa.

Tung (1993, p. 34)

A Controladoria funciona como 6rgado de observagéo e controle da cupula
administrativa. E ela que fornece dados e informagdes, que planeja e
pesquisa, procurando sempre mostrar a cupula os pontos de
estrangulamento atuais ou futuros capazes de colocar a empresa em perigo
ou de reduzir a rentabilidade.

Perez Junior. et al

O papel da Controladoria é assessorar a gestdo da empresa, fornecendo

(1997, p. 37) mensuragdo das alternativas econémicas e, através da visdo sistémica,
integrar informacgdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio.
Figueiredo e Tem por finalidade garantir informagbes adequadas ao processo decisorio,
Caggiano (1997, p. | colaborando com os gestores na busca da eficiéncia gerencial.
27)
Oliveira (1998, p. | A controladoria tem como principal desafio a constante avaliagdo das
15) decisbes tomadas pelos gestores, nos diversos niveis, e, como

consequéncia, emitir opinides em relacdo ao desempenho das variadas
unidades administrativas e operacionais da empresa.

Mosimann e Fisch

Como 6rgado administrativo com misséo, fungdo e principios norteadores

(1999, p. 88) definidos no modelo de gestdo do sistema empresa.
Coronado ( 2001, | O papel da controladoria é assegurar a otimizagdo dos recursos disponiveis
p.15) objetivando o atingimento da eficacia que é o sucesso dos resultados

planejados.

Almeida et al (in
CATELLI, 2001, p.

Como o6rgdo administrativo — respondendo pela disseminagdo de
conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de informagéo.

344)
Peleias (2002, E definida como uma area da organizagdo a qual é delegada autoridade
p.13) para tomar decisdes sobre eventos transagdes e atividades que possibilitem

o0 adequado suporte ao processo de gestdo. Essas decisbes se referem a
definicdo de formas e critérios de identificar, prever, registrar e explicar
eventos, transacOes e atividades que ocorrem nas diversas areas nas
organizagdes, para que a eficacia empresarial seja assegurada.

Brito (2003, p. 26)

A controladoria, area responsavel, principalmente, pelo acompanhamento
do planejamento e controle das atividades da instituicao, pela elaboragéo de
relatérios financeiros e pela contabilidade, por ser area com caracteristica
de independéncia junto as demais, por ter acesso de forma consolidada as
informacgdes da instituicdo e por ja ter entre suas atividades a produgao de
informagdes financeiras. Apresenta-se com caracteristicas para ser a
gestora dos riscos financeiros da instituicdo, possibilitando o controle de
forma consolidada. Nesse prisma, a controladoria realiza uma reorientagéo,
incorporando a analise do risco a andlise do retorno e alocacéo de capital,
objetivando melhor posicionar a instituicdo no tempo. A controladoria passa,
entdo, a migrar da andlise do retorno obtido para a analise do retorno em
condicdes de risco e alocacdo de capital.

Padoveze (2004,

E a unidade administrativa dentro da empresa que, através da Ciéncia

p.31) Contabil e do Sistema de Informagao de Controladoria, € responsavel pela
coordenacao da gestao econdmica do sistema empresa.

Oliveira et al (2005, | Pode-se entender Controladoria como o departamento responsavel pelo

p.13) projeto, elaboracao, implementacdo e manutencéo do sistema integrado de
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informacgdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,
como ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores
como o estagio evolutivo da Contabilidade. Os modernos conceitos de
administragéo e geréncia enfatizam, por sua vez, que uma eficiente e eficaz
Controladoria deve estar capacitado a:

- organizar e reportar dados e informagdes relevantes para os tomadores de
decisbes; - manter permanente monitoramento sobre os controles das
diversas atividades e do desempenho de outros departamentos; - exercer
uma forga ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos gestores da

entidade.
Borinelli (2006, p. | Controladoria é o 6rgao do sistema formal da organizagao, responsavel pelo
198 e 226) controle do processo de gestdo e pela geragdo e fornecimento de

informagdes de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial
demandadas (i) para assessorar as demais unidades organizacionais
durante todo o processo de gestdo — planejamento, execugdo e controle —
buscando integrar os esforgos dos gestores para que se obtenha em
resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos externos
que se relacionam com a empresa, para suas tomadas de decisoes.

Nascimento e A Controladoria € uma area administrativa que se utiliza de todo o
Reginato (2007, p. | arcabougo conceitual necessario para apoiar, monitorar e avaliar o processo
Xi) de gestdo organizacional, em todos os seus niveis, cuja existéncia se

justifica pela intengdo da empresa em centralizar em uma Unica area a
responsabilidade pela geragdo de informag¢des que promovam tomadas de
decisdes integradas.

Quadro n° 9 — Controladoria como unidade organizacional.

Fonte: adaptado dos autores.

Das citagbes apresentadas, registra-se que foram colocadas em ordem
cronolégica de publicagédo, o que demonstra a evolugao destes conceitos ao longo do
tempo, porém, é premente apresentar consideragées sobre a afirmagao de alguns

autores.

Brito (2003) foi o unico a considerar que a controladoria migrou da analise do
retorno obtido para a andlise do retorno em condi¢cdes de risco e alocagao de

capital, dando énfase que ela é a gestora dos riscos financeiros da instituicao.

Borinelli (2006) foi o unico que incluiu a controladoria como geradora de
informacdes de ordem econbmica, financeira e patrimonial. Também foi o Unico que
difundiu em seu conceito as responsabilidades tanto com o ambiente interno quanto

o externo, este ultimo nao foi apontado por nenhum dos autores.

Existem alguns conceitos bastante incompletos, conforme ja apontados na
tese de Borinelli (2006), porém se optou por sintetizar as informagbes contidas na

busca de uma melhor conceituagao.
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Sintese das definicoes sobre Controladoria como unidade organizacional.

O que é?

- & uma fungéo;

- € um 6rgao de observacgao e controle;

- € um assessor a gestdo da empresa;

- € um 6rgao administrativo;

- € uma area da organizagao;

- € uma unidade administrativa;

- € um departamento;

- € um 6rgédo do sistema formal da organizagéo e
- € uma area administrativa.

Subordinado a
quem?

- a presidéncia da empresa;
- a cupula administrativa;
- a gestdo da empresa;

O que Faz?

- fornece dados e informacoes;

- fornece mensuragdo das alternativas econdmicas e, através da visdo
sistémica, integrar informacgdes e reporta-las;

- garante informagdes adequadas ao processo decisorio;

- avalia as decisdes tomadas pelos gestores, nos diversos niveis;

- emiti opinibes em relagdo ao desempenho das variadas unidades
administrativas e operacionais da empresa;

- assegura a otimizagao dos recursos disponiveis;

- responde pela disseminagdo de conhecimento, modelagem e implantagdo de
sistemas de informagao;

- toma decisbes sobre eventos transagdes e atividades;

- acompanha o planejamento e controle das atividades da instituicao, pela
elaboragao de relatérios financeiros e pela contabilidade, por ja ter entre suas
atividades a producgao de informagdes financeiras;

- através da Ciéncia Contabil e do Sistema de Informagao de Controladoria, é
responsavel pela coordenagéo da gestdo econémica do sistema empresa;

- responsavel pelo projeto, elaboragdo, implementacdo e manutencdo do
sistema integrado de informagdes operacionais, financeiras e contabeis;

- responsavel pelo controle do processo de gestdo e pela geragéo e
fornecimento de informagdes de ordens operacional, econdmica, financeira e
patrimonial;

- apoia, monitora e avalia o processo de gestdo organizacional, em todos os
seus niveis.

Para que
serve?

- para facilitar o processo decisorio;

- buscar a eficiéncia gerencial;

- objetivar o atingimento da eficacia que é o sucesso dos resultados planejados;
- possibilitar o adequado suporte ao processo de gestéo;

- ser a gestora dos riscos financeiros da instituicdo, possibilitando o controle de
forma consolidada, objetivando melhor posicionar a instituicdo no tempo;

- organizar e reportar dados e informagbes relevantes para os tomadores de
decisoes;

- manter permanente monitoramento sobre os controles das diversas atividades
e do desempenho de outros departamentos;

- exercer uma forga ou influéncia capaz de influir nas decisbes dos gestores da
entidade;

- para assessorar as demais unidades organizacionais durante todo o processo
de gestdo — planejamento, execucgéo e controle — buscando integrar os esforgos
dos gestores para que se obtenha em resultado organizacional sinérgico e
otimizado;

- prover informagdes aos externos que se relacionam com a empresa, para suas
tomadas de decisodes;

- centralizar em uma Uunica area a responsabilidade pela geracédo de
informacdes que promovam tomadas de decisdes integradas, para que todos os
gestores atuem sob uma Unica orientacdo, que deve ser o objetivo da empresa,




50

€ nado o de suas areas, isoladamente, levando-a a eficacia organizacional,
alcancada quando os seus recursos sao usados de forma otimizada e sistémica
pelos membros organizacionais.

Quadro n° 10 — Sintese das definigcdes sobre controladoria como unidade organizacional.
Fonte: adaptado dos autores referenciados no quadro n° 9.

Analisando a sintese, faz-se algumas consideragbes que seguem:

- Os autores, na sua maioria, usaram como forma de definir a controladoria

como unidade organizacional, as suas fungdes, atribuicdes e relagdes hierarquicas;

- A maioria aponta a controladoria como um o6rgao do sistema formal da

organizacao, sendo que para isto utilizam varias denominagdes sinénimas;

- Na sua linha de acéo, de forma geral, apontam para a controladoria como um
orgdo responsavel pela informagao, entretanto na continuidade nado foram
consensuais, foi onde apareceu a mais diversificada forma de atuagdo. Buscando
resumir e unificar os conceitos apresentados, utiliza-se o afirmado por Borinelli
(2006), que a Controladoria € responsavel pelo controle do processo de gestédo e
pela geracdo e fornecimento de informag¢des de ordens operacional, econémica,

financeira e patrimonial.

- Os autores sdo quase unanimes em apresentar a controladoria como um
orgao que possibilita 0 adequado suporte ao processo de gestdo e que contribui ao
desenvolvimento e o alcance da eficacia e da eficiéncia da gestdo, buscando
sucesso nos resultados planejados. Borinelli (2006, p. 197) amplia as consideragdes

ressaltando que:

Dos textos sobre Controladoria pesquisados, escritos por autores
estrangeiros, em pouco se encontrou a definicio de Controladoria
explicitamente apresentada. Verifica-se que os autores somente a
descrevem em termos de fungdes, posigao hierarquica, finalidades, objetivos
etc..
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Através das alegagbes apresentadas e na revisdo da literatura, ousa-se
apresentar um conceito, unificando o que se entende por melhor apresentado pelos
autores, tendo como base o conceito dado por Borinelli (2006).

Com isto, a controladoria como unidade organizacional, pode ser conceituada

assim:

Controladoria é o 6rgao do sistema formal da organizagao, subordinado
a presidéncia da empresa. Responsavel pelo controle do processo de gestdo e
pela geragcdo e fornecimento de informagées de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial. Sendo responsavel pela gestao dos riscos
financeiros da instituicdo. Busca assessorar as demais unidades
organizacionais durante todo o processo de gestao — planejamento, execugao e
controle — integrando os esforgos dos gestores para que se obtenha em
resultado organizacional sinérgico e otimizado; e aos externos que se

relacionam com a empresa, para suas tomadas de decisodes.

Visto o conceito da Controladoria como unidade organizacional, cabe na
sequiéncia explorar suas caracteristicas, como sua missao e seus objetivos. Estes

aspectos estao contemplados nos itens que seguem.

2.1.2.1 Missao da controladoria

A misséao faz parte da filosofia da controladoria, qual o seu propésito de ser, e
pode ser considerada como sendo a “fungao ou poder que se confere a alguém para
fazer algo; encargo; obrigagao, dever” (FERREIRA, 2001, p. 465).

Para Perez Junior et al (1997, p. 15), a missdo consiste em “determinar o que
se propde fazer, em fungcédo da filosofia existente e naturalmente sem que haja

conflitos de propésitos”.

Peleias (2002), comenta que é a expressao da razao de sua existéncia, da

razdo de ser. Para Borinelli (2006, p. 204), “a missdo tem carater permanente na
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organizagao, sendo que os itens que a compdem sao especificados de forma mais

geral e abrangente”.

No Quadro 11, estdo apresentadas as diversas conceituagbes sobre a missédo
da controladoria, se observa que quase todas reportam para a otimizacdo dos

resultados da empresa, sendo que estes foram citados em ordem cronoldgica de

publicagao.
Autores Missao da Controladoria
Perez Junior et AL A missdo da Controladoria €& otimizar os resultados
(1997, p. 37) econdmicos da empresa através da definicdo de um modelo

de informacdes baseado no modelo de gestéo.
Figueiredo e Caggiano | A missdo da Controladoria € zelar pela continuidade da

(1997, p.26) empresa, assegurando a otimizagao do resultado global.
Mosimann e Fisch A missdo da Controladoria €& otimizar os resultados
(1999, p. 90) econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por
meio da integragdo dos esforgos das diversas areas.
Almeida et al (in Assegurar a otimizagcdo do resultado econdémico da
CATELLI, 2001, organizagao.
p. 346)
Oliveira (in CATELLI, | As missGes da Controladoria sZo: viabilizar e otimizar a
2001, p. 173) aplicacdo dos conceitos de gestdo econdbmica dentro da

empresa e otimizar os resultados da empresa.

Peleias (2002, p. 16) | A missdo da Controladoria € assegurar a otimizagdo do
resultado econémico da organizacao.

Garcia (2003, p. 121) | Minimizacao de riscos e incertezas, salvaguarda patrimonial e
otimizagao do resultado da organizagéo

Padoveze A Controladoria tem como missao suportar todo o processo de

(2004, p. 34) gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de
informagéao, que é um sistema de apoio a gestéo.

Schmidt Neto Assegurar o equilibrio entre a otimizacdo do resultado

(2004, p. 69) econdmico e a maximizacdo do valor da empresa e riqueza

dos acionistas/ proprietarios, dando suporte ao processo de
gestdo para que a empresa possa atingir seus objetivos.
Borinelli A missao da Controladoria € ser co-responsavel, em conjunto
(2006, p. 201) com os gestores das demais fungdes e unidades
organizacionais, pela otimizagdo do resultado econdémico. [...]
a Controladoria é a responsavel por promover a otimizagéo
global do resultado da empresa, através da integragdo das

areas.
Borinelli Um segundo aspecto da missdo da Controladoria esta em
(2006, p. 202) zelar pelo cumprimento da missdo da organizagdo e,

consequentemente, garantir sua continuidade, através da
coordenacédo da sinergia entre as areas.

Quadro n° 11 — Missdo da controladoria.

Fonte: adaptado dos autores.
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Borinelli (2006, p. 202 a 204) argumenta que a missao € algo além das
atividades, é uma razao da existéncia da area. Em concordancia as argumentacgdes,
apresenta-se que a missao abrange “os seguintes aspectos: “zelar pela continuidade
da empresa”’, “busca da eficacia empresarial” e “cumprimento da missdo da

”

organizagao”™. Com isto se assume sua conceituagcdo de missao da Controladoria

qgue na concepgao de Borinelli (2006, p. 202 e 226) consiste em:

Zelar pela sobrevivéncia e continuidade da organizacédo, através de um
processo permanente de promogao, coordenagao e integragdo dos esforgos
de cada uma das partes que formam o todo organizacional, de maneira a
assegurar a eficacia e a otimizagédo do resultado econémico da entidade.

Visto a missao da controladoria, e com base nesta, pode-se definir os objetivos
que a controladoria deve seguir para o melhor desenvolvimento de suas fungbes em

conformidade com a sua misséao.

2.1.2.2 Objetivos da controladoria

Objetivo pode ser conceituado, de acordo com Ferreira (2001, p. 492), como:
“pratico, direto, positivo; alvo”. Para a controladoria se entende como as praticas a
serem realizadas para o alcance de sua miss&o. Borinelli (2006, p. 205) argumenta

que:

Quanto aos objetivos, referem-se aos propositos mais especificos de cada
unidade organizacional; representam um detalhamento da miss&o, o alvo a
atingir, o intuito da area. Os objetivos detalham as grandes agbes que cada
6rgao deve tomar de forma a conduzi-lo ao cumprimento da sua missao.
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Na sequéncia, detalha-se os objetivos da controladoria na 6tica dos autores

referenciados.

Autores Objetivos da Controladoria
Brito - Monitorar riscos de mercado;

(2003, p. 24) - Monitorar os riscos de créditos;
- Resguardar a boa continuidade da instituicdo.
Borinelli (2006, p. | - Subsidiar o processo de gestéo;
208, 209 e 226) | - Garantir informagdes adequadas ao processo decisorio;
- Monitorar os efeitos das decisdes;
- Colaborar para obtencéo da eficacia das areas;
- Administrar as sinergias existentes entre as areas;
- Zelar pelo bom desempenho da organizagéao;
- Viabilizar a gestdo econbémica;
- Criar condi¢cbes para se exercer o controle;
- Contribuir para o continuo aperfeicoamento de processos internos;
- Desenvolver relagbes com agentes de mercado.
Quadro n° 12 — Objetivos da controladoria.
Fonte: adaptado dos autores.

Borinelli (2006, p. 204 a 209) apresenta uma ilustragdo comparativa entre a
Misséo e os Objetivos da Controladoria. Sua compilagédo deu-se através da sintese
literaria dos autores que seguem: Carvalho (1995), Figueiredo (1995), Guerreiro et al
(1997), Mosimann e Fisch (1999), Fernandes (2000), Almeida et al (in CATELLI,
2001), Nakagawa et al (in SCHMIDT, 2002), Oliveira et al (2002), Peleias (2002),
Garcia (2003), Figueiredo e Caggiano (2004), Benedicto e Leite (2004), Calijuri
(2004).

Borinelli (2006) continua argumentando que: fez o comparativo entre misséo e
objetivos utilizando os mesmos autores. Porém, observa-se que para fundamentar
missdo nao utilizou: Figueiredo (1995), Nakagawa et al (in SCHMIDT, 2002),
Benedicto e Leite (2004), Calijuri (2004).

E que utilizou os seguintes autores para fundamentar somente a misséo e nao
usou para identificar os objetivos: Andrade e Peleias (2003), Oliveira (in CATELLI,
2001), Crozatti (1999), Riccio e Peters (2003), Beuren (in SCHMIDT, 2002), Mambrini
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et al (2002), Anderson e Schmidt (1961), Padoveze (2004), Santos (2004), Pereira
(1991).

Apesar de estar contemplados em todos os autores, apresenta-se a figura por
considerar a sua validade académica e entender que a comparacao direta seria
impossivel, pois, alguns dos autores que foram usados na fundamentagéo da misséo
ndo trataram dos objetivos da controladoria e sim da importéncia da controladoria nos
objetivos da empresa.

MISSAO OBJETIVOS

h 4
Subsidiar o processo de gestao

A

Zelar pela sobrevivéncia e Garantir informagdes adequadas ao processo
continuidade da organizagéo decisério

Monitorar os efeitos das decisdes

Colaborar para obtengao da eficacia das areas

Promover, coordenar e integrar
os esforgos das partes que
forma o todo organizacional. Zelar pelo bom desenvolvimento da organizagao

Administrar as sinergias existentes entre as areas

\ 4

Viabilizar a gestdo econdmica

Criar condigbes para se exercer o controle

Assegurar a eficiéncia e Contribuir para o continuo aperfeicoamento de
otimizag&o do resultado da processos internos
organizagao

Desenvolver relagbes com agentes de mercado

Monitorar os riscos de mercado, de créditos. *

Figura n° 2 — Associagao dos objetivos da controladoria com sua misséo.
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p. 208) e Brito (2003, p.24)*.

Considerando a abordagem da literatura apresentada, inclui-se aos objetivos
sintetizados por Borinelli (2006) e o apresentado por Brito (2003), pois se considera
premente que a controladoria tenha como um de seus objetivos monitorar os riscos
de mercado, de créditos ou qualquer outro risco que comprometa o ativo da

organizagao.
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2.1.2.3 Tipos de controladoria

A controladoria pode ser classificada quanto a area de eficacia dentro da

organizagao.

Quanto a atuagdo na entidade juridica, Borinelli (2006) afirma que a maioria
das empresas tem uma Controladoria Corporativa e que ndo se pode afirmar o
mesmo para as suas subdivisdes ou descentralizagdes. Porém, argumenta que nas
empresas que apresentam a descentralizacdo nas atividades da controladoria, pode
assumir a denominagéo de Controladoria de unidade, e esta podem ser divididas em:

Controladoria de Filial, de Planta, de Marketing, de Divisao, e Internacional.

Santos (1997, p. 2) apresenta uma outra forma de controladoria, sendo esta a

Controladoria Virtual que se caracteriza quando:

Os conceitos de gestdo econOmica s&o distribuidos e incorporados
culturalmente para decisao e acdo, em todas as areas de responsabilidade
da empresa, dentro de uma visdo de parceria, co-participacdo, co-
responsabilidade e “accountability”, caracterizando portanto uma
“Controladoria Virtual’, com atuagéo a distancia dentro de um conjunto Unico
e integrado de conhecimentos.

A Controladoria Virtual € uma tendéncia, conforme identificado nas ofertas
destes servigos por empresas norte-americanas, conforme apresentado no Quadro
13:
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Empresa

Tipos de Servigo Oferecidos

LEDGERS ONLINE —
Fully Charged Online
Bookkeeping (2008)

Nosso Virtual Controllership inclui todos os servigos prestados
no ambito da Contabilidade, mais os seguintes:

- A analise financeira

- Relatdrios personalizados para atender as suas
necessidades especificas

- Acesso em tempo real para o seu sistema de comunicacao
via Internet

- Gerenciamento de fluxo de caixa

- Orgamento

- Previsao

- A analise das tendéncias

- Apoio a Auditoria

ANDREWS &
COMPANY - Chartered
Accountants (2008)

Muitas empresas estdo crescendo e procuram os servigos de
uma Virtual Controller. N6s fornecemos Virtual Controllership
mais ampliamos os conceitos. Um controller Virtual
controllership fornece consultoria e solugdes para as
pequenas e médias empresas com um tempo parcial. Na
Andrews & Co., temos o Virtual Controller expandido para
incluir todo o departamento de contabilidade e finangas. No&s
podemos fornecer uma completa contabilidade / financas
departamento solugcdo escalonada que €& completamente
capaz de servir as empresas com um a cem funcionarios,
crescendo e adaptando. Nosso servigo inclui todas as
fungdes contabeis, incluindo faturamento, contas a receber e
de gestdo de tesouraria, contas a pagar, folha de
pagamentos, etc. todos os controles internos em uma fragao
do custo da manutengcdo de uma contabilidade interna -
departamento. Este servigo € unico e pode ser adaptado e
customizado para suas proprias necessidades especiais

BALDWIN Accounting,
CPA. (2008)

Os servigos especificos fornecidos variam de cliente para
cliente, mas normalmente incluem:

- Supervisao de Contas a pagar

- Supervisao do Contas a receber

- Revisdo dos Relatérios Financeiros

- Revisao das Contas do Balanco

- Revisao das Declara¢des de Renda

- Fornecer relatdrios periddicos

- Interagao com a pessoa-chave da empresa

- Assisténcia em Planejamentos, Orgamentos, Planos de
Negdcios.

Quadro n°® 13 — Tipos de servigos oferecidos pela virtual controllership.
Fonte: Empresas supracitadas (2008).

O que se percebe nas empresas que estao oferecendo a Controladoria Virtual,

€ que estas oferecem servigos de contabilidade e ampliam suas atuagdes oferecendo

servicos de auxilio a gestdo. Uma tendéncia que deveria ser incorporada pelas

empresas de contabilidade, buscando aprimorar os servigos oferecidos as empresas

de pequeno e médio porte.
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Independente do tipo de controladoria que esteja enquadrada deve ser
identificando qual o seu posicionamento na organizagéo, a sua relagéo de autoridade

e responsabilidade.

2.1.3 Organizacao da controladoria

Este item tem o propdsito de apresentar qual a posicdo da Controladoria
dentro da organizagcdo empresarial, como ela se organiza internamente e qual a sua

autoridade.

Borinelli (2006, p. 209) ratifica este posicionamento quando afirma que para
evidenciar a posicdo do 6rgdao Controladoria na estrutura organizacional de uma
entidade deve ter duas abordagens diferentes: "(i) a quem a Controladoria esta ou
deve ser subordinada, no organograma da entidade e (ii) se ela exerce autoridade de

linha ou se e um érgéo de staff”.

2.1.3.1 Posicao hierarquica da controladoria

A exemplo do apresentado nos itens anteriores, ndo existe um consenso na
literatura de qual deva ser a posigao hierarquica da controladoria, porém ao observar
o Quadro n° 9, percebe-se que a literatura aponta que a Controladoria apresenta em
sua conceituagao, que pode ser subordinada a presidéncia da empresa ou a cupula

administrativa ou a gestdo da empresa.

Complementar a esta visao estdo os estudos realizados por Borinelli (2006)

conforme Quadro 14.
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Autores Subordinagao da Controladoria
Kanitz (1977, p. 6), Yoshikawa (1997, p. | Presidéncia / CEO (chief executive officer)
24), Santos (2004, p. 148) e Donnelly
(1981,p. 14)
Hassler e Harlan (1958, p 1) Presidente ou Vice-Presidéncia de Finangas.
Tung (1993, p. 6), Horngren et al. (2004, | Vice-Presidéncia de Financas / CFO (chief
p.15) e Scheumann (1999, p. 34) finance officer)
Santos (2004, p. 174) Conselho de Administracéo

Quadro n° 14 — Subordinagéo da controladoria.
Fonte: Borinelli (2006, p. 210).

Fica evidente que a controladoria, esta sendo referenciada a alta geréncia. No
entanto, Borinelli (2006, p. 211) destaca que a controladoria deve ser independente
hierarquicamente em relacdo as demais areas da organizagao, pois suas fungoes
devem “fazer a gestdo da organizagdo como um todo. Por esta razdo, é
imprescindivel que ela ndo esteja subordinada a nenhuma outra unidade

organizacional”.

Contudo questiona-se, como esta relacdo ocorre, quanto ao nivel de

autoridade e qual o seu parametro de influéncia?

Conforme apontado na citagdo de Borinelli (2006) esta relagcdo pode ocorrer

de duas formas ou através de linha ou se e um 6rgao de staff.

Vale ressaltar a diferenca que existe entre os dois modos, pois cada um

exerce um tipo de influéncia na gestdo empresarial.

O modelo de linha de acordo com o definido por Descricdo (2008, p.1) é:
“aquela que possui o poder sobre os 6rgaos subordinados, sendo responsavel
perante o superior pelo correto funcionamento”. Ja para Edigdo (2008, p.2), os
orgaos de staff ou assessoramento sdo “unidades de trabalho cujo objetivo é a
realizacdo de estudos, assessoramento ou desenvolvimento de atividades

especificas para titula-lo do 6rgao a que se ligam”.

Complementar a estes, Borinelli (2006, p. 213) afirma que: “os 6rgaos de linha
participam das tomadas de decisdes e, portanto, sdo co-responsaveis por elas. Os
orgaos de staff, por outro lado, apenas oferecem subsidios para que se tomem

decisbes, sem participar destas”.
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A forma de atuagéo da Controladoria variara de acordo, com a sua relagao na

estrutura organizacional da empresa.

Para Schmidt Neto (2004, p. 54):

Tradicionalmente a Controladoria tem dois enfoques: érgéo de linha e 6rgao
de staff. Sera 6rgdo de linha quando estiver subordinado ao principal
executivo financeiro da empresa e executa as fungdes de acordo com as
solicitagbes feitas pelo gestor a que esta subordinado. Quando esta na
posigao de staff a Controladoria pouco influi na tomada de deciséo, [...] pois
somente fornece informagdes econdmico-finaceiras para o principal gestor
da area.

No Quadro 15, seguem algumas citacdes sobre a autoridade da Controladoria

na Organizacional Empresarial.
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A Autoridade da Controladoria na Organizacdo Empresarial

Autores Caracteristica Linha | Staff
Nakagawa (1980, | Somente os gerentes de linha controlam as X
p. 4)* operacgoes.
Tung (1993, p. 34) | A Controladoria € um 6rgdo de observagéo e X
controle.
Souza (1993, p. Desempenha atividades informativas. X
139)*
Perez Junior. Et al | A Controladoria assessora a gestdo da empresa. X
(1997, p. 37)
Figueiredo e Tem por finalidade garantir informagdes X
Caggiano (1997, p. | adequadas ao processo decisorio.
27)
Oliveira (1998, p. | A controladoria tem como principal desafio a X
15) constante avaliagdo das decisdes tomadas pelos
gestores.
Anthony e O Controller nao toma decisdes, nem reforca X
Govindarajan decisbes de outros executivos.
(2001, p. 156)*
Peleias (2002, E definida como uma area da organizacéo a qual X
p.13) € delegada autoridade para tomar decisdes.
Horngren et al Nao exerce autoridade direta sobre os X
(2004, p.14)* departamentos de linha.
Mamobrini et al Mantém sintonia com as prerrogativas requeridas X
(2004, p. 5)* pela gestdo por processos, integrando e
coordenando equipes de processos em multiplos
niveis.
Padoveze (2004, p. | Nao toma decisbes operacionais, exceto as da X
36) sua area.
Oliveira et al (2005, | Controladoria deve estar capacitada para: X
p.13) - organizar e reportar dados e informacgbes
relevantes para os tomadores de decisdes; -
manter permanente monitoramento sobre os
controles das diversas atividades e do
desempenho de outros departamentos; - exercer
uma forga ou influéncia capaz de influir nas
decisbes dos gestores da entidade.
Borinelli (2006, p. | Controladoria € o 6rgéo do sistema formal [...] (i) X
198 e 226) para assessorar as  demais unidades
organizacionais durante todo o processo de
gestéo (ii) pelos externos que se relacionam com
a empresa, para suas tomadas de decisoes.
Nascimento e A Controladoria € uma area administrativa que X

Reginato (2007, p.
Xi)

apoia, monitora e avalia o processo de gestédo
organizacional.

Quadro n° 15 — A Autoridade da controladoria na organizagdo empresarial.
Fonte: autores supracitados e adaptado de Borinelli (2006, p. 214)*.

A maioria dos autores faz referéncia a controladoria com relacdo de Staff,

porém, € comum nestas mesmas literaturas indicagdes de que os Controllers acabam
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executando fungdes que sao caracteristicas de Linha. Isto denota uma dicotomia do

Staff versus Linha, conforme apresenta Borinelli (2006), como segue:

sua competéncia manté-los
informados sobre o0s eventos
passados, o desempenho atual e
0s possiveis rumos de empresa.

Autor Staff Linha
Beuren (in | Nao € atribuicao do controller | A autora assevera que cabe ao
SCHMIDT, dirigir a organizagdo, pois essa | controller [...] expandir as fungdes
2002) tarefa é dos gestores, mas é de | da  controladoria,  oferecendo

sugestdes, de modo a tornar-se
membro a equipe responsavel pelo
processo decisorio.

Mosimann e
Fisch (1999, p.
89)

Varios autores qualificam a
Controladoria como um ¢6rgao de
staff, ja que cada gestor tem
autoridade para controlar suas
areas e se responsabiliza por
seus resultados. A Controladoria,
portanto, ndo poderia controlar as

demais areas, mas presta
assessoria no controle,
informando a cupula

administrativa sobre os resultados
das areas.

Ensina que o controller € um gestor
que ocupa um cargo na estrutura
de linha porque toma decisdes
quanto a aceitacao de planos, sob
o ponto de vista da gestdo
econOmica. Dessa maneira,
encontra-se no mesmo nivel dos

demais gestores, na linha da
diretoria ou da cupula
administrativa, embora também
desempenhe funcdes de

assessoria para as demais areas.

Quadro n° 16 — A Autoridade de Staff e Linha.
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p. 215 e 216).

Apesar das evidéncias e da maioria dos autores apresentarem a Controladoria

como tendo uma autoridade de Staff, Borinelli (2006, p. 216) argumenta que:

A propésito Sheridan (1995, p. 291) afirma que, de fato, empresas aleméas ou
holandesas é usual encontrar o tipico departamento de contabilidade
gerencial chamado de “Planejamento e Controle” e verificar a controller no
mesmo nivel hierarquico do Diretor Financeiro. Essa € a posi¢céo que se esta
adotando para a Controladoria na ECBC (Estrutura Conceitual Basica da
Controladoria), ou seja, como 6rgdo de linha, ligada diretamente a
Presidéncia, tendo como par, dentre outras, a Vice-Presidéncia de Finangas.

A definicdo da relacdo da controladoria com autoridade vai variar de acordo

com o Modelo de Gestdao da organizacdo, porém ampliar esta discussdo cabe

apresentando como estes conceitos refletem no organograma empresarial.
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2.1.3.2 A controladoria no organograma da organizagao empresarial

Cada organizagao empresarial tem o seu proprio modelo de gestdo, o que
contribui para a definicdo de como a controladoria estara inserida no organograma da
empresa, sendo que Schmidt Neto (2004) apresenta algumas flutuagbes nesta

relagdo, como demonstrados nos organogramas que seguem:

Alta Administracao

Diretoria Diretoria Financeira Diretoria Industrial

Comercial

Controladoria

Organograma n°1 — Controladoria como érgéo de linha.
Fonte: Schmidt Neto (2004, p. 54).

Desta forma, identifica-se um modelo estrutural de linha que exercera as
fungdes, no auxilio a gestdo, s6 que o aspecto de subordinagdo a Diretoria
Financeira impede que a Controladoria exerca suas fungdes sem independéncia e

autonomia.

Schmidt Neto (2004, p. 56-58) apresenta outra alternativa e comenta sobre a

utilizagcdo da Controladoria de linha e staff, identificado em algumas empresas.

O ¢4rgédo Controladoria e a Administragdo Financeira se integraram em
apenas um o6rgao responsavel por toda a Gestdo Econdmico-Financeira,
sendo ao mesmo tempo um o6rgdo de linha e de staff ... a area de
abrangéncia da Controladoria compreendem nio s6 os setores de custos,
contabilidade financeira, orgamento, auditoria e planejamento, mas também
os setores de distribuicdo e logistica, gestdo financeira, planejamento
estratégico e informatica (sistemas de informagéo).
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Alta Administracao

[ Gestao Econémico-

Gestdo Financeira
Comercial Gestao Industrial (Controladoria)

Organograma n° 2 — Controladoria como 6rgao responsavel pela gestdo econémico-financeira.
Fonte: Schmidt Neto (2004, p.56).

De acordo com o organograma, a Controladoria esta na mesma posi¢cao que
as demais unidades operacionais na estrutura organizacional, com a funcdo de
fornecer informagdes tanto para a Alta Administragdo quanto para as outras unidades

operacionais.

O Instituto de Estudos Financeiros — IEF (2003) (apud SCHMIDT NETO,
2004, p 56) destaca:

Do ponto de vista operacional, a simplificacdo da cadeia hierarquica, com a
eliminacéo dos niveis gerenciais intermediarios, tem afetado sensivelmente a
area financeira. Muitas empresas estao colocando as areas financeiras,
administrativas e juridicas sob a responsabilidade de um mesmo gerente.

Presidéncia
Controladoria
Diretoria Diretoria
Comercial Financeira

Organograma n° 3 — Controladoria como 6rgao de staff.
Fonte: Schmidt Neto (2004, p.55).
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Esta estrutura apresenta uma caracteristica bastante importante, pois o
controller fica diretamente “ligada” a Alta Administragdo o que define muito bem a sua
atuacao e a sua importancia, pois este aparece como assessor, dando subsidio para
a tomada de decisao, porém nao participa desta.

Ao considerar a abordagem da ECBC, de Borinelli (2006) a estrutura da

controladoria assume a seguinte posigdo no organograma, como segue:

Presidéncia

Diretoria Controladoria Diretoria
Comercial Financeira

Organograma n° 4 — Controladoria como 6rgao de linha — de acordo com a ECBC.
Fonte: a autora com base em Borinelli (2006).

O organograma 4 foi construido com base na literatura de Borinelli (2006),
porem nao cabe aqui definir qual o melhor organograma, pois este vai variar na

organizacao de acordo com o seu modelo organizacional.

Apresentados os organogramas da Organizagdo, onde a Controladoria esta
inserida bem como o aspecto da relacdo e da sua autoridade e subordinacdo, cabe

verificar como a controladoria se organiza internamente, qual o seu organograma?

2.1.3.3 Estrutura da controladoria

A controladoria deve focar no seu objetivo maior que é assegurar o resultado

da organizagao. Para isto ocorrer, deve:
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- atuar fortemente em todas as etapas do processo de gestdo, bem como

estar atenta as suas atividades de execucao €;

- estar bem estruturada, para que possa atender as duas grandes areas que
se subdividem a Controladoria, sendo elas a area contabil-fiscal e a do planejamento-

controle, conforme Quadro 17.

Autores Area contabil e fiscal Area de planejamento e controle
Padoveze E responsavel pelas informacdes | Que incorpora a questao
(2004, p. 36 e | societarias, fiscais e fungbes de | orgamentaria projegoes e
37) guarda de ativos, tais como: | simulagdes, custos e a
demonstrativos a serem | contabilidade por responsabilidade.

publicados, controle patrimonial e

seguros, gestdo de impostos,

controle de inventério etc.

Oliveiraetal | Sdo exercidas as fungdes e | Caracteriza o aspecto moderno das
(2005, p. 15 e | atividades da contabilidade | fungbes e atividades da
16) tradicional, representadas pela | Controladoria. Nesse segmento

escrituragao contabil e fiscal, com
a geracao das informacdes e
relatorios para fins societéarios,
fiscais, publicagdes, atendimento
da fiscalizacdo e auditoria etc.
Também se enquadrariam as
outras fungoes, tais como controle
patrimonial dos bens e direitos da
empresa, condicdes das contas
contabeis, apuracdo e controle
dos custos para fins contabeis e
fiscais, controle fisico dos itens de
estoque e imobilizado, apuracgao e
gestdo dos impostos etc.

devem estar incorporadas as
atribuicdes concernentes a gestao
de negdcios, o que compreende as
questdes orcamentarias e analise
de custos, contabilidade e analise
de desempenho por centro de
responsabilidades, planejamento
tributario etc.

Quadro n° 17 — Divisdo das areas da controladoria.
Fonte: adaptado dos autores.

Os autores complementam que é

imprescindivel

um setor que se

responsabilize pelo que se denomina acompanhamento de negdcio e também pelos
dados estatisticos para analise conjuntural e projegdo de cenarios, elaboragédo e

acompanhamento de projetos e analise de investimentos etc.

A Figura 3 demonstra a Estrutura da Controladoria, evidenciando as duas

principais areas, dando énfase a area de assessoria a controladoria que é o Sistema
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de Informagdo Gerencial, onde Padoveze (2004) e Oliveira et al (2005) apontam

como sendo de responsabilidade e subordinagao direta do Controller.

CONTROLADORIA

AUDITORIA INTERNA

Relagdes com Investidores

Sistema de Informagao Gerencial

Planejamento e Controle

e Orgamento, projecoes e Analise de
Investimentos;

e Contabilidades de Custos;

e Contabilidade por Responsabilidades;

e Acompanhamento do Negdcio e Estudos
Especiais.

Escrituracao

Contabilidade Societaria;
Controle Patrimonial;

Contabilidade Tributaria

Figura n° 3 — Estrutura da controladoria — conforme Padoveze.

Fonte: Padoveze (2004, p. 35).

A proposta de Oliveira et al (2005, p. 16) para a Estrutura da Controladoria

difere de Padoveze (2004), uma das diferengcas € o fato do segundo apresentar a

Auditoria Interna como subordinada a Controladoria e o outro ndo induzem esta

atribuicdo. E que Oliveira et al (2005), apontam o Sistema de Informag¢des Gerenciais

ligado a todas as operagdes. Outra observacédo que se faz € que o ultimo re-alocou

algumas contabilidades dentro das fung¢des escriturais, como demonstrado na Figura

4.
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CONTROLADORIA

Planejamento e Controle | | Escrituracao contabil e fiscal

Orgamento e projegdes
Contabilidade gerencial
Contabilidade por responsabilidades;
Acompanhamento do negdcio e
estudos especiais

Planejamento tributério

Contabilidade financeira
Contabilidade de custos
Contabilidade tributaria
Controle patrimonial

Sistema de Informagao Gerencial

Figura n° 4 — Estrutura da controladoria — conforme Oliveira et al.
Fonte: Oliveira et al (2005, p. 16).

Alem da visdo de Padoveze (2004) e Oliveira et al (2005), Borinelli (2006)
apresenta um estudo das referencias nacionais e estrangeiras sobre a organizagéo

interna da controladoria, sendo que seu estudo foi realizado com os seguintes

autores:
Autores Brasileiros Ano Autores Estrangeiros Ano
Kanitz (p.9) 1977 Heckert e Willson (p. 74) 1963
Tung (p. 98 — 100) 1993 Willson et al (p. 40) 1995
Yoshikawa (p. 46-54) 1997 Roehl-Anderson e Bragg (p.7) 2000
Oliveira (p. 21 — 22) 1998 Horngren et al (p.15) 2004
Padoveze (p. 35) 2004

Quadro n ° 18 — Relacéo de autores pesquisados que discutem a organizagéo interna da controladoria.
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p.220).

Apesar de ter buscado conhecer o entendimento dos autores Borinelli (2006)
criou sua propria relacdo de areas internas que compdem o 6rgao Controladoria.

Justifica a construcéo desta considerando o rol das fungdes elencadas anteriormente
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por ele e que, ao comparar o resultado da investigagao literaria com o proposto por
Borinelli (2006), percebe-se algumas diferengas como segue:

N° citagoes Indicado por
Area Interna da Controladoria Autores Autores Total Borinelli
Brasileiros Estrangeiros (2006)

Contabilidade de Custo 5 3 8 sim
Contabilidade Fiscal ou .

: \ 4 4 8 sim
tributaria e Impostos
Contabilidade Geral ou .

: \ 6 sim
Financeira
Auditoria Interna 4 2 6 nao
Sistemas Empresariais,
Métodos e Procedimentos e .

. ~ 3 3 6 sim
Sistema de Informacdes
Gerenciais
Orcamentos 3 0 3 sim
Relatérios e Estudos Especiais 1 2 3 nao
Contabilidade Societaria 2 0 2 sim
Escrituracdo e Processamento ~

~ 1 1 2 nao

de Transacbes
Folha de Pagamento 0 2 2 nao
Analise Financeira 0 2 2 nao
Controles 0 2 2 sim
Planejamento Financeiro 1 1 2 nao
Raz&o Geral Contabil 0 1 1 nao
Informacao Financeira 0 1 1 nao
Seguros 0 1 1 sim
Controle Patrimonial 1 0 1 sim
Relagdo com os Investidores 1 0 1 nao
Geréncia Administrativa 1 0 1 nao
Servicos Auxiliares 1 0 1 nao
Contabilidade Gerencial 1 0 1 sim
Contabilidade para 0 1 1 sim
Planejamento e Controle
Contabilidade por 1 0 1 3o
Responsabilidade
Planejamento e Controle 1 0 1 néo
Riscos 1 0 1 sim
Estatistica e Analise 1 0 1 nao
Controles Internos 0 0 0 sim

Quadro n ° 19 — Areas internas da controladoria.
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p.221 e 222).
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Identificadas todas as areas internas apuradas por Borinelli e confrontando-as
com as indicadas na perspectiva 3 da ECBC, percebe-se que o0 autor ndo manteve a

Auditoria Interna, apesar de ter 6 das 9 possiveis citacoes.

Isto € compreensivel pois a Auditoria Interna perderia a sua independéncia.
Porém, este ndo apresentou justificativa pelas suas escolhas, sendo que estas
tiveram a mesma quantidade de indicagdes, € de estranhar que ele incluiu o Controle
interno que nem foi citado. Em fungdo da nova proposta, Borinelli (2006) sintetizou

todas estas areas internas como segue:

Organizagao das areas internas da Controladoria
Contabilidade Geral ou Financeira Contabilidade Fiscal ou Tributaria
Contabilidade Societaria Seguros e Controle Patrimonial
Contabilidade Gerencial Controles Internos
Planejamento, Orgamento e Controle Riscos
Contabilidade de Custo Sistema de Informacgbes

Quadro n ° 20 — Organizagdo das areas internas da controladoria — ECBC — Perspectiva 3.
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p.226).

Com base no compilado por Borinelli (2006), apresenta-se o organograma a

seqguir:
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CONTROLADORIA
Planejamento e Controle | | Escrituracao contabil e fiscal
Planejamento, Orgamento e Controle Contabilidade Geral e Financeira
Contabilidade Gerencial Contabilidade de Custos
Controles Internos Contabilidade Fiscal ou Tributaria
Seguros e Controle Patrimonial Contabilidade Societaria
Riscos

Sistema de Informagao Gerencial

Figura n° 5 — Estrutura das Areas Internas da Controladoria — ECBC — Perspectiva 3.
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p.226).

As figuras que apresentam as estruturas internas da controladoria variam de
acordo com o tipo de controladoria em cada organizagao, conforme apresentado no
item 2.1.2.3, pois dependera se ela e corporativa, centralizada, descentralizada, de

filial ou até virtual.

Para a melhor atuacdo da Controladoria, € fundamental que se estabeleca o
papel desta unidade organizacional na estrutura interna e no sistema empresarial,
para tanto é premente identificar as fungcbes que permeiam a atividade da

Controladoria.

2.2 FUNCOES BASICAS DA CONTROLADORIA

Este topico apresenta as fungbes basicas da unidade organizacional —
Controladoria, entretanto as fungdes aqui discorridas néo sao de exclusividade desta

area denominada Controladoria, pois conforme argumentado anteriormente a sua
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teoria estd sendo construida com a utilizacdo de varias areas do conhecimento,
entdo ¢é esperado que algumas fungbes sejam partihadas com outros
departamentos.

Para Ferreira (2004, p. 343), a fungdo € uma “agao propria ou natural de um

orgao”.

A literatura apresenta diversas funcbes para a controladoria conforme
apresentados no Quadro 21:

Fungdes da Controladoria.

Autores Definigées
Kanitz (1977, p. | Apresenta as fungdes da controladoria atribuindo-as ao controlador, e
6 —8) comenta que o controlador pode ter varias fungdes, dependendo das

dimensbes da empresa e da filosofia que orienta seus dirigentes. Apesar

de, as vezes, ser confundido com o administrador financeiro, a fungéo

basica do controlador consiste em:

- dirigir — e na maioria das vezes,

- implantar os sistemas de:
- informacdo — possivelmente o mais conhecido dos sistemas sob
responsabilidade do controlador. Compreende os sistemas contabeis e
financeiros da empresa, sistemas de pagamento e recebimento, folha de
pagamentos efc.;

- motivagdo — o controlador age sobre o comportamento dos
funcionarios da empresa podendo motiva-los positivamente ou
negativamente;

- coordenacgao — através de suas fungdes, de certa forma centralizadora
de informacdes;

- avaliacdo — saber interpretar os fatos e avaliar se determinado
resultado é bom, identificando os pontos negativos e corrigindo-os;

- planejamento — avaliar o passado € uma das primeiras etapas para
planejar o futuro e;

- acompanhamento — consiste em acompanhar de perto a evolugcédo dos
planos tragados.

Mosimann e | Apresentam varias citagbes sobre as fungdes da controladoria, entre eles
Fisch (1999, 91 | Kanitz; Dale; Anderson e Schmidt; Russel e Frasure e por fim Heckert e
e 92) Wilson que em sintese apresentam as fungdes da controladoria como
sendo:
- fornecer informagdes para os gestores;
- fazer o orcamento e controle operagdes e resultado;
- controlar: contas gerais / estoques/ estatisticas/ impostos;
- preparar e interpretar demonstragdes financeiras e contabeis regulares;
- fazer auditoria interna;
- interpretar dados de controle;
- planejar;
- implantar controle organizacional;
- relatar, que inclui preparacao, analise e interpretacdo dos fatos financeiros
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e numero;

- mensurar o empreendimento;

- divulgar aos usuarios externos e;
- proteger o patrimonio.

Almeida et al in
Catelli (2001, p.
349 a 351)

Na Controladoria as fungdes estdo ligadas a um conjunto de objetivos e
quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestéo:

- subsidiar o processo de gestéo;

- apoiar a avaliagdo de desempenho;

- apoiar a avaliagado de resultado;

- gerir os sistemas de informagéo e;

- atender aos agentes de mercado.

Oliveira et al
(2005, p. 17)

De acordo com o Financial Executive Institute, as principais atribuicdes da
controladoria compreendem:

- estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das
operagdes;

- medir a performance entre os planos operacionais aprovados e o0s
padrbes, reportar e interpretar os resultados das operacdes dos diversos
niveis gerenciais;

- medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negdcio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento
desses objetivos;

- prover protegdo para os ativos da empresa. Isso inclui adequados
controles internos e cobertura de seguros;

- analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

- sugerir melhorias para a redugéao de custos;

- verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tragados
pela organizagao;

- analisar as causa de desvios e surgir correcdo desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;

- analisar a adequacéao na utilizagdo dos recursos materiais € humanos da
organizacgao e;

- em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as areas da
organizagao, sem excegao.

Borinelli (2006,
p. 225)

Sintetiza as funcdes da controladoria como sendo a de:
- executar atividades que abrangem as fungdes

- contabil;

- gerencial-estratégica;

- custos;

- tributaria;

- protegao e controle dos ativos;

- controle interno;

- controle de risco €;

- gestdo da informagéo.

Zoni e
Merchant
(2007)

Apresentam como fung¢des basicas da controladoria como sendo:
- executar atividades que abrangem as

- fungdes financeiras;

- participagao em processos de tomada de deciséo;

- funcdes da contabilidade e;

- fungdes de geréncia.

Quadro n ° 21 — Fungdes da controladoria.
Fonte: adaptado dos autores.
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Com base na Figura 5, que apresenta a estrutura interna da area de
controladoria, € que nesta aparecem trés grandes areas de concentragédo, sendo
estas: Escrituracdo contabil e fiscal, Planejamento e Controle; e Sistema de

Informacgao Gerencial.

Para cada fungdo da controladoria, existem atividades especificas. Borinelli
(2006, p. 126) apresenta que a fungéo “corresponde a um conjunto de atividades com
propdsitos comuns”. E continua definindo a atividade como “uma acgao, a uma tarefa

ou a um processo realizado por uma unidade organizacional”.

Para uma melhor visualizagdo, estas atividades estdo apresentadas nos

tépicos que seguem.

2.2.1 Escrituragédo Contabil e Fiscal

Por escrituragdo, Padoveze (2003, p. 36-37) reconhece como sendo “a parte
responsavel pelas informagdes societarias, fiscais e fungdes de guarda de ativos, tais
como: demonstrativos a serem publicados, controle patrimonial e seguros, gestdo de
impostos, controle de investimentos etc.” Entretanto, Ferreira (2004, p. 287) sintetiza

escriturar como ato de “registrar sistematicamente (contas comerciais)”.

Ja a relacao da Escrituragao Contabil e Fiscal com a controladoria, na viséo de

Oliveira et al (2005, p. 15) consiste em que:

Nesse segmento, sdo exercidas as fungdes e atividades da contabilidade
tradicional, representadas pela escrituracdo contabil e fiscal, com a geracao
das informagdes e relatérios para fins societarios, fiscais, publicagdes,
atendimentos da fiscalizagdo e auditorias etc. Também se enquadrariam as
outras fungdes [...] como controles patrimoniais dos bens e direitos da
empresa, conciliagdes das contas contabeis, apuragao e controle dos custos
para fins contabeis e fiscais, controle fisico dos itens de estoques e
imobilizado, apuracéo e gestdo dos impostos etc.
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Das atividades exercidas pela controladoria se encontrou mais
detalhadamente sendo citados pelos autores que seguem:

N° Autores N° Autores

1 Borinelli (2006, p. 133) 6 Theodoro (2006, p. 122 - 152)
2 Lunkes et al (2007, p. 6) 7 Veiga (2006, p. 127 — 146)
3 Airton (2001, p.12) 8 Garcia (2003, p.140 -144)

4 Andreatta (2005, p. 90) 9 Zoni e Merchant (2007)

5 Muller (2007, p. 93) 10 Loo et al (2006)

Quadro n° 22 — Relagéo dos autores utilizados na identificagao das atividades da controladoria.
Fonte: autores supracitados.

A fundamentacgao de Borinelli (2006) ocorreu através de pesquisa bibliografica
entre os autores nacionais e estrangeiros. Lunkes et al (2007) seguiram a mesma
linha, porém trabalharam com autores do Brasil, dos Estados Unidos e da Alemanha.
Garcia (2003) também compbs sua argumentagao através de levantamento

bibliografico, mas voltado para as empresas de construg¢ao civil.

Airton (2001) apresenta o resultado de um estudo exploratorio realizado em
Pernambuco. Andreatta (2005) também realizou um estudo no Vale do Itajai/SC. Por
sua vez Muller (2007) fez um levantamento de dados ou survey, o qual foi realizado
em empresas familiares destacadas no anuario Melhores e Maiores, publicado pela
Revista Exame. Ja Theodoro (2006), realizou um estudo entre as empresas
centenarias do Rio Grande do Sul. Veiga (2006) teve como foco as empresas de
paises relacionados aos modelos de governanga corporativa, anglo-saxao, alemao e
latino-europeu. Zoni e Merchant (2007) construiram um estudo empirico em grandes
corporagbes ltalianas. Ja Loo (2006) buscou identificar as caracteristicas da

controladoria através de entrevistas com Controller holandeses.

Dos autores relacionados, se extraiu as atividades para a funcdo de
Escrituragdo Contabil e Fiscal, sendo que esta fungao ainda foi subdividida como

apresentado no Quadro 23.
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Atividades de Escrituragdao Contabil e Autores - Quadro n° 22 Total
Fiscal 112|13(4|5(6|7|8[9]|10
Assessorar a auditoria externa X | X X

Fazer Controle Interno X | X X X
Desenvolver politicas e procedimentos
contabeis e de controle

Elaborar demonstracdes contabeis X | X | X|X]|X]|X X X
Gerenciar Impostos (Registro,
recolhimento, supervisio)
Gerenciar o departamento de

x
x
x
x
x
x
x
x
x
~N [0 © (MW

" X[ X|x|x|x]|x X | X 8
contabilidade
Gerenciar o sistema de pregos de " . >
transferéncia
Implementar e manter todos os registros
o X | X|X]|X X X X 7
contabeis
Preparar analise interpretativa das
~ i X X | X|X]|X X | x| X 8
demonstracdes contabeis
Prover suporte ao processo de gestéo,
X X | X X X | x| X 7

com informacoes
Realizar auditoria interna X | X X
Realizar o registro e controle patrimonial
(ativos fixos)

Supervisionar as fungdes de tesouraria
delegadas

Quadro n° 23 — Atividades realizadas pela fungéo — escrituragédo contabil e fiscal.
Fonte: adaptado dos autores citados no quadro n° 22.

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

X X | X X X 5

Apoés ter-se revisado as atividades relacionadas a fungcdo da escrituragao
contabil e fiscal, cabe elencar quais séo as atividades que subsidiam a funcao de

planejamento e controle.

2.2.2 Planejamento e Controle

Planejamento é, antes de mais nada, decidir antecipadamente. Para Oliveira
(in CATELLI; 2001, p. 156) onde “Planejar diz respeito a conhecer a realidade e agir

de acordo com esse conhecimento para se conseguir o que se deseja”.

O controle esta diretamente ligado ao planejamento, ja que tem como
propdsito assegurar que as atividades da organizagdo sejam desempenhadas de

acordo com o planejado. “Isto é efetuado por um sistema de informagdes que fornece
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o feedback, o que possibilita a comparagao do desempenho efetuado com as metas
planejadas, sendo o controle necessario em relagdo aos planos de longo e de curto
prazo” (OLIVEIRA in CATELLI, 2001, p. 170).

Mosimann e Fisch (1999) complementam que o planejamento deve estar
sempre em perfeita integracdo para que a missdo seja cumprida e a continuidade
seja mantida e que o gestor tenha realizado as suas tarefas com a preocupagéao

simultanea de verificacdo dos resultados de suas acoes.

A controladoria contribui para que a eficacia empresarial ocorra, através das
atividades relacionadas com a fungao de planejamento e controle demonstrados no
Quadro 24.
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Autores - Quadro n° 22
1/2(3/4|5/6|7|8]9/| 10

X X X | X| X 5

Total

Atividades de Planejamento e Controle

Acompanhar o mercado (analisar
oportunidades e ameacas)

Analisar, financeiramente, processos
organizacionais

Analisar e fazer avaliagdo econbmica X
Avaliar e prestar consultoria
Avaliar e deliberar X
Coordenar os esforgcos dos gestores das
areas (sinergia)

Desenvolver, acompanhar e assessorar o
controle do Planejamento / Orgamento| X | X | X | X | X | X X|X| X 9
(agrupados)

Desenvolver condi¢gdes para a realizagédo
da gestdo econbmica

Desenvolver Pessoal X | X XX 4
Dirigir X X X 3
Elaborar, coordenar, assessorar na
elaboragao do planejamento da| x | x X X[ X| x| X 7
organizagao (agrupados)

Elaborar, coordenar, consolidar e
assessorar na elaboragdo do orgamento| x X X X | X 5
das areas (agrupados)
Mensurar os Riscos X X
Organizar X X
Proceder a avaliagao econbmica X X X | X
Realizar analises financeiras (risco e
retorno)

Realizar analise de viabilidade de projetos
de investimentos

Responsabilizar-se pela gestao
econdmica

Quadro n° 24 — Atividades realizadas pela fungéo — planejamento e controle.
Fonte: adaptado dos autores citados no quadro n° 22.

x

XX [X]| X
X
x
x
X

x
x
0 WAoo O

~N (BRI

X X | X|X|X X | X 7

X X X | X 4

Apos ser apresentadas as atividades relacionadas as fungdes de planejamento
e controle, € premente elencar quais séo as atividades relacionadas ao sistema de

informacgéo gerencial.
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2.2.3 Sistema de Informagao Gerencial — SIG

Antes de definir o SIG, cabe conceituar o sistema de informacao que para
Mosimann e Fisch (1999, p. 54) “pode ser conceituado como uma rede de
informacgdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas

da empresa como um todo, mas também de cada area de responsabilidade”.

Ferreira (2004, p. 664) entende sistema como a “disposicdo das partes ou
dos elementos de um todo, coordenados entre si, € que formam uma estrutura
organizada”. Pode-se dizer, entdo, que sao partes que interagem e s&o
interdependentes e que, conjuntamente, efetuam determinadas fungdes formando um

todo, visando o alcance de determinado objetivo.

Na continuidade, Ferreira (2004, p.355) argumenta que a gestéo € o “ato ou
efeito de gerir; geréncia.” E Nakagawa (1993) revela que o ato de conduzir uma

empresa a atingir o seu resultado desejado.

Quanto ao sistema de informag¢des sob o enfoque sistémico, Nakagawa
(1993, p. 62) afirma que é “um subsistema do sistema empresa e nesta linha de
raciocinio pode-se concluir que o sistema de informagbées é um conjunto de
subsistemas de informagéo interdependentes”. Para Almeida (in CATELLI 2001, p.
316), Sistema de Informagdo € “o principal mecanismo na atualidade para
proporcionar uma maneira estruturada e subsidiada aos gestores, nas decisdes

requeridas no processo de gestao”.

Quanto ao SIG, Perez Junior et al (1997, p. 31) e Oliveira et al (2005, p. 65)
argumentam que “é o processo de transformagao de dados em informagdes que séo
utilizadas na estrutura deciséria da empresa, bem como proporcionam a sustentacao
administrativa para otimizar os resultados esperados”. Para que se alcance estes

propésitos, a controladoria realiza as atividades, como apresentado no Quadro 25 :
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Atividades de Sistemas de Informacgao Autores — Quadro n° 22 Total
Gerencial 112|/3/4|5|/6|7[8|9]|10

Desenvolver renciar sistem
Desenvolver e gerenciar o seadex « | x | x ¥ x| x 8
informagdes gerenciais
Desenvolver e gerenciar o sistema

- . = X X | X X X | X 6
contabil de informacgao
Desenvolver e gerenciar o sistema de

X X X 3

custos
Gerenciar o processamento de dados X 1
Relacionar-se com agentes de mercado X | X | X X X | x| X 7
Gerenciar a tecnologia de informagéao X 1

Quadro n° 25 — Atividades realizadas pela fungédo — sistemas de informagéo gerencial.

Fonte: adaptado dos autores citados no Quadro n° 22.

Oliveira et al (2005, p. 64) afirmam que para a controladoria o sistema de

informacgéao gerencial, pode:

Coletar, analisar, classificar e divulgar as informagdes Uteis no processo
especifico para tais finalidades. [...] o que tornou possivel acompanhar a
velocidade e a integragdo das informagbes do atual mundo dos negécios,
atualmente com maciga utilizagéo das tecnologias de informagéo.

O detalhamento das atividades de cada fungado da controladoria Guerreiro
(1996 apud TELES e VARTANIAN, 1998, p. 69) considera que:

A area de controladoria, em primeiro momento, efetua a coordenacgdo do
processo de planejamento das diversas areas e atividades, objetivando o
melhor desempenho econdmico da empresa em seu todo. Em segundo
momento, facilita a acdo dos gestores das diversas areas, mantendo um
sistema de informagdo econdmico-financeira que apdia todas as fases do
processo decisorio, de forma que os gestores otimizem o resultado de cada
evento.

Apos tecer sobre as consideragdes das atividades relacionadas a cada uma

das fungdes, cabe apresentar uma sintese a respeito delas, dando énfase ao numero

de vezes que foram referenciadas.



81

Atividades de Escrituragdo Contabil e Fiscal Total

Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle
Preparar analise interpretativa das demonstragdes contabeis

Gerenciar o departamento de contabilidade
Elaborar demonstragdes contabeis

Prover suporte ao processo de gestao, com informagdes
Implementar e manter todos os registros contabeis

Gerenciar Impostos (Registro, recolhimento, superviséo)

Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos)

Supervisionar as fungbes de tesouraria delegadas

Controle Interno

Realizar auditoria interna

Assessorar a auditoria externa

NIW WA OO |N|N |00 (00| 00|©

Gerenciar o sistema de pregos de transferéncia

Atividades de Planejamento e Controle

Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do Planejamento / Orgamento
(agrupados)

Coordenar os esfor¢os dos gestores das areas (sinergia)

Elaborar, coordenar, assessorar na elaboragdo do planejamento da organizagao
(agrupados)

Realizar analises financeiras (risco e retorno)

Realizar analise de viabilidade de projetos de investimentos

Analisar, financeiramente, processos organizacionais

Analisar e avaliar a situagdo econbémica

Desenvolver condi¢cdes para a realizagdo da gestdo econémica

Acompanhar o mercado (analisar oportunidades e ameagas)

Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracdo do orcamento das
areas (agrupados)

Avaliar e prestar consultoria

Desenvolver pessoal

Proceder a avaliagdo econbmica

Responsabilizar-se pela gestdo econdmica

Avaliar e deliberar

Dirigir

Mensurar os Riscos

Organizar

Atividades de Sistemas de Informacgao Gerencial
Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais
Relacionar-se com agentes de mercado

Desenvolver e gerenciar o sistema contébil de informagéo
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos

Gerenciar o processamento de dados

NINWWhMAEAA O OO (N(N| N (00 ©

=2 WO |N|

Gerenciar a tecnologia de informacgao
Quadro n° 26 — Sintese das fungbes e das atividades da controladoria.
Fonte: adaptado dos Quadros n° 23, 24.e 25.

As atividades de cada fungdo sdo comumente atribuidas as fungdes do
controller, pois este é o profissional responsavel pela Controladoria. Como estas

funcdes e atividades se entrelagam nao se discutira as fungdes do controller, mas se
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busca identificar as caracteristicas pessoais e profissionais requeridas na formacao

de um perfil desejavel.

23 O PERFIL DO CONTROLLER: AS CARACTERISTICAS PESSOAIS E
PROFISSIONAIS DO PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA

O Controller € o profissional responsavel pela unidade organizacional
denominada Controladoria. Entretanto, antes de identificar o perfil do Controller cabe

buscar fundamenta-lo, como segue no Quadro 27.

Autores Definigao

Tung (1993, p. 34) | Citando J.B. Heckert e J.D. Willson afirmam que: Ao controller nao
compete o comando do navio, tarefa que cabe ao principal
executivo; o Controller representa na empresa o navegador que
cuida dos mapas da navegagdo. Sua fungdo € manter informado o
comandante quanto a distancia percorrida pela embarcagdo, ao
local em que se encontra, a sua velocidade, a resisténcia que
encontra, aos desvios da rota, aos recifes perigosos e aos caminhos
tracados nos mapas, para que todos cheguem ao destino final.

Perez Junior. et al | Apresenta que o controller exerce influéncia a organizagdo a

(1997, p. 37) medida que norteia os gestores para que mantenham sua eficiéncia
€ a da organizacgao.

Figueiredo e Comentam que o controller é o gestor encarregado do

Caggiano (1997, departamento de Controladoria; seu papel é, por meio do

p.28 - 29) gerenciamento de um eficiente sistema de informagao, zelar pela

continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes. [...] O
controller tem como tarefa manter o executivo principal da
organizagao informado sobre os rumos que ela tomar. Aonde pode
ir e quais os caminhos que devem ser seguidos.

Calijuri (2004) Argumenta que a posi¢cdo do controller varia em importancia e
responsabilidades de organizagdo para organizagdo. Em algumas
organizagdes o controller compila dados, principalmente para
relatérios externos. Em outros [...] o controller € o executivo chave
que ajuda o gerenciamento do planejamento e controle de todas as
subdivisbes da organizagdo. Na maioria das organizacbes os
controllers tém o status de alguém entre estes dois extremos. Por
exemplo, sua opinido, sobre implicacdes tributarias em certas
decisdes gerenciais tém um peso relativamente grande, enquanto
sua opinido em outros aspectos de outras decisdes pode néo ter
este peso. Na maioria das organizagdes, os controllers tém
aumentado seu rol de responsabilidades como consultor interno,
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ajudando os gerentes com informagdes relevantes para suas
decisdes.

Oliveira et al (2005,
p. 19)

Afirmam que o controller € um titulo que pode ser aplicado a
diversos cargos nas areas administrativas, contabeis e financeiras,
com niveis de responsabilidade e remuneragdo que dependem do
setor e do porte das organizagdes. [...] De qualquer maneira,
entende-se por controller um dos principais executivos da empresa,
devendo ser o gestor do Sistema de Informagbes Gerenciais.

Loo et al (2006)

Consideram que um controller [...] da suporte e recomendacgdes a
geréncia de uma organizacdo, de modo que possa alcangar seus
objetivos estratégicos econémicos, publicos e/ou financeiros. Nesta
definigdo "suportar" € interpretado nos termos de: [...] dar forma e a
manutencdo do controle da geréncia com o projeto e a
operacionalizacdo de sistemas e de métodos de controle da
geréncia (como sistemas incluindo o orgamento e sistemas de
desempenho da geréncia), incluindo a obtengao e a distribuigdo da
informacéo da contabilidade.

Zoni e Merchanti
(2007)

Apresentam de que alguns pesquisadores e criticos da geréncia
sugeriram que a participacao elevada do controller em processos de
decisdo da geréncia ndo pode sempre ser desejavel (INDJEJIKIAN
E MATEJKA, 2006; LOOMIS, 1999). A participacdo elevada do
controller em operagdes de negdcio tende a causar a deterioragao
no desempenho do papel tradicional dos controladores. [...] Na outra
mao, ha evidéncia que alguns, talvez mesmo a maioria, dos
controllers podem segurar eficazmente este conflito. (ARANYA E
FERRIS, 1984; MAAS, 2005).

Quadro n° 27 — Definigao do controller.
Fonte: adaptado dos autores supracitados.

Sao varias as definicbes do que vem a ser o Controller, porém todas sao

relacionadas ao tipo de atividade que ele realiza na organizagao. Esta variagéo é

definida pelo perfil exigido pelas empresas que o contratam.

Buscando evidenciar estas caracteristicas pessoais e profissionais,

apresenta-se o resultante compilado em trés estudos empiricos. O primeiro, foi um

estudo realizado em Pernambuco (AIRTON, 2001), o segundo, faz referéncia a uma

pesquisa junto aos associados a ANEFAC - Associagao Nacional dos Executivos de

Finangas (CALIJURI, 2004) e o terceiro, foi uma pesquisa documental realizada no
Painel Executivo da Revista EXAME, no periodo compreendido entre 2002 e 09/2006
(MARIAN e MACHADO, 2007).
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Caracteristicas Pessoais e Profissionais do | Airton | Calijuri Marian e
Controller (2001) | (2004) | Machado | Total
(2007)

Antevisdo das demandas X X 2
Capacidade analitica X X 2
Capacidade de resolver problemas X 1
Capacidade para implantacdo de novas idéias / x x >
projetos

Comunicacao X 1
Conhecimento da legislacdo X X 2
Conhecimento de financas X X X 3
Conhecimento de mercado X X 2
Dedicagao X X 2
Dinamismo, iniciativa X X X 3
Dominio de linguas estrangeiras X X X 3
Estar atualizado X X 2
Estatistica X X 2
Etica X X X 3
Experiéncia X X 2
Facilidade de gestéo de conflitos X X 2
Facilidade de relacionamento interpessoal X X X 3
Flexibilidade para mudancgas X X X 3
Foco no Resultado X 1
Formacéo de equipes X 1
Formacéo superior e Pés-graduagéo X 1
Habilidade na gestdo X X 2
Informatica X X 2
Iniciativa X 1
Interacéo X 1
Lideranca X X X 3
Matematica Financeira X X 2
Motivagao — energia para o trabalho X X 2
Organizacao X 1
Persisténcia X 1
Planejamento e organizagéo X 1
Pré-atividade X X 2
Raciocinio légico X X 2
Respeito aos objetivos organizacionais X 1
Senso critico X X X 3
Sinergia com a empresa X 1
Ter conhecimentos profundos de contabilidade X X X 3
Trabalhar sobre pressao X X X 3
Visdo de negécios X X X 3
Visado de processos X 1
Visio estratégica X 1
Visao sistémica X X 2

Quadro n° 28 — Caracteristicas pessoais e profissionais do controller.

Fonte: com base nos autores.
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Observa-se que ha certa constincia nos estudos apresentados e que na

sintese buscou-se evidenciar as caracteristicas requeridas no perfil do controller,

dividindo-os entre as caracteristicas pessoais e profissionais.

Caracteristicas Pessoais Total | Caracteristicas Profissionais Total
Dinamismo, iniciativa 3 | Conhecimento de financas 3
Etica 3 | Dominio de linguas estrangeiras 3
_Facilidade de relacionamento 3 Ter conhecimentos profundos de 3
interpessoal contabilidade
Flexibilidade para mudancgas 3 |Viséo de negdcios 3
Lideranca 3 | Capacidade analitica 2
s | e e | 2
Trabalhar sobre presséo 3 | Conhecimento da legislagéo 2
Dedicacéao 2 | Conhecimento de mercado 2
Facilidade de gestao de conflitos 2 |Estar atualizado 2
Motivagao — energia para o trabalho 2 |Estatistica 2
Pré-atividade 2 |Experiéncia 2
Capacidade de resolver problemas 1 Informatica 2
Comunicagao 1 Matematica Financeira 2
Foco no Resultado 1 Raciocinio légico 2
Formacédo de equipes 1 | Visédo sistémica 2
Iniciativa 1 Antevisdo das demandas 2
Interacao 1 Habilidade na gestéo 2
Organizagéo 1 gg;“uzgz)s“pe”‘" e Pos- 1
Persisténcia 1 Planejamento e organizagéo 1
Sinergia com a empresa 1 Visao de processos 1
Respeito aos objetivos organizacionais 1 | Visédo estratégica 1

Quadro n° 29 — Divisao das caracteristicas pessoais e profissionais do controller.

Fonte: com base no Quadro n° 28.

Com a divisdo percebe-se que a caracteristica que apresentou uma maior
inconsisténcia entre os estudos realizados foi exatamente nas caracteristicas
pessoais, onde foram dez op¢des com somente uma indicagdo, o que evidencia a

subjetividade deste item contra quatro das caracteristicas profissionais.

Ao final desta apresentacdo do arcabougo tedrico de alguns elementos que

compde a estrutura conceitual da Controladoria, cabe identificar a metodologia do
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trabalho que foi usada para a construgdo da pesquisa de campo, que esta

apresentada no quarto capitulo.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo disserta-se sobre a metodologia aplicada na pesquisa empirica
realizada, a qual esta apresentada no quarto capitulo. Lakatos e Marconi (2001, p.
221) argumentam: “a especificagcdo da metodologia da pesquisa € a que abrange
maior numero de itens pois responde, a um s6 tempo, as questdes como?, com

qué?, onde?, quando?”.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Classificar a pesquisa consiste em identificar qual o critério utilizado na
investigacao e pode ser classificado como parametros: quanto ao objetivo, quanto ao
tempo e quanto ao problema.

Para Gil (2002, p. 41), caracterizar a pesquisa quanto ao objetivo consiste em:
“classificar as pesquisas em trés grandes grupos: exploratérias, descritivas e
explicativas”. Esta pesquisa tem como objetivo: “identificar o perfil de atuagdo da
controladoria na pratica das 100 (Cem) maiores empresas localizadas no Estado de

Santa Catarina”.

Dentre as definicdes de Gil (2002), classifica-se esta pesquisa como sendo

descritiva, pois para Gil (2002, p. 42):

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdo entre variaveis. S&o inUmeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,
tais como o questionario e a observacéo sistematica.
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Outra forma de classificar a pesquisa é caracterizada quanto ao tempo e, para
Miranda (2007, p. 14), sdo duas as formas de enquadrar uma pesquisa, as quais se

dividem em:

Estudo Transversal: O pesquisador coleta os dados de cada caso ou sujeito
num Unico instante no tempo, obtendo um recorte momentaneo do fenémeno
investigado; Estudo Longitudinal: O pesquisador coleta os dados de cada
caso ou sujeito em dois ou mais momentos, havendo um acompanhamento
do desenrolar do fendmeno considerado.

Com base no apresentado, conclui-se entdo que esta pesquisa € uma
pesquisa descritiva quando ao objetivo e transversal quanto ao tempo, pois foi
realizada entre os dias 01 de maio a 16 de junho de 2008, e o instrumento da

pesquisa foi apresentado ao sujeito, em um unico instante no tempo.

Complementando a classificacdo, busca-se identificar qual a sua caracteristica

quanto a abordagem do problema.

Como esta, busca identificar o estado da arte no Estado de Santa Catarina
através de informacdes qualitativas e utilizar métodos estatisticos na compilagao do
questionario, esta dissertacdo tem caracteristica Quali-quantitativa, unificando o

método qualitativo e quantitativo.

Longaray et al (2003) destacam que os estudos que se classificam como
qualitativo podem descrever a complexidade de um problema, interpretar certas
variaveis, compreendendo e classificando processos dindmicos de determinados
grupos sociais. E que o quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificagéo
tanto nas modalidades de coleta de informagdes, como no tratamento delas por meio
de técnicas estatisticas de coletas de dados. Os autores consideram muito comum
no tipo de pesquisa de levantamento, que tenta através de amostragem entender o

comportamento de uma populagao.
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Apresentados a classificagdo da pesquisa quanto ao objetivo, ao tempo e ao
problema, cabe identificar quais os procedimentos que foram utilizados para a sua

realizagao.

3.2 PROCEDIMENTOS

Outra forma de classificar uma pesquisa € identificando o seu enquadramento
quanto aos procedimentos utilizados para alcangar os resultados esperados. De
acordo com Gil (2002) e Longaray (2003) eles podem ser: Bibliografica, Documental,
Experimental, Ex-post Facto (a partir do fato passado), Estudo de Corte,
Levantamento ou Survey (exame), Estudo de Campo, Estudo de Caso, Pesquisa-
acao e Pesquisa Participante. Para esta pesquisa optou-se pelo levantamento ou

Survey, pois Gil (2002, p. 50) argumenta:

As pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer [...] basicamente , procede-
se a solicitagdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas a cerca
do problema [...] em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as
conclusées correspondentes aos dados coletados.

Para a realizagdo da pesquisa de Levantamento ou Survey, usou-se como
instrumento o questionario que, para Lakatos e Marconi (2001, p. 222) € uma
técnica de observagao direta extensiva que é: “constituido por uma série de

perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do pesquisador”.

As vantagens de fazer uma pesquisa de levantamento por questionario,
conforme Lakatos e Marconi (2001) e de Gil (2002), podem ser resumidas em:
Conhecimento direto da realidade; Economiza tempo, viagens e obtém grande
numero de dados; Atingem o maior numero de pessoas simultaneamente e Abrange
uma area geografica mais ampla; Ha menos risco de distorgdo pela nao influéncia do

pesquisador.
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Quanto a utilizagdo do questionario, utilizaram-se as seguintes estratégias e

atividades para que pudesse obter o resultado esperado.

Periodo Estratégias e Atividades
Até janeiro/2008 Criacao da planinha eletrénica conforme dados extraidos na
revista Amanha (2007, p. 160 a 164) complementando-a com
levantamento dos dados da empresa (telefone, e-mail e

endereco)
Fevereiro e Confeccgéo das perguntas do questionario, com base no
marg¢o/2008 levantamento bibliografico e nas pesquisas empiricas de
Borinelli (2006) e Calijuri (2004). (ANEXO II)
Margo e abril/2008 Criagao do site a ser encaminhado as empresas,
transformando o questionario em formato web.
Abril/2008 Ligagdo para as empresas, entrando em contato com o

responsavel da controladoria, justificando o motivo da
pesquisa, solicitando o endereco de e-mail ao qual seria
enviado o questionario.

Abril/2008 Envio do e-mail, com o site conforme carta de apresentagéo
€em anexo, para os responsaveis pelas empresas, de acordo
com o contato telefénico realizado. (ANEXO I)

01 a 16/05/2008 Periodo em que as empresas tinham para preencher o
questionario no site, porem somente oito empresas
responderam.

16 a 26/05/2008 Foi feito novo contato com as empresas e solicitado a

participacdo — mais seis empresas participaram, totalizando
até esta data quatorze empresas.

26/05 a 16/06 Feito novo contato pedindo a colaboracéo e colocando o
pesquisador a disposi¢ao para ir até a empresa para fazer a
entrevista pessoalmente, ou disponibilizando um arquivo Word,
para as empresas que tem dificuldade de responder no site.
Na data final, o nimero de empresas que responderam
totalizaram trinta e duas.

Quadro n° 30 — Estratégias e atividades para a pesquisa, tendo como instrumento o questionario.

Na Figura 6, apresenta-se a pagina inicial do site desenvolvido para a

pesquisa.
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Umvermdade Federal de Santa Catarina 2

Mestrado am Coantabilidade - Pragrama de posgroduaghio em Contabilidade

AS PRATICAS DE CONTROLADORIA HAS 100 MAIORES FRMPRESAS DE SANTA CATARINA

Bloceo | = |dentificagio da empresa

Patguntas Raspastas
Mome da empresa

Mome do pesguisado
arga do pesquisado
Pais de origem do acionista controlador
Cidade brasileirs onde estz localizada 2 Administrac3o Central
Inicio das atwidades no Srasil

Murmero ge funciondros

BLOGO Il — ldentificagdo da unidade arganizacienal deneminada Contreladeria eu da unidade que exerce as fungees de
Contreladeria, quando aguela ndo existir, bem come do prefissional que responde pela respectiva area,
Identificagio da unidade & do carge

F RESPOSTAS
GQUESTOES T T

1 H& urma unidade orzanizacional denaminaca Conroladonia? o O
2 Zas0 9 resposta 4 guestio 1 tenha sido SIM, espechigue:

Ha Controladoria Corporativa? O o

Ha Controladoria Divisional? O [@]

Hz Controladoria de Planta? o O

Ha Controladoria Fital? O O

H:z outro tipo de Controladoria? Fevor especificsr [a] [a]

Salvar

®ara continuar o preenchimento ou revisar wn questionaro existente, nforme o cadigo: w

Figura n° 6 — Parte inicial do questionario de pesquisa.

Identificados os procedimentos e as vantagens da pesquisa por questionario,
cabe apresentar o universo e a amostra.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

Universo da pesquisa, de acordo com Oliveira et al (2003, p. 82), “é o conjunto
de todos os elementos sob investigacdo, € o total de seres que apresentam alguma

caracteristica em comum”.

Ja a amostra é um subconjunto do universo, uma parte que se seleciona do
universo investigado; Gil (2002) e Longaray et al (2003), apresentam que a amostra
pode ser escolhida de duas formas: A primeira consiste na Amostragem
Probabilistica, que tem em sua técnica de amostragem o sorteio e podem assumir os

tipos de amostragens que seguem: aleatéria simples, sistematica, estratificada, por
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conglomerado e por etapas. A segunda é considerada a ndo probabilistica e que,
esta técnica de amostragem propde constituir um subconjunto de populagdo que
possibilite reproduzir de acordo com as caracteristicas de uma populacdo em

investigagao.

O método nao probabilistico usa o raciocinio, e depende do critério do
pesquisador para construir as amostras, e podem ser: amostragem por acessibilidade

ou conveniéncia, por tipicidade ou intencional e por cotas.

Esta pesquisa é caracterizada por uma amostra nao probabilistica e o critério
de escolha é o por tipicidade ou intencional, que para Longaray et al ( 2003, p. 126 -
127) consiste em “selecionar amostras com base em informagdes disponiveis e que

sejam consideradas representativas da populagao”.

3.3.1 Universo

Para a definicdo do universo da pesquisa, utilizou informacdes disponibilizadas
em SC EM DADOS (2007), onde apresentam as caracteristicas das empresas no
Estado de Santa Catarina, no ano de 2005, estas foram divididas quanto ao ramo de

atividade e ao porte, conforme Tabela 1.
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Tabela n° 1 — Numero de estabelecimentos, por atividade e porte, no Estado de Santa Catarina, no
ano de 2005.

. Empresas

Atividade Micro | Pequenas MI:'edias Grandes | Total
Agropecuaria 8.821 291 39 7 9.158
Pesca 500 30 3 - 533
Industrias Extrativas 729 39 10 2 780
Industrias de Transformagéo 40.982 3.087 564 112 44.745
Pfodugac? e distribuicado de Eletricidade, 326 60 23 5 411
gase agua
Construcao 9.183 470 50 4 9.707
Comeércio 137.449 1.862 165 4 139.480
Servigos 131.542| 2.743 561 136 134.982
Organismos Intern. Outras Inst. Extraterritoriais. 18 - - - 18
Total 329.550 8.582 1.415 267 339.814

Fonte: adaptado de SC em dados (2007, p. 131).

As empresas totalizaram 339.814, e destas foram excluidas as micro-
empresas, por ndo compreender em sua estrutura uma unidade organizacional que
atenda as caracteristicas, percebendo-se um novo total de 10.264 empresas. Deste
total, acredita-se que entre as pequenas poucas devem ter uma controladoria em seu
organograma, optando-se, assim também pela suas exclusdes. Pela amostra ter sido
optado pelas maiores empresas do Estado de Santa Catarina, optou-se pela
exclusdo das médias empresas. Desta forma, tem-se como universo da pesquisa o
total de 267 empresas. Segundo Gil (2002, p. 121), uma pesquisa de levantamento
que abrange: “um universo de elementos tdo grande que se torna impossivel

considera-los em sua totalidade”.

Para tanto, optou-se por escolher uma amostra que represente este universo.
Torna-se muito comum no tipo de pesquisa de levantamento que tenta, através de

amostra, entender o comportamento de uma populagao.

3.3.2 Amostra

Esta pesquisa ndo probabilistica — intencional teve como escolha e selecao da

amostragem as “100 maiores empresas do Estado de Santa Catarina” (AMANHA,
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2007, p. 160 a 164), conforme relagdo no apéndice — |, por entender que € uma
forma de buscar uma evidéncia mais préxima das caracteristicas da Controladoria no

Estado de Santa Catarina.

Considerando que o universo ficou restrito a um total de 267 empresas, a

amostra escolhida perfaz um total de 37% deste universo.

Cabe identificar o critério de selecdo que a Revista Amanha (2007, p. 14)

utilizou para formar o ranking (classificagéo):

Por uma questédo de credibilidade, [...] € um ranking construido sobre uma
unica fonte de informagdo: demonstragdes financeiras. Com foco nas
demonstragées contabeis consolidadas ou individuais e preparadas de
acordo com a legislagdo societaria, a metodologia adotada obedece a
critérios técnicos da analise de balangos.

O indice utilizado para estabelecer a ordem no ranking € o VPG — Valor
Ponderado de Grandeza que consiste em: “Resultado da soma, com pesos
especificos, dos trés principais componentes do balango: patriménio liquido (50%),

receita bruta (40%) e resultando — lucro ou prejuizo — liquido (10%)”.

Por ser uma pesquisa intencional, traz algumas limitagbes quanto aos seus
resultados, pois para Longaray et al (2003, p. 127), “é muito dificil que uma amostra
intencional seja representativa do universo, [...] sofre restrigdes [...] entre elas a nao-
possibilidade de calculo do erro amostral e a ndo-representatividade do universo

pesquisado”.

Apresentado a forma da escolha da amostragem, identifica-se o perfil das

empresas analisadas.
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3.3.3 Perfil das empresas da amostra

O questionario foi encaminhado para as cem empresas relacionadas no
Apéndice A — através de e-mail sendo que algumas das caracteristicas comuns entre
elas sao: | - Todas tém unidades no Estado de Santa Catarina; Il - Todas aparecem
na relacdo da Revista Amanha - 2007, sendo seus dados referentes ao exercicio de
2006, e lll - Todas tiveram o VPG calculado pela Revista Amanha, sendo a primeira
empresa com o VPG de 6.074,28 pontos e a ultima 49,18 (um intervalo consideravel,
porém as empresas que tém valores em milhar, sé ocorre até a 82 colocagao —
APENDICE A).

As empresas relacionadas apresentam as seguintes atividades principais,

conforme apresentado no Quadro 31.

ATIVIDADE PRINCIPAL TOTAL ATIVIDADE PRINCIPAL TOTAL
Metalurgia Agroquimica 1
Téxtil Banco
Alimentos Ceramica de Mesa

Revestimentos Ceramicos

Comercio de Cereais

Geracgao de Energia

Compressores de Ar

Transmissao de Energia

Transporte Rodoviario

10
10 1
8 1
5 1
3 1
Madeira 3 Confeccgbes 1
Quimica 3 Couros 1
Varejo 3 Distribuicao de Gas 1
Agéncia de Fomento 2 Elastico 1
Autopecas 2 Eletrodomésticos 1
Comércio Exterior 2 Equipam. para elecomunicagdes 1
Construcéo 2 Fruticultura 1
Eletromecénica 2 Grafica 1
Ensino Superior 2 Insumo Industrial 1
Estatal de Energia 2 Mineracéo 1
Estatal de Saneamento 2 Motores Elétricos 1
Higiene 2 Plasticos 1
Moveis 2 Plasticos Embalagens 1
Papel 2 Rede de Farmacias 1
Papel, Embalagens 2 Reflorestamento 1
Planos de Saude 2 Siderurgia 1
Supermercados 2 Software 1
2 1
1 1

Agroindustria

Tubos e Conexdes

Quadro n°® 31 — Relagéo da amostra - por atividades

Fonte: adaptado de Amanhéa (2007, p. 160 - 164).
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Observa-se neste quadro que ha uma diversidade de atividades das empresas
da amostra, o0 que evidencia a possibilidade de obter um diagnéstico “provavelmente
verdadeiro” e que possa bem representar o universo, porém nao € uma verdade
absoluta; como € proprio de uma pesquisa com caracteristica indutiva.

Esta amostra esta distribuida no Estado de Santa Catarina, conforme a figura
7, que permite ter uma visdo da distribuicdo geografica da amostra, por regido do
Estado.

31

13

27

21

Norte
M Oeste
M vale do Itajai
M Planalto Serrano
Grande Floriandpolis
Wsul
Figura n° 7 — Distribuigao regional da amostra

Evidenciada a distribuicdo regional da amostra e apresentado o perfil das

empresas, cabe verificar quais as limitacdes desta pesquisa.
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3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagcdes desta pesquisa consistem, de acordo com Lakatos e Marconi
(2001) e de Gil (2002) em: Percentagem pequena dos questionarios que voltam;
Impossibilidade de ajudar o informante em questdées mal compreendidas; Grande

numero de perguntas sem respostas; Exige um universo mais homogéneo efc.

Entretanto, nesta pesquisa se considera como fatores limitantes: | — A
dificuldade de generalizar os achados, pois a pesquisa de campo ¢é limitada as 100
(cem) maiores empresas do Estado de Santa Catarina. Il — Outro fator limitante é o
tempo disponibilizado para a pesquisa o que impede de realizar um levantamento,
por este motivo se escolheu o questionario como instrumento de pesquisa. lll — A
pesquisa empirica, dar-se-a por meio de questionarios, encaminhados por e-mail as
empresas, 0 que nao possibilitara a verificagdo da capacidade da pessoa que vai
responder o questionario. Apesar destes, serem encaminhados as areas previamente
contatadas. IV — Outro fator limitador € que nem todas as entidades tém uma unidade

organizacional denominada controladoria.

3.5 CONTRIBUIGAO DA PESQUISA

Entre as possiveis contribuicdes que este estudo possa trazer para a

comunidade, destaca-se:

1 — Evidenciar e divulgar a realidade da arte, no Estado de Santa Catarina e
como o recorte realizado focou as grandes empresas e sabe-se que estas mantém
negociagbes com empresas de outras localidades. Considera-se que trara
contribuicdes tanto para o escopo nacional quanto para o internacional, ajudando a

visualizar o status quo da controladoria no Estado de Santa Catarina.

2 — Comparar o arcabouco tedrico apresentado com o resultado da pesquisa

realizada entre as 100 maiores empresas do Estado de Santa Catarina.
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3 — Apesar de nao ser o foco principal do estudo, ao mapear as atribuicbes da
controladoria, verificar-se-a as caracteristicas pessoais e profissionais dos controllers

0 que retratara status quo do profissional da Controladoria, contribuindo para uma

busca na qualidade de seus servicos, embasado na realidade estadual.

3.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

A delimitagcao da pesquisa, segundo Gil (2002, p. 29), "guarda estreita relagcao

com os meios disponiveis para investigagao”.

O que sera trabalhado

O que nao sera trabalhado

— Delimitagao

Conceitual:

— Este estudo aborda a estrutura conceitual
da controladoria dando énfase as suas
funcoes e atividades.

— A delimitagdo temporal para a escolha da
literatura compreendera as publicacbes
acessiveis a pesquisadora, seja em livros,
periodicos, artigos, material virtualmente
disponivel, dissertacoes e teses, publicadas
até 2007.

— Nao sera restrito a um unico aspecto da
controladoria.

— Nao serdo abordados os instrumentos
utilizados pela Controladoria para
desempenhar as suas fungoées.

— Nao sera abordado o aspecto histérico da
origem da Controladoria

— Nao se analisara todas as literaturas
disponiveis sobre Controladoria, pois nem
todas sdo acessiveis.

— Delimitagao

Pratica

— A pesquisa se restringe as 100 (cem)
maiores empresas do Estado de Santa
Catarina em 2006, conforme listagem
veiculada pela revista Amanha de 2007.

— Nao sera encaminhado o questionario a
todas as empresas do Estado de Santa
Catarina.

Quadro n°. 32 — Delimitagédo da pesquisa.

Enfim, concluida a caracterizagdo da metodologia apresenta-se no capitulo

seguinte os resultados da pesquisa.




4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o resultado da pesquisa realizada

conforme detalhamento metodoldgico descrito no capitulo anterior.

4.1 RESULTADOS DAS PESQUISAS

Das cem empresas contatadas, trinta e duas responderam perfazendo desta

forma a relagéo por regido que esta apresentada na Tabela 2.

Tabela n° 2 — Distribui¢cdo regional das empresas que responderam.

o o

Distribuigcao Regional N® de Eglopgﬁ' zas da qu:lrelzslsg;zse?am %
Norte 31 12 38,71
Vale do Itajai 27 10 37,03
Grande Florianépolis 21 4 19,05
Oeste 13 2 15,38
Sul 8 4 50,00

Planalto Serrano - - -
TOTAL 100 32 32,00

Entretanto destas trinta e duas empresas que responderam, somente 18,75%
concordaram em serem nominadas, sao elas: Cia. Hering; Comfloresta Cia.

Catarinense de Empreendimentos Florestais; Marisol S.A; Ceramica Urussanga S.A.;

Celulose Irani S.A. e Intelbras S.A.



4.1.1 Ildentificagédo das empresas

100

Foram trés as informacbes obtidas sobre a localizagdo, sendo a primeira é

com relagdo ao pais de origem. Das trinta e duas empresa as informacgdes

declaradas sdo: que uma tem sua matriz em Luxemburgo, outra tem sua matriz na

Franca e as demais no Brasil. Com relacdo a cidade da administracdo central,

apresentam-se os seguintes resultados:

Tabela n° 3 — Cidades da administragao central.

Cidades da Administragao Central % Cidades da Administragao Central %
Joinville — SC 25,00 | Criciuima - SC 3,13
Florianoépolis — SC 9,38 |lgara-SC 3,13
S30 Bento do Sul - SC 9,38 |ltajai - SC 3,13
Brusque — SC 9,38 | Porto Alegre - RS 3,13
Jaragua do Sul — SC 6,25 [Sao José - SC 3,13
Timbo — SC 6,25 | Sao Paulo - SP 3,13
Belo Horizonte — MG 3,13 |[Tubardo - SC 3,13
Blumenau — SC 3,13 |Urussanga - SC 3,13
Cacador — SC 3,13

A terceira informacao é referente a localizacdo das empresas pesquisadas, no

Estado de Santa Catarina, conforme a Tabela 4.

Tabela n° 4 — Cidades das unidades no Estado de Santa Catarina.

Cidades % Cidades %
Joinville 25,00 |Cacgador 3,13
Florianépolis 9,38 Criciima 3,13
Sao Bento do Sul 9,38 Icara 3,13
Brusque 9,38 Irani 3,13
Blumenau 6,25 Itajai 3,13
Jaragua do Sul 6,25 Sao Francisco do Sul 3,13
Timbo 6,25 Sao José 3,13




Quanto ao inicio das atividades — a mais antiga teve seu inicio no ano de
1880, e a mais nova em 2000 sendo que a média da idade € de 54 anos e as

variagdes entre estes extremos, esta representada no Grafico 1.

Tempo de vida das empresas
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Grafico n® 1 — Tempo de vida das empresas

Quanto ao numero de funcionarios, somente vinte e seis empresas

responderam. Conforme apresentado no Grafico 2:
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Gréfico n® 2 — Numero de funcionarios
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Com os numeros de funcionarios, obteve-se uma média de 1967 funcionarios,
por empresa. J& com relagdo aos cargos dos pesquisados que responderam ao

questionario, se obteve as seguintes informagdes, conforme Grafico 3:

Cargos dos Pesquisados
9 a m Supenisor de Custos e Orgamento

| Gerente Financeiro

0O Gerente de Contabilidade e Controladoria
O Gerente Contabil e Financeiro

B Ger. de Custos e Inf. Gerencia

| Coord.Contabil

O Assessor Adiministrativo

@ Analista Financeiro / Custos

QG G O U G

O Analista Fiscal

® Gerente Administrativo

4 O Analista Controladoria/Custos

5 O Controller

‘ ‘ ‘ m Contador

0 2 4 6 8 10 O Gerente de Controladoria

Gréfico n° 3 — Cargos dos pesquisados.

Para os cargos que contemplam atividades descritas como da contabilidade

e/ou da controladoria obteve-se um total de 58,06% dos respondentes.

4.1.2 ldentificagao da controladoria

Nesta pergunta buscou-se informagdes que identifigue a unidade
organizacional e o profissional dentro das empresas, sendo que quanto a existéncia
de uma unidade organizacional denominada controladoria e qual a caracteristica

desta com relag&o ao tipo de controladoria; obteve-se os seguintes resultados.
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Caracteristica da Controladoria

Tem Controladoria

Controladoria
Corporativa

Controladoria Filial

®m Nao
B Sim

Controladoria de
Planta

Controladoria
Divisional

Outra Controladoria S

35

Grafico n°® 4 — Caracteristica da controladoria.

Das oito empresas que nao tém uma unidade organizacional denominada
controladoria apresentaram que as atividades s&o realizadas: pelo Departamento
Financeiro, pela Geréncia Financeira, pelo Administrativo e Financeiro, pela
Assessoria de Diretoria e Contabilidade, pelo Departamento de Contabilidade e de

Planejamento, pela Contabilidade — Financeiro — Fiscal.

Quanto ao tipo de controladoria, duas empresas escolheram todas as opgodes,
representando que nestas, elas ocorrem simultaneamente, entretanto uma optou por
outro tipo de controladoria, porém nao a identificou. Quanto as duas que nao tém
controladoria corporativa uma apresentou que tem controladoria de filial e a outra tem

controladoria divisional, conforme demonstrado no Grafico 4.

Sobre o cargo do responsavel somente vinte e sete empresas responderam

gerando as informag¢des demonstradas na sequéncia.
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Cargos dos Responsaveis

4% 4%

4%

14% 7%

O Assessor da Diretoria
B Gerente Adminstrativo

Controle Financeiro
O Supenvisor de Custos e

Orgamento
m Gerente de Departamento

4%
49,| @ Contador/controlador

0O Coord.Contabil

4%
4% . .
’ m Gerente Financeiro
0O Contador
& Controller

B Gerente de Controladoria

O Gerente de Planejamento e

@ Supenisor de Controladoria

m Gerente Contabil e Financeiro

Grafico n° 5 — Cargo do responsavel.

Entretanto, unificando os cargos similares, tem-se a seguinte representagao

por percentagem:

Cargos por similaridade

4%

4%
4%

4%

O Assessor da Diretoria
W Gerente Administrativo
O Gerente de Planejamento e

Controle Financeiro

O Supervisor de Custos e
Orgamento

B Gerente Contabil e Financeiro

@ Contador

B Gerente de Controladoria

Grafico n° 6 — Cargos por similaridade.
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Observa-se que unificadas por area de atuacdo, tém-se 74,08% de
concentracdo em cargos de controladoria e contabilidade; 22,22% em cargos de

administracdo e somente 3,7% tém como responsavel o assessor da diretoria.

Quanto ao nivel de subordinagédo existem informagdes heterogéneas, porém
as que obtiveram as maiores indicacdes, foram: Diretoria Administrativa-Financeira;

Presidéncia e Diretoria Financeira.

Ao agrupar todas as diretorias mencionadas, tém-se 65,51% das indicagdes,
apesar da andlise cabe observar o Grafico 7 que demonstra na integra as opgdes
escolhidas pelos respondentes.

Subordinagido no organograma da organizagao

O Diretoria Administrativa
Financeira
B Presidéncia

O Diretoria Financeira
29%
O Diretoria Administrativa

B Gerente Administrativa-
Financeira

O Controladoria Geral para a
América Latina

B Diretor

O Diretor de Operagdes

B Diretor de Planejamento e
Controle Financeiro
B Diretor Financeiro/Comercial

O Diretor Superintendente

O Diretoria Financeira e de
Relagbdes Com Investidor

11% H Vice-Presidente de Controles e

Finangas

Grafico n® 7 — Subordinagédo no organograma da organizagao.

Com relagdo aos dados do profissional responsavel pela unidade

organizacional — controladoria, a idade dos pesquisados variaram entre 29 a 58 anos
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e sendo que somente vinte e cinco responderam, com isto conseguiu-se uma média

43 anos

Dentre as trinta e duas empresas, vinte e nove responderam a questao sobre
a graduacgao do respondente, onde quatro realizaram uma segunda graduagao e um

realizou trés graduacgoes, conforme Grafico 8:

Tipos de cursos escolhidos em cada graduagao
25 23
20
15 @ 12 Graduagao
W 22 Graduacgéo
a =
10 4 0 32 Graduagao
5 | 4
1 2 2 2 1
o = B ] —
Administracao Ciéncias Direito Economia Engenharia
Contabeis

Gréfico n° 8 — Tipos de cursos escolhidos em cada graduagao.

De acordo com os resultados, o curso de ciéncias contabeis tem a maior
escolha entre os pesquisados, entretanto os economistas e dois dos administradores
nao optaram por fazer uma 22 graduagao em ciéncias contabeis. E estes também né&o
fizeram curso de pods-graduagdo nesta area. Os outros dois administradores que
cursaram na 22 graduagao o curso de ciéncias contabeis, ndo optaram por uma poés-
graduagao na area da contabilidade ou da controladoria e um destes realizou a 32

graduacao em engenharia.

Quanto a pés-graduacgao, os vinte e nove forneceram informagdes. Observa-se

uma variedade de cursos, da-se énfase que um profissional € doutor em engenharia
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de producao e outro é mestre em contabilidade e controladoria. Unificando por areas

do conhecimento tem-se a Tabela 5.

Tabela n° 5 — Sintese dos cursos de pés-graduagao.

Sintese dos cursos de pds-graduagao 12 Pés | 22 P6s | 32 Pés Total
Administracdo/ Gestéo 14 9 - 23
Contabilidade/ Auditoria/ Controladoria 14 2 2 18
Direito Tributario/ Planejamento Tributario - 3 2 5
Doutorado em Eng? da Produgéo 1 - - 1
Mestrado em Contabilidade e Controladoria - - 1 1
Total 29 14 5 48

O Grafico 9 demonstra todos os cursos relacionados, pelos pesquisados, por

titulos dos cursos.

Tipos de cursos de poés-graduagao
35
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Grafico n° 9 — Tipos de cursos de pds-graduagao



108

Dos vinte e trés que cursaram contabilidade como 12 graduagéao, doze fizeram
uma pos na area da contabilidade e/ou da controladoria, sendo que, trés fizeram

duas pés nestas areas e os outros oito fizeram na area de gestdo e/ou administragao.

4.1.3 ldentificagdo da missao da controladoria

Conforme apresentado no Grafico 10, somadas as empresas que afirmaram
que sua missdo € “confidencial” — para o0s usuarios externos, com as que

responderam “sim” tem-se 53% de empresas com missao constituida.

o Sim
S INE]
O Confidencial

47 %

Gréfico n® 10 — Tem missédo constituida

Dentre as empresas que responderam, oito enviaram a missdo da

controladoria como segue no Quadro n° 33:
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Missao da controladoria

“Coordenar a elaboragdo de normas, rotinas e procedimentos contabeis, financeiros e
patrimoniais, realizar a analise, Avaliacdo; Coordenar a elaboracdo do orgcamento e
acompanhar a sua execugdo. Controlar a execugado dos empreendimentos da Organizagao
e de seus respectivos contratos; Operacionalizar o atendimento aos érgdos de controle e
fiscalizacdo externos”.

“Assegurar a otimizag&o do resultado econdmico da organizagéo”.

“Assegurar rotinas de planejamento; dinamizar o processo de avaliagdo operacional;
aumentar o grau de confiabilidade das informagdes; permitir maior visdo/agao estratégica e
maior grau de acerto das decisdes; disciplinar processos e rotinas administrativo/gerenciais;
atuar como entidade facilitadora”.

"Manter um sistema de informagdes gerenciais que permita planejar o futuro e acompanhar
permanentemente o desempenho da empresa, bem como garantir uma adequada
administracdo dos seus recursos financeiros".

“Garantir, preparar e disponibilizar informagdes econémicas e financeiras da [...], com
qualidade, de forma ordenada, estruturada, orcamentada e segura. Controller. Garantir o
cumprimento das normas, procedimentos, legislagao fiscal e tributaria, assim como também
planejar, organizar, controlar e supervisionar as atividades de contabilidade geral,
contabilidade de custos e orgamentos, contabilidade gerencial, bolsas, filantropia, prestagéao
de contas para Conselhos Superiores, Ministério Publico, Ministério da Justica, relatérios,
pareceres, auditorias, etc, visando assegurar que todas as atividades sejam executadas em
conformidade com os principios contabeis, politicas e diretrizes [...]". (a parte excluida
identificava a empresa que nao autorizou ser nominada)

“Atuar de forma efetiva na otimizagao dos resultados globais da organizagao por meio do
suporte a gestdo dos negdcios”.

Contribuir para a realizacdo da missdo da empresa, dando suporte em tempo habil a todos
0s niveis organizacionais com informagdes de apoio a decisdo, oriundas da contabilidade
gerencial (que tem como base custos e orgamentos), de planejamento fiscal e tributario e da
contabilidade geral ou societaria.

Controlar e organizar todos os processos administrativos e gerencias da empresa.

Quadro n° 33 — Missdo da controladoria.

De forma geral, as missdes relatadas apontam que a missado da controladoria
procura garantir a sobrevivéncia e continuidade da organizagao, através de varios
processos que contribuem para uma melhor utilizacdo dos recursos e assegurar 0

resultado da empresa.

4.1.4 |dentificagdo da estrutura interna da unidade organizacional - controladoria

Quanto as unidades que fazem parte do organograma da controladoria que

estdo subordinados a ela, a pesquisa apresentou vinte e duas opg¢des, entretanto
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somente o sistema de informacédo nao apresenta subordinacdo com a controladoria,
porém quatorze dos pesquisados nao sabiam se esta relagdo existia, conforme

resultado demonstrado no Grafico 11.

Estrutura interna da controladoria

Tesouraria

Tecnologia da Informacao 20

16
Sistema de Informacao
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Relacionamento Humano %17
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Planejamento Empresarial “_Lo—‘—”a
Orcamento Empresarial MS
Crédito Cobranca ng
Controle Interno ﬁ5 ‘ 1h
Controle Patrimonial ﬁ4‘ ‘ ‘ ‘ -
Contas a Receber M 96
Contas a Pagar M

Contabilidade Tributaria ms ‘ ‘ o
Contabilidade Societaria M”—‘—\ 5

121
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Contabilidade Geral b% ‘ ‘ ‘ ‘ 126
Contabilidade Fiscal Ms ‘ ‘ ‘ e
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Auditoria Contabil 15
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Grafico n® 11 — Estrutura interna da controladoria

Na Tabela 6, da-se énfase as unidades subordinados a controladoria que

receberam mais de 51% das indicagdes, entre elas destaca-se:
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Tabela n° 6 — Subordinados a controladoria com mais de 50% indicacdes.

Unidades n ° de Indicacéao %
Contabilidade Gerencial 27 84,38
Contabilidade Geral 26 81,25
Controle Patrimonial 26 81,25
Orcamento Empresarial 26 81,25
Contabilidade Fiscal 25 78,13
Controle Interno 24 75,00
Contabilidade Tributaria 23 71,88
Contabilidade de Custo 22 68,75
Contabilidade Financeira 22 68,75
Planejamento Tributario 21 65,63
Contabilidade Societaria 19 59,38
Planejamento Empresarial 19 59,38
Relacionamento com Investidores 18 56,25
Auditoria Interna 17 53,13

Sobre as indicagbes de outros 6rgdos que sejam subordinados a unidade
organizacional, foram citados uma unica vez: o faturamento; o seguro; a auditoria
financeira; a estatistica; o preco; a filantropia; a analise de riscos; o reporting; o

estudos econdmicos financeiros.

Quanto ao nivel de subordinagdo, somente dez empresas responderam da
seguinte forma: | - Nove consideram a subordinagdo direta, sendo que algumas
citaram - chefia; coordenagéo; ao controller e gerente financeiro, dependendo do
responsavel pela unidade organizacional e; I - Uma respondeu quanto a

subordinagao no organograma da empresa, estando fora do foco da pergunta.
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4.1.5 lIdentificacbes das funcdes, atribuicbes e atividades desenvolvidas pela

controladoria

Com relacdo as atividades realizadas pela controladoria o questionario foi
subdividido em: - Contabilidade Societaria Financeira; Contabilidade Fiscal; Protecao
dos Ativos da Empresa; Contabilidade Gerencial; Financas; Sistemas de
informacdes; Sistema contabil; Atendimento ao usuario; Planejamento e outros

Sistemas. Para uma melhor visualizagdo abrem-se os topicos que seguem.

4.1.5.1 Atividades relacionadas a contabilidade

Sobre a Contabilidade Societaria Financeira; Protegao dos Ativos da Empresa;
Contabilidade Fiscal e Contabilidade Gerencial — foram unificadas em um Uunico

grafico. O Grafico 12 apresenta o resultado percentual de cada grupo.

Médias das atividades realizadas - contabilidade
80,00 75,00
70,31 st
70,00
60,00 - 56,25
50,00 4375
% Si
40,00 + [m] cyu N|~m
29,69 b8 13 m “% Nao
30,00 5500 2
20,00 +
10,00
Contabilidade Contabilidade Protecao dos Contabilidade
Societaria/ Fiscal Ativos da Empresa Gerencial
Financeira

Grafico n® 12 — Médias das atividades realizadas — contabilidade.
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O Grafico 12, evidencia que a controladoria nas empresas pesquisadas, com
énfase nos grupos da area contabil. Buscando uma analise mais detalhada, o Grafico
13, apresenta as atividades relacionadas a cada grupo e o numero de vezes que foi

indicado.

Atividades realizadas pela controladoria 8 Sim

Manutencédo Registro
Contabil

Controle Patrimonial

Consolidagao Contabil

Preparacao das
Demonstragdes

Contabilidade Societaria/ Financeira

Diwvulgagéo Informacdes

Andlise Balangos

Apuracéo, Escrituracéo e
Recolhimento Impostos

Orientagao Fiscal

Planejamento Tributario

Contabilidade Fiscal

Gestéo e Controle de
Impostos

Controles Internos

Auditoria Contabil ou
Auditoria Interna

Protegao dos Ativos da
Empresa

Seguros

Relatdrios Gerenciais
Locais

Relatérios Gerenciais
Internacionais

Contabilidade Gerencial

Manutencéo
Contabilidade Gerencial

Gréfico n°® 13 — Atividades realizadas — contabilidade.
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- O grupo de Contabilidade Societaria/Financeira tem uma média de 75% de
empresas em que a controladoria realizam estas atividades, da-se énfase as de

Anadlise de Balango, Divulgagao de Informagdes e Controles Patrimoniais.

- Ja do grupo de Contabilidade Fiscal, em média 70,31% das controladorias
fazem estas atividades e de forma mais especifica os aspectos de Orientacéo,

Planejamento e Gestao de tributos.

- Para o grupo de Protecédo dos Ativos das Empresas, em média 56,25% das
controladorias realizam as atividades relacionadas, sendo que a unica atividade em
destaque é o Controle Interno que é realizado em 71,85% das empresas; quanto a

Auditoria houve uma divisdo, a metade afirma que desenvolvem estas atividades.

- Quanto ao grupo das Atividades em Contabilidade Gerencial, em média
71,88% das controladorias apontam que fazem, sendo que a unica que tem o menor
indice é o Relatérios de Gerenciais Internacionais, pois ndo sao todas as empresas

que se relacionam com ambientes internacionais.

Entre estas atividades, algumas empresas assumiram que realizam atividades
compartilhadas com outras unidades organizacionais, destas atividades, fez-se uma

analise por grupos, de acordo com o Quadro 34.

Atividades compartilhadas — contabilidade societaria e financeira

o : —
Atividade n° de empresas que fazem | Unidades organizacionais

atividades compartilhadas mencionadas (*)
Manutengao ’de Reglstros 3 Contabilidade
Contabeis
Manutencao
Controle Patrimonial 8 Patrlr)"lqnlal
Logistica

Contabilidade

Consolidacao Contabil Contabilidade

Preparacao das

2
2 Contabilidade
3

Demonstracdes
Divulgacéo das Informacdes Contabilidade
Analise de Balancos 3 Contabilidade

Quadro n° 34 — Atividades compartilhadas — contabilidade societaria e financeira.
(*) Somente seis empresas mencionaram unidades com que compartilham atividades.
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Observa-se no Quadro 34 que todas as seis empresas, foram unanimes em

indicar a contabilidade como unidade parceira. Sobre as atividades que sao

compartilhadas da contabilidade fiscal, com outras unidades organizacionais, obteve-

se as seguintes informagdes, detalhadas no Quadro 35.

Atividades compartilhadas — contabilidade fiscal

n° de empresas que fazem

Unidades organizacionais

Impostos

Atividade atividades compartilhadas mencionadas (*)
Apuracao, Escrituragcao e Fiscal
puragao, ¢ 3 Contabilidade
Recolhimento de Imposto Fi .
inanceiro
. - Fiscal
Orientacao Fiscal 4 Contabilidade
Fiscal
Planejamento Tributario 4 Contablllda_de
Consultoria
Diretoria
Gestao e Controle de 4 Fiscal

Contabilidade

Quadro n° 35 — Atividades compartilhadas — contabilidade fiscal.
(*) As quatro empresas mencionaram as unidades com que compartilham atividades.

Na contabilidade fiscal das atividades que mais utilizam parceiros é a de

planejamento tributario onde, além da contabilidade e da area fiscal, sdo envolvidos

no processo, a consultoria e a diretoria da empresa.

A protecao ao ativo da empresa - com relacao as atividades compartilhadas as

nove empresas indicaram quais as areas da organizagao sao parceiras, entretanto o

consenso ocorreu no que se refere a contabilidade e a auditoria, pois foram as mais

indicadas, conforme demonstrado no Quadro 36.
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Atividades compartilhadas — prote¢ao aos ativos da empresa

Atividade

n° de empresas que fazem
atividades compartilhadas

Unidades organizacionais
mencionadas (*)

Controles Internos

Auditoria
Contabilidade
Engenharia
Comercial
Materiais
Compras

Auditoria Contabil ou Auditoria
Interna

Auditoria Interna
Auditoria Externa
Contabilidade
Setor de Custos

Seguros

Compras
Diretoria
Seguranga Patrimonial
Financeiro
Suprimento
Contabilidade

Quadro n° 36 — Atividades compartilhadas — protegédo aos ativos da empresa.
(*) As nove empresas mencionaram as unidades com que compartilham atividades.

Das atividades compartilhadas em contabilidade gerencial somente trés

empresas apresentaram suas caracteristicas,

sendo que evidenciaram a

contabilidade e o setor de relagdes internacionais, como unidades parceiras.

4.1.5.2 Atividades relacionadas ao sistema de informacgdes

Em relacdo as atividades do sistema de informagéo, identifica-se no Grafico n°

14, que das controladorias que responderam, sao poucas que utilizam e se envolvem

diretamente com esta area, as maiores indicagdes s&o relacionadas com as

atividades do sistema contabil.
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100,00
80,00
60,00
40,00
20,00

Média das atividade realizadas -
sistema de informacao

m|m %

| % Sim

Nao

81,25 86,72

63,13

36,88

18,75 13,28

Sistema de Gestao Sistema de Sistema Contabil

de Pessoas Informacodes

Grafico n° 14 — Médias das atividades realizadas — sistema de informacgao.

Para uma melhor analise, detalhou-se no Grafico 15 cada grupo elencando

todas as atividades que fizeram parte da questéo.

Atividades realizadas pela controladoria - por grupo

B Nao
@ Sim

Estruturagdo dos Investimentos de Aperfeicoamento

Pessoal

Desenvolvimento dos Sistemas de Estimulos e
Motivagao

Sistema de Gestéo de
Pessoas

Formalizagdo dos Principios e Estilos de Gestao

Produgéo e Geragdo das Informagdes

©

|23

[}
g

g Desenvolvimento, Manutengdo dos Sistemas
£
3

g Gestédo Sistemas sem Infra-estrutura Tl
9
%

Gestédo Sistemas com Infra-estrutura Tl

Utilizagcao

= Disseminagao
e}
8
8

g Processamento
Qo
8
0

Acumulagao Mﬁ

I
Registo # 11

|21

Grafico n° 15 — Atividades realizadas — sistema de informacéo.
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Dentre os grupos que compdem a pesquisa sobre Sistema de Informagao
35,42% das controladorias também sao responsaveis por esta funcao. Entretanto, a
distribuicdo deste percentual ndo € uniforme como, apresentados nos Graficos 14 e
15. Onde destacam-se que com relacdo ao Sistema de Gestao de Pessoas somente
18,75% das empresas atribuem esta atividade a area da controladoria, desta o
Desenvolvimento dos Sistemas de Estimulos e Motivagdo nao sao realizados por
nenhuma empresa. Quanto ao Sistema de Informagao, propriamente dito, 13,28%
das controladorias atuam também nas atividades, destaque para a Producgado e
Geracgao das Informagbes com 31,25% das indicagdes. A controladoria tem uma
atuacdo forte no Sistema Contabil, 63,13% das controladorias s&o responsaveis
pelas atividades questionadas, onde em todas as opgdes foram indicadas por mais
da metade das empresas em destaque, o Registro, a Utilizagdo e a Disseminagéo do

Sistema Contabil.

Quanto as atividades compartilhadas observa-se as situagbes conforme

descritos nos Quadros 37, 38 e 39.

Atividades compartilhadas — sistema gestdo de pessoas

- n°® de empresas que fazem Unidades organizacionais
Atividade .. . .
atividades compartilhadas mencionadas
Formalizagao dos Recursos Humanos
Principios e Estilos de 9 Di !
. iretoria
Gestéo
Desenvolvimento dos
Sistemas de Estimulos e - -
Motivacao
Estruturagdo dos Recursos Humanos
Investimentos de 5 Gestéo de Pessoas
Aperfeicoamento Pessoal Diretoria

Quadro n°® 37 — Atividades compartilhadas — sistema gestdo de pessoas.

Referente as atividades compartilhadas no sistema de gestdo de pessoas,
sete empresas indicaram Recursos Humanos como parceiros da controladoria, sendo
que este grupo foi o que apresentou o menor envolvimento com a unidade

organizacional em estudo.
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Atividades compartilhadas — sistema de informacéo

n° de empresas que fazem

Unidades organizacionais

Atividade atividades compartilhadas mencionadas
Gestao Sistemas com 6 Setor de Tl
Infra-estrutura TI Assessoria de gestao
Gestéo Sistemas Sem 4 Setor de Tl
Infra-estrutura Tl
Desenvolvimento,
Manutencédo dos Sistemas 6 Setor de Tl
Producao e Geracgéao das 11 Setor de Tl

Informacgdes

Quadro n° 38 — Atividades compartilhadas — sistema de informacéo.

Referente ao sistema de informagao, onze empresas apresentaram que tém

atividades compartilhadas com o setor de TI, relacionadas com a informatica e a

assessoria de gestéo.

Atividades compartilhadas — sistema contabil

n° de empresas que fazem

Unidades organizacionais

Atividade atividades compartilhadas mencionadas
. Contabilidade
Registro 5 o
Demais areas da empresa
~ Contabilidade
Acumulacao 4 TI
Contabilidade
Processamento 5 TI. .
Materiais
CPD
, L Contabilidade
Disseminacao 5 . .
Diretoria
Contabilidade
Utilizacao 6 Diretoria

Varios Setores

Quadro n° 39 — Atividades compartilhadas — sistema contabil.

Com relagdo as atividades compartiihadas de sistema contabil, somente

quatro empresas apresentaram qual o setor parceiro nestas atividades e com maior

numero de indicacao foi a contabilidade.
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4.1.5.3 Atividades relacionadas ao planejamento

Outra atividade pesquisada é o planejamento, e 58,52% das controladorias
realizam esta funcao, os pesquisados responderam sobre 0s niveis, 0s processos e
os elementos todos voltados a atuagcdo da controladoria neste grupo. Para uma

melhor visualizacao apresenta-se os resultados nos Graficos 16 e 17.

Média das atividades realizadas 8 % Sim
- Planejamento ® % Nao
20,00 64,58
’ 52,08 61,25
60,00
50.00 . 47,92
’ 35,42 38,75
40,00
30,00 -
20,00
10,00
Planejamento por Processo do Planejamento por
Niveis Planejamento Elementos

Gréfico n® 16 — Média das atividades realizadas — planejamento.

O Grafico 16 evidencia que com relagdo a todas as atividades do grupo de
planejamento o Processo do Planejamento é a atividade que tem menor incidéncia
da atuagao da controladoria, num total de 47,92% sendo este percentual detalhado
no Grafico 17.
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Atividades realizadas pela controladoria = Nao
- por grupos @ Sim

Nvel ) 1

Operacional | 21

Nivel Tatico ﬂi
; i Hw
Nivel Estratégico

Harmonizacao 17
das Acdes 15

Integragao Entre ﬁ4

os Niveis 18

| 22

Planejamento por Niveis

Processo do
Plangjamento

Harmonia das 19
Fases 13

Procedimentos ﬂ
. 11
de Fornecimento
de Informacobes
g
Medidas de
Desempenho
~ Hm
Informacdes
Diretrizes ﬁ‘l

Organizacionais 18
Definigo dos ﬁ%
Responsaveis 17

Grafico n° 17 — Atividades realizadas — planejamento.

[ 21

20

| 22

Plangjamento por Elementos

A controladoria atua em 64,58% das empresas quanto ao planejamento por
niveis. Quanto ao nivel estratégico, 68,75% dos pesquisados afirmaram que a
controladoria realiza a atividade. O nivel tatico € o menor percentual quanto aos
niveis de planejamento somando 59,37% das empresas pesquisadas. Quanto ao

nivel operacional 65,63% das controladorias atuam neste nivel.
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O processo de planejamento apresentou a menor percentagem de atuagao da
controladoria, da-se énfase a integragao entre os niveis, pois, € a Unica atividade que
teve a maioria das indicagbes do grupo, perfazendo um total de 56,25%, sendo que a
menor foi a harmonia das fases com 40% de atuagdo da controladoria das 32

empresas.

Quanto ao planejamento por elementos, entre as trinta e duas empresas a
controladoria é responsavel por 61,25% das atuacbdes das atividades. Da-se énfase
nas que atuam em 68,75% com informacoes, 65,63% atuam com o fornecimento de
informacdes e 62,5% atuam com métodos e medidas de desempenho. No Quadro
40, apresenta-se aspectos relacionados as atividades compartilhadas a nivel de

planejamento.

Atividades compartilhadas — por nivel de planejamento

Atividade

n° de empresas que fazem
atividades compartilhadas

Unidades organizacionais
mencionadas

Nivel Estratégico

11

Todas as areas
Diretoria

Geréncias

Consultoria
Setor Administrativo
Contabilidade
Diretoria
Todas as areas

Nivel Tatico 8

Consultoria
Setor Administrativo
Contabilidade
Todas as areas
Geréncias

Nivel Operacional 9

Quadro n° 40 — Atividades compartilhadas — nivel de planejamento.

Das onze empresas que indicaram que compartilham a atividade quanto a
atuacdo nos niveis de planejamentos, sete elencaram quais os parceiros com quem
realizam as tarefas. Com destaque as unidades organizacionais denominadas

Diretoria, Geréncia e o envolvimento de todas as areas.
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Atividades compartilhadas — por processos do planejamento

Atividade

n° de empresas que fazem
atividades compartilhadas

Unidades organizacionais
mencionadas

Harmonia das Fases

Diretoria
Geréncia
Planejamento Estratégico
Todas as areas

Integracao Entre os Niveis

Diretoria
Geréncia
Contabilidade Financeira
Industrial e Comercial
Todas as areas

Harmonizacao das Acbes

Diretoria
Geréncia
Contabilidade Financeira
Industrial e Comercial
Todas as areas

Quadro n° 41 — Atividades compartilhadas — processos do planejamento.

Das nove empresas que indicaram a utilizagdo de parcerias nestas atividades,

quatro elencaram quais os parceiros, sendo que destes, destaca-se a Diretoria, a

Geréncia e Todas as areas.

Atividades compartilhadas — dos elementos do planejamento

Atividade

n° de empresas que fazem
atividades compartilhadas

Unidades organizacionais
mencionadas

Definicdo dos
Responsaveis

8

Diretoria
Diversas areas

Diretrizes Organizacionais

Diretoria
Geréncia
Planejamento Estratégico
Diversas areas

Informagdes

Comercial
TI
Logistica
Contabilidade Financeira
Industrial Comercial
Diversas areas

Métodos e Medidas de
Desempenho

10

Diretoria
Planejamento Estratégico
Contabilidade Financeira

Industrial Comercial
Diversas areas

Procedimentos de
Fornecimento de
Informagdes

12

Diretoria
Contabilidade Financeira
Industrial Comercial
Diversas areas

Quadro n° 42 — Atividades compartilhadas — elementos do planejamento.
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Das doze empresas que afirmaram ter atividades compartilhadas, somente
oito apresentaram os parceiros. Destacam-se a Diretoria, a Contabilidade Financeira

- a Industrial - a Comercial; e o Planejamento Estratégico.

4.1.5.4 Outras Atividades

O questionario ampliou as questdes das atividades incorporando os grupos de

finangas, atendimento ao usuario externo e a coordenagao organizacional.

Média das atividades realizadas - diversas @% Sim
B % Né&o
70
65,23
60,63
60
51,56
50 48,44
39,38
40 34,77
30
20
10
0
Finangas Atendimento ao Usuario Coordenagéao
Externo Organizacional

Gréfico n® 18 — Média das atividades realizadas — diversas.

O Grafico 18 apresenta 6 percentual de realizagao das atividades em financas,
atendimento aos Externos e Coordenagdo Organizacional, sendo o segundo o de
maior incidéncia nas atividades da controladoria. Ja o Gréafico 19 apresenta o

detalhamento destas atividades e onde a controladoria atua.
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m Nao
@ Sim

Atividades realizadas pela controladoria - por grupos

Estudo de Analise
de Viabilidade de
Controle de

Controle de Fluxo
de Caixa
Controles
Financeiros
Gestao Financeira
e Tesouraria

Finangas

Clientes

Fornecedores

Instituicoes
Financeiras

Entidade Classe

Auditoria Externa

Fisco

Governo

Atendimento ao Usuario Externo

Acionistas

Emissao Normas
Contéabeis

Determinagao

Responsabilidades

Estrutura de

Decisbes

Atribuigao de

Tarefas

Coordenagéo
Organizacional

Gréfico n°® 19 — Atividades realizadas — diversas.

O estudo evidencia que poucas controladorias atuam na area de Financas
totalizando 39,38% de indicacdes e entre estes destaca-se o Estudo de Analise e

Viabilidade de projetos mencionados por 56,25% das empresas.

Ja o Atendimento ao Usuario Externo, é realizado por 65,23% das
controladorias dando maior énfase aos Acionistas, ao Governo, a Entidade de Classe

e a Auditoria Externa.

Quanto a Coordenagdo Organizacional, com atuagcdao de 48,44% das

controladorias da-se destaque a Emissdao das Normas Contabeis com 62,5% de
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atuacao entre as trinta e duas empresas pesquisadas. Quanto as atividades

compartilhadas dividiu-se por grupo para um melhor detalhamento.

Atividades compartilhadas — finangas

n° de empresas que . .. .
Atividade fazem al:ividadgs Unidades organizacionais
. mencionadas
compartilhadas
Gestéo Financeira e 7 Contabilidade
Tesouraria Financeiro
Diretoria
Controles Financeiros 6 Financeiro
Contabilidade
Diretoria
Controle de Fluxo de Caixa 8 Financeiro
Contabilidade
Financeiro
Controle de Pagamentos 7 Contabilidade
a Efetuar C
ontas a Pagar
Engenharia Manutencéo
Financeiro
Estudo de Analise de 13 Comercial
Viabilidade de Projetos Planejamento
Contabilidade
Diretoria

Quadro n° 43 — Atividades compartilhadas — finangas.

Com relagao as atividades partilhadas treze empresas afirmaram que fazem e
doze apresentaram com qual unidade compartilham cada atividade, destaque para o

Financeiro, a Contabilidade e a Diretoria.
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Atividades compartilhadas — atendimento ao usuario externo
n° de empresas que
Atividade fazem atividades
compartilhadas

Unidades organizacionais
mencionadas (*)

Setor de Relacionamento

Acionistas 5 Internacional
Diretoria
Contabilidade
Varios Setores
Governo 2

Contabilidade

Fisco 3 Varios Setores
Contabilidade
Auditoria Externa 4 Contabilidade

Auditoria Interna
. Diretoria
Entidade Classe 3 Contabilidade
Contabilidade
Financeiro
Contabilidade
Fornecedores 7 Financeiro
Compras
Financeiro
Logistica
Vendas
Comercial

Instituicoes Financeiras 7

Clientes 7

Quadro n° 44 — Atividades compartilhadas — atendimento ao usuario externo.

Somente sete empresas fazem atividades compartilhadas no Atendimento a
Externos, entretanto algumas controladorias ndo apresentaram as unidades
organizacionais parceiras. Entre os parceiros da-se énfase, a Diretoria e a
Contabilidade.
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Atividades compartilhadas — coordenagéao organizacional

n® de empresas que Unidades organizacionais
Atividade fazem atividades . "
. mencionadas (*)
compartilhadas
Diretoria
Atribuicdo de Tarefas 8 RH.
Contabilidade
Varios setores
Diretoria
Gerencia
Estrutura de Decisoes 10 RH
Contabilidade
Varios setores
Determinacao 10 Diretoria
Responsabilidades RH
Emissdo Normas Contabeis 2 -

Quadro n° 45 — Atividades compartilhadas — coordenagéo organizacional.

Das dez empresas que realizam atividades compartilhadas de Coordenagéao
Organizacional, somente seis controladorias apresentaram os parceiros. Entre estes

destaca-se a Diretoria, o RH e a Contabilidade.

4 1.6 Relacionamento com as demais areas

A unidade organizacional denominada Controladoria (ou que exerce as
fungdes de Controladoria) assume as posturas demonstradas no Grafico 20, quando

do seu relacionamento com as demais areas da empresa.
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Relacionamento com as @smMm
demais areas da empresa ®NAO
0O Sem resposta
30
25 25
25 = 23
20 18
15
10 +— 8
7 7 7 6
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0 L 0 l
0
Assessora Consultora Controladora Auditora Porta-voz da Alta
Administragdo

Grafico n° 20 — Relacionamento com as demais areas da empresa.

Das trinta e duas empresas, vinte e cinco responderam qual o nivel de
relacionamento da controladoria com as outras areas destacando-se que estas
apresentam um relacionamento de multiplas caracteristicas seja como, Assessora,
Controladora, Consultora, Porta-voz ou de Auditora. Destaca-se das vinte e cinco,

oito disseram nao ter relacdo de Auditora com as demais areas.

4 1.7 Nivel de autoridade

Esta questdo considera a posicdo da controladoria no organograma da

empresa, bem como as suas atividades desempenhadas.
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Posigio da Controladoria Eéltr:;ra
no organograma da empresa 0 Os dois
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Grafico n° 21 — Nivel de autoridade da controladoria no organograma da empresa.

O Grafico 21 evidencia que das trinta e duas empresas, algumas néo
responderam esta questdo para as opcdes linha e staff. Entretanto, oito empresas
indicaram que na sua empresa a controladoria se relaciona tanto como linha quanto

como staff.

Quanto a posicao da Controladoria no organograma da empresa, identificou-se
que o Estado de Santa Catarina esta dividido, pois a pesquisa apontou um total de
30,77% para linha, 38,46 % para staff, sendo que apontou outra tendéncia que é a

utilizagédo dos dois modelos em outros 30,77% das empresas.

4.1.8 Papel desempenhado pela controladoria

Esta questdo buscou diagnosticar o papel desempenhado pela controladoria
com énfase nos processos de planejamento, orgamento, analises de ambientes
internos e externos, avaliacdo de desempenho, entre outros; conforme identificados
nos Graficos 22 e 23. Vale ressaltar que das trinta e duas empresas, oito nao

contribuiram no preenchimento desta questao.
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Percentual do papel desempenhado pela controladoria

4,38 3,98
22,32

14,75

13,15 13,94

@ E uma das co-responsaveis por todo o processo

® E a coordenadora / organizadora de todo o processo

O E a responsawel por todo o processo

O E a consolidadora de todo o processo

B Apenas fornece apoio / suporte informacional

@ E a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades.

B Apenas elabora a atividade da sua area, assim como as demais areas da empresa

O A fungdo é nula porque a empresa nao realiza este tipo de atividade

m Nao participa do processo

Grafico n° 22 — Percentual do papel desempenhado pela controladoria.

Pode-se perceber que em 51% das respostas apontam para uma controladoria
atuando diretamente nos processos, entre elas, destacam-se os processos que

seguem no Quadro 46.
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Como co-responsavel

%

Avaliacdo de Desempenho, da organizagdo como um todo, bem como de cada uma das

A RS 34,15
areas da organizacéo.
Controle do Planejamento Estratégico da organizagéo. 31,71
Elaboragao do Planejamento Estratégico da organizagao. 30,95
Anal’llisel do Arr)bien.te Externo para identificagdo de oportunidade e ameacas advindas das 30.56
variaveis ambientais. ’
Ambielznte ~Interno, para identificacdo dos pontos fortes e fracos de cada uma das areas da 29.73
organizagao. ’
Defini¢cdo de pregos de venda. 28,13
Elaboragdo do Orgamento Empresarial da organizagao. 23,08
Controle do Planejamento Tatico da organizagao. 15,79
Como coordenadora / organizadora de todo o processo %
Mensuragéo e andlise de custos para fins gerenciais. 25,00
Controle do Orgamento Empresarial da organizagio. 22,00
Avaliagéo de D_ese[npenho, da organizagdo como um todo, bem como de cada uma das 1707
areas da organizacéo. ’
Controle do Planejamento Tatico da organizagao. 15,79
Controle do Planejamento Estratégico da organizagao. 14,63
Elaboragdo do Planejamento Estratégico da organizagao. 14,29
Elaboragao do Planejamento Tatico da organizagao. 13,89
Elaboragdo do Orgamento Empresarial da organizagao. 12,82
Como responsavel por todo o processo %
Elaboracdo do Planejamento Tributario da organizagéo. 32,43
Mensuracgdo e analise de custos para fins gerenciais. 30,00
Controle do Orgamento Empresarial da organizagio. 20,00
Definicéo e utilizacdo de pregos de transferéncia para fins gerenciais. 18,18
Elaboracdo do Orcamento Empresarial da organizacao. 12,82
Controle do Planejamento Estratégico da organizagao. 12,20
Avaliacdo de Desempenho, da organizagdo como um todo, bem como de cada uma das
areas da organizacao. 12,20
Ambiente Interno, para identificagdo dos pontos fortes e fracos de cada uma das areas da
organizacgao. 10,81
Como executora de todo o processo %
Definigéo e utilizagdo de pregos de transferéncia para fins gerenciais. 18,18
Mensuracgéo e andlise de custos para fins gerenciais. 12,50
Avaliagcao de Desempenho, da organizagdo como um todo, bem como de cada uma das
areas da organizagao. 12,20
Controle do Orgamento Empresarial da organizagéo. 12,00
Controle do Planejamento Estratégico da organizagéo. 9,76
Andlise do Ambiente Externo para identificagdo de oportunidade e ameagas advindas das
variaveis ambientais. 8,33
Ambiente Interno, para identificagdo dos pontos fortes e fracos de cada uma das areas da
organizagao. 8,11
Elaboracdo do Planejamento Tributario da organizagéo. 8,11

Quadro n°® 46 — O papel da Controladoria em relagdo aos processos.
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Cada um dos itens do Grafico 23 indica as alternativas, referente ao papel
desempenhado pela unidade organizacional que exerce as fun¢gbées de Controladoria,

conforme Quadro 47.

O papel desempenhado pela controladoria OAEBOCUODNEBOFEGOHME|

No processo de elaboragdo do Planejamento Tributario da
organizagao.

No processo de definicdo de precos de venda.

No processo de definigao e utilizagéo de precgos de
transferéncia para fins gerenciais.

No processo de mensuracao e analise de custos para fins
gerenciais.

No processo de Avaliagdo de Desempenho, da organizagéo
como um todo, bem como de cada uma das areas da
organizagao.

No processo de Ambiente Interno, para identificacdo dos
pontos fortes e fracos de cada uma das areas da organizacao.

No processo de Analise do Ambiente Externo para
identificagédo de oportunidade e ameagas advindas das 1
variaveis ambientais. 111

No processo de controle do Orgamento Empresarial da 6 -
organizagao. = 1
10
i 5
No processo de elaboragdo do Orgamento Empresarial da &
organizagao. : 19

No processo de controle do Planejamento Tatico da
organizagao.

000

No processo de elaboragédo do Planejamento Tatico da
organizacgao.

oo

No processo de controle do Planejamento Estratégico da
organizagao.

113

No processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico da
organizagao.

]13

Graéfico n° 23 — Papel desempenhado pela controladoria.
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A fungao é nula porque a empresa néao realiza este tipo de atividade

E a responsavel por todo o processo

E uma das co-responsaveis por todo o processo

E a coordenadora / organizadora de todo o processo

E a consolidadora de todo o processo

E a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades

Apenas fornece apoio / suporte informacional

Apenas elabora a atividade da sua area, assim como as demais areas da empresa
N&o participa do processo

Outra (especificar)

Quadro n°® 47 — Tipo do papel desempenhado pela controladoria - nas empresas.

c|l—|IZ|®mMmo0|w| >

Buscou-se com a pesquisa identificar os varios papeis que a controladoria vem
desempenhando nas empresas, entre os resultados destaca-se que em média 51%
das empresas apresentam um papel de Coordenacdo, de Responsavel, de Co-

responsavel e como Executora dos processos que seguem descritos:

- 75,62 % - No processo de Avaliacdo de Desempenho, da organizagdo como

um todo, bem como de cada uma das areas da organizagao;

- 68,30% - No processo de elaboragao e controle do Planejamento Estratégico
da organizacéao

- 67,50% - No processo de Mensuragdo e Analise de Custos para fins

gerenciais;

- 52,00% - No processo de elaboragéo e controle do Orgamento Empresarial
da organizacéo;

- 48,65% - No processo de Ambiente Interno, para identificagcdo dos pontos

fortes e fracos de cada uma das areas da organizagao;

- 40,54% - No processo de elaboracdo do Planejamento Tributario da

organizagao;

- 38,89% - No processo de Analise do Ambiente Externo para identificagao de

oportunidade e ameagas advindas das variaveis ambientais;

- 36,36% - No processo de definigao e utilizacdo de Pregos de Transferéncia

para fins gerenciais;
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- 28,13% - No processo de definicao de Precos de Venda e;

- 23,00% - No processo de elaboragéo e controle do Planejamento Tatico da
organizacao.

Das vinte e quatro empresas, 31,87% das indicacbes apontam uma
controladoria com atuacgao superficial. Porém, das empresas que tem o0s processos
elencados, 3,98% nao envolvem a controladoria. E, 4,38% das empresas nao

realizam estas fungoes.

4.1.9 Dificuldades na gestao da informagao e os caminhos para superar

Nesta questdo, solicitou-se as controladorias que apresentassem as
dificuldades na gestdo das informagdes e quais os caminhos que usaram para
superar. Foram quatorze, as empresas que contribuiram com este item, entretanto
algumas informaram mais de um problema, totalizando trinta e trés indicagdes como

segue na Tabela 7.

Tabela n° 7 — Dificuldades apresentadas pelas empresas.

N° de dificuldades por empresa | N° de empresas Total
5 2 10
4 2 8
3 2 6
2 1 2
1 7 7
Total 14 33

As dificuldades e os caminhos para superar seguem no Quadro n°® 48:
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Dificuldades

Caminhos

Mudanga de legislacéo

Acompanhamento diario.

Falta de Data warehouse (armazém de informagdes) e
Bussiness Inteligence (negdcios inteligentes)

Aquisicao de DW e BI.

Comprometimento todas as areas com resultados e
responsabilidade

Atuagao/cobrancga constante.

Falta de afinidade com departamentos ndo administrativos

Aumento da escolaridade dos
operadores.

Rapidez e qualidade de informagdes gerenciais

Automatizagao, integragéo de sistemas,
foco em analises.

Falta de um banco unico de informacgdes

Bl - Bussiness Inteligence

Centralizagao

Descentralizagao.

Informagbes para a controladora

Discussao do nivel de detalhes.

Integracao entre as demais areas

Divulgacdes permanentes dos
processos.

Distanciamento do negécio com enfoque somente corpo

Implantacdo de controladorias locais e
com participagao.

ERP c/ abrangéncia total

Integracao e legados.

Velocidade nas informagdes

Investimento em TI.

Pessoal qualificado

Investimento em treinamento.

Necessidade de méo de obra cada vez mais qualificada

Investimento em treinamento,
identificacdo de talentos.

Adequacao de sistemas de controle (software)

Investimentos consideraveis.

Tecnologia da informagao avangada

Investimentos na implantacéo.

Organizagdes dos processos internos e fluxos de
informacdes

Maior dominio dos sistemas
operacionais e controle.

Sistema

Melhoria de sistema.

Segurancga dos dados/informacgdes

Melhorias nos controles - via sistema.

Sistema tributario nacional

Nova reforma.

Divulgacao de informacgdes estratégicas

Orientagbes e treinamentos.

Produgéo da informacéao - diferenciada/tempo habil

Profissionais qualificados e capazes.

Complexidade das organizagdes

Reorganizagao interna por negdcio e
integracao.

Procedimentos ndo cumpridos

Reunides e treinamentos com as areas.

Localizagédo da controladoria no organograma da empresa

Transformar a coordenadoria em
geréncia.

Conceitos técnicos

Treinamento.

Cultura organizacional

Treinamento.

Visao sistémica

Treinamento.

Cumprimento dos prazos

Treinamentos e controles internos.

Comunicagéao entre as demais areas

Treinamentos e esclarecimentos de

processos.
Acesso n/c
Confiabilidade n/c
Periodicidade n/c

Quadro n°® 48 — Dificuldades na gestédo de informagdes e os caminhos para superar.
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Para as dificuldades apresentadas, existiram caminhos semelhantes para
supera-las em algumas das respostas como: Treinamento com nove indicagoes,
Investimentos com cinco, Integracdo com trés e com duas indicagbes aparecem

Melhorias e Controles Internos.

4.1.10 Exigéncias profissionais e pessoais do “controller’

Das trinta e duas empresas, sete responderam em todas as opg¢des que as
exigéncias profissionais e pessoais elencadas tinham nenhuma importancia para o
Controller, entretanto das vinte e cinco que responderam conseguiu-se identificar as
caracteristicas mais valorizadas. Desconsiderando as sete empresas, pode-se obter

0s seguintes resultados:

. ~ Al . B Pessoais
Classificagao percentual das exigéncias

pessoais e profissionais

. 49,76
Muito Importante
58,86

47,68

O Profissionais

Importante

2,24
2,00

Pouca Importancia

i 0,32
Nenhuma Importancia
1,14

Grafico n° 24 — Classificagao percentual das exigéncias feitas ao controller.

Observa-se que as empresas consideram “muito importantes” as qualificacées

profissionais, entretanto consideram “importantes” algumas qualificagées pessoais.
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Nos Graficos 25 e 26, apresentam-se o detalhamento destas qualificagbes exigidas

pelas empresas.

O Muito Importante
Exigéncias profissionais do "controller”™ na organizacao O Importante

- por critério de importancia m Pouca Importancia

= Nenhuma Importancia

Dominio de linguas estrangeiras 3 =

Fazer o que sabe o]
:;:l 7

Raciocinio légico - matematico ‘ 113

117

Visdo de negdcios

Ter conhecimentos profundos de contabilidade £l
B |
Habilidade negociar ) 10
b;: 7

Visao sistémica IS

] 14

15

Capacidade analitica 1)

Visdo de processos Ej 8
Conhecimento de financas Ej 8 ‘ ‘
Planejamento e organizacao E 7
7
Capacidade para implantacao de novas idéias / i 7

projetos == |

Visao estrategica E:—l:sl
7
Antevisdo das demandas E‘:I . ‘ ‘

Grafico n° 25 — Exigéncias profissionais do controller na organizagao.

117

117

]18

]18

20

Destaca-se no Grafico 25, que de todas as exigéncias profissionais a que
obteve maior indicagéo é a Antevisdo das Demandas, seguido por Visao Estratégica,
Capacidade para implantagao de novas idéias/projetos. O que assinala a valorizagao
de profissionais voltados ao mercado. Da-se énfase que todas as exigéncias foram
apontadas como muito importante ou importante com exceg¢ao de lingua estrangeira
com quatro indicacbes de pouca importancia, sendo que com uma indicacdo de
pouca importancia aparecem a antevisdo das demandas; habilidade em negociar e

ter conhecimento profundo em contabilidade.
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Exigéncias pessoais do "controller" na organizagao

- por critério de importancia

Valorizagao dos bens confiantes

Uso da autoridade com responsabilidade e bom senso

Ter sensibilidade

Ter espirito de decisédo

Manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal

Relacionamento interpessoal

Personalidade /carisma

Aceitagao de risco

O Muito Importante

O Importante

B Pouca Importancia

@ Nenhuma Importancia

Disponibilidade

Senso critico

Motivagéo — energia para o trabalho

Espirito de deciséo

Lideranca

Delegagéo

Facilidade de gestéo de conflitos
Dinamismo, iniciativa

Flexibilidade para mudancgas

Facilidade de relacionamento interpessoal
Proatividade

Interacao

Formacgéo de equipes

Respeito aos objetivos organizacionais
Iniciativa

Honestidade / integridade

Etica

Gréfico n°® 26 — Exigéncias pessoais do controller na organizagao.
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Quanto ao Grafico 26, o que se destaca entre as exigéncias pessoais € a
Etica, seguida pela Honestidade/Integridade. O que indica que a empresa esta em
busca de profissionais com valores morais integros. Da-se énfase que todas as
exigéncias foram apontadas como muito importante ou importante. A excegao de: ter
sensibilidade com quatro indicagdes de pouca importancia, para personalidade
aparecem com trés indicagdes e com somente uma indicacado de pouca importancia
aparecem valorizacdo dos bens confiantes, aceitacdo de risco, disponibilidade,

delegacao e formacéao de equipe.

4.1.11 Sistema de Informacao Gerencial — Ferramentas e Responsabilidades da

Controladoria

O Grafico 27 apresenta uma sintese sobre a forma que os respondentes véem
a responsabilidade da controladoria e as ferramentas utilizadas que promovem uma

melhor utilizagao do sistema de informagao gerencial nas empresas.

0O N&o Responderam

Quanto ao sistema de informacgao gerencial O N&o sabe
B Nao
O Sim
| 22,66
Responsabilidade 38
da controladoria 1641
57,81
26,92
Ferramentas 2
utilizadas 23,56
| 47,60

Grafico n° 27 — Quanto ao sistema de informacgéo gerencial.
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Para uma melhor visualizacio, apresenta-se o Grafico 27, com a relacdo das

ferramentas e responsabilidades da controladoria, elencadas na pesquisa.

0O N&o Responderam

- ~ . 0O N&o sabe
Sistema de Informacgao Gerencial — Ferramentas e & N3o

Responsabilidades da Controladoria @ Sim

8
Adequagao e Inovagéo ES—‘— 15

Direcionamento dos Objetivos

{

e

f

7
Harmonizagdo dos Sistemas de Informacao 5 -
]
f
E 3

Coordenacéo dos Sistemas Parciais de Gestao

Responsabilidade da
Controadoria

o
©

Outros

Gestéo da Qualidade Total (TQM) 9

Terceirizagdo ou Outsourcing

Miss&o/Visao

]23

Pesquisa com clientes

Remuneragéo por desempenho

6-Sigma

Gestao Baseada em Atividades

Ferramentas utilizadas pela empresa

Benchmarking

Balanced Scorecard

Orgamento

25

Cadigo de Etica

Planejamento Estratégico

]23

Grafico n° 28 — Ferramentas e responsabilidades da controladoria.

O Grafico 28 evidencia a participacao e a responsabilidade da controladoria
apontada por 74% dos respondentes, da-se énfase a Coordenagdo dos Sistemas

Parciais de Gestao.
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Quanto as ferramentas utilizadas pela empresa, as citadas representam 61%
dos que respondentes, destacando-se o Or¢gamento, o Planejamento Estratégico, a
Missao e a Visao.

Apesar de ter opcbes de complementos, para esta questdo ndo foram
apresentadas pelos respondentes nenhuma opc¢des a mais, além das elencadas no

questionario.

4.1.12 Medidas de Desempenho

A Ultima questao abordou algumas medidas financeiras, para identificar quais
sao utilizadas e o Grafico 29 apresenta os resultados obtidos.

@ Sim
@ Nao
Medidas financeiras utilizadas 0 Nao sabem
O N&o Responderam
30
25 23
2
5 22
— 20
20 +—
13
15 +— » 7 —
10 8 8 8 ]
1 | = L
5 i — S
2 1
0 0 0 0 0 0 0
0 - - - -
Faturamento Retorno sobre Valor Econdmico Custos Outras (quais)
Investimento — ROI Agregado — EVA

Grafico n® 29 — Medidas financeiras utilizadas.

Destaca-se a coluna de “outras”, respondidas por doze empresas que

apresentaram quais sao estas “outras”, como seguem descritas no Quadro n°® 49.
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Relagdo das medidas de desempenho apresentados pelos respondentes

Analise de Investimentos

EBITDA (LAJIDA — Lucro antes de juros, imposto, depreciagdo e amortizagao)

EBITDA por cliente, por mercado, por produto

Faturamento por funcionario, rentabilidade por produto

Faturamento x lucro Faturamento x custo

Fluxo de caixa, ciclo financeiro, liquidez, etc

Gastos com Filantropia. Beneficios Fiscais

Indices de Liquidez, indices de Estrutura, indices de Rentabilidade

IPK (indice de Passageiros por Quilémetro)

Margem de Contribuigéo

Margem de Contribuigdo por produtos, Linhas de produtos e por segmento de mercado; RPL; LV;
Analise Comparativa (Real x Orgado x periodos anteriores)

Todos

Quadro n° 49 — Relagéo das medidas de desempenho apresentados pelos respondentes.

Na relagédo apresentada no Quadro 49, percebe-se que cada empresa tem
uma forma unica de identificar suas medidas de desempenho, entretanto ha algumas
semelhancas: duas empresas apresentam o EBITDA, outras duas o Faturamento e

duas indicaram a Margem de Contribuigao.

Apresentados os resultados das trinta e duas empresas, que responderam ao
questionario, cabe identificar os aspectos mais relevantes e confronta-lo com a

fundamentagao apresentada no Capitulo 2.

42 COMPARACAO DA FUNDAMENTACAO COM OS RESULTADOS
RELEVANTES DA PESQUISA.

Este item objetiva apresentar a fundamentagao frente aos resultados obtidos
na pesquisa com as trinta e duas empresas do Estado de Santa Catarina, ressalta-se
que destas obteve-se o resultado proveniente das respostas das trinta e duas

empresas respondentes.

Na construcido deste optou-se por nido reapresentar os resultados e téo
somente citar onde estdo localizados. O que se apresenta é o diagndstico deste

confronto.
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Cabe ressaltar que nem todos os pontos abordados na pesquisa foram
trabalhados na fundamentacdo, pois a pesquisa foi construida com a unido de

questionarios ja aplicados, entre eles, o de Borinelli (2006) e de Calijuri (2004).

Apesar de que, com este, obteve-se informagdes relevantes ndo foram foco
principal da pesquisa. Entretanto, busca-se aqui relacionar o que é possivel entre a
fundamentacdo e a pesquisa. De todas as informagdes coletadas, inicia-se pela

Missao da Controladoria.

4.2.1 Missao da controladoria

Comparando a missao relatada por cada empresa com a fundamentagédo do
item 2.1.2.1 percebe-se que a maioria apontam para uma mesma direcdo e que
resumidamente consistem em: “Garantir a sobrevivéncia da empresa, através de
varios processos que contribuam para uma melhor utilizagdo dos recursos e

assegurar o resultado”.

4.2.2 Subordinagédo no organograma da organizagao

A pesquisa apresenta a mesma inconsisténcia apresentada na teoria presente
no item 2.1.3.1, ambos apontam que a controladoria é subordinada a Presidéncia, a
diversos tipos de Diretorias, as Geréncias, entre outros. Entretanto, estas diferentes
informacdes variam de acordo com o tipo de autoridade da controladoria na

organizagao empresarial, sendo de Linha ou Staff.

A pesquisa apresenta que existe uma divisdo entre o posicionamento da
controladoria nas organizagdes. Entre as empresas, oito usam relagao de linha e dez

de staff. Diferente de que na literatura apresentada a maior referéncia é feita as
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autoridades de staff e somente uma de linha. Também existem oito empresas que

apontam que: a sua controladoria tem relacbes de linha e de staff.

Com relagcao a este ultimo identificou-se no Organograma 2 (desta), onde
relaciona esta caracteristica ao 6rgao da controladoria responsavel por toda a Gestéao

Econémico-Financeira.

4.2.3 Estrutura interna da unidade organizacional - controladoria

Comparativamente a fundamentagcéo e a pesquisa, quando as unidades que
fazem parte do organograma da controladoria que estao subordinados a ela. Obteve-
se 0 Quadro 50 fazendo uma associagao entre o Quadro 20 e Tabela 6.

Segundo Borinelli (2006) Resultado da Pesquisa
Contabilidade Geral e Financeira 81,25% e 68,75%
Contabilidade Societaria 59,38%
Contabilidade Gerencial 84,38%
Planejamento, Orgamento e Controle 59,38% e 81,25%
Contabilidade de Custo 68,75%
Contabilidade Fiscal ou Tributaria 78,13%

Controle Patrimonial 81,25%
Controles Internos 75,00%
Riscos n/c
Seguros n/c

Neste topico ndo apareceu indicacéo
positiva, entretanto quatorze empresas
indicaram que nao sabiam a colocagao
Sistema de Informagdes deste no organograma da controladoria.
Porem dezoito empresas negaram que o
Sistema de Informagao seja subordinado a
controladoria.

Relacionamento com Investidores —
56,25%

n/c Auditoria Interna — 53,13%

Quadro n° 50 — Estrutura interna da unidade organizacional - controladoria.

n/c
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Em funcdo deste diagndstico percebe-se que a estrutura indicada pela
pesquisa estd mais préxima da Figura 3 — Estrutura da Controladoria — conforme
Padoveze, pois este coloca a Auditoria Interna, o Relacionamento com Investidores e

o Sistema de Informagdes como assessores.

4.2 .4 Atividades da controladoria

Em relacdo a relevancia deste assunto, buscou-se do confronto da
fundamentagao com os resultados da pesquisa montar uma nova relagao, utilizando
os pontos mais referenciados por estas, sendo que atividades realizadas pela
Controladoria foram agrupadas e dando énfase nas que tiveram indicagao superior a
50%, seja tanto na fundamentagdo quanto na pesquisa, estas foram elencadas por

ordem de maior incidéncia.

Atividades de Escrituragao Contabil e Fiscal %
Desenvolve politicas e procedimentos contabeis e de controle 90,00
Relatérios gerenciais locais 87,50
Andlise Balangos 81,25
Divulgacgéo Informacdes 81,25
Elabora demonstragbes contabeis 80,00
Gerencia o departamento de contabilidade 80,00
Prepara analise interpretativa das demonstragcbes contabeis 80,00
Controle Patrimonial 75,00
Manutencéo Contabilidade Gerencial 75,00
Controles Internos 71,88
Gestao e Controle de Impostos 71,88
Manutenc&o Registro Contébil 71,88
Orientacao Fiscal 71,88
Planejamento Tributario 71,88
Preparacao das Demonstracbes 71,88
Geréncia de Impostos (Registro, recolhimento, superviséo) 70,00
Implementa e mantém todos os registros contabeis 70,00
Suporte ao processo de gestdo, com informagdes 70,00
Consolidagédo Contabil 68,75
Apuracao, Escrituragdo e Recolhimento Impostos 65,63
Realiza o registro e controle patrimonial (ativos fixos) 60,00
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Relatérios Gerenciais Internacionais 53,13
Auditoria Contabil ou Auditoria Interna 50,00
Supervisiona as funcdes de tesouraria delegadas 50,00
Atividades de Planejamento e Controle %
Desenvolve, acompanha e assessora o controle do Planejamento / Orgamento
(agrupados) 90,00
Coordena os esforgos dos gestores das areas (sinergia) 80,00
Elabora, coordena, assessora na elaboragdo do planejamento da organizagéo
(agrupados) 70,00
Realiza andlises financeiras (risco e retorno) 70,00
Realiza andlise de viabilidade de projetos/ avaliacdo econdmica 70,00
Planejamento a Nivel Estratégico 68,75
Procedimentos de Fornecimento de Informacées 65,63
Planejamento a Nivel Operacional 65,63
Métodos e Medidas de Desempenho 62,50
Analisa, financeiramente, processos organizacionais 60,00
Desenvolve condigbes para a realizagdo da gestdo econémica 60,00
Planejamento a Nivel Tatico 59,38
Diretrizes Organizacionais 56,25
Integragdo Entre os Niveis 56,25
Definicdo dos Responsaveis 53,13
Acompanha o mercado (analisar oportunidades e ameagas) 50,00
Elabora, coordena, consolida e assessora na elaboracdo do orcamento das
areas (agrupados) 50,00
Atividades de Sistemas de Informagao Gerencial %
Desenvolve e gerencia o sistema de informagbes gerenciais 80,00
Sistema contabil - Disseminacgao 71,88
Sistema contabil - Utilizagao 68,75
Sistema contabil - Registro 65,63
Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informagao 60,00
Sistema contabil - Processamento 56,25
Sistema contabil - Acumulagao 53,13
Atividades Diversas %
Atendimento ao usuario externo —Acionistas 71,88
Atendimento ao usuario externo -Governo 71,88
Relacionar-se com agentes de mercado 70,00
Atendimento ao usuario externo -Auditoria Externa 68,75
Atendimento ao usuario externo - Entidade Classe 68,75
Atendimento ao usuario externo - Fisco 65,63
Atendimento ao usuario externo - Instituicdes Financeiras 65,63
Emissdo Normas Contabeis 62,50
Atendimento ao usuario externo - Fornecedores 56,25
Estudo de Andlise de Viabilidade de Projetos 56,25
Atendimento ao usuario externo - Clientes 53,13

Quadro n° 51 — Atividades exercidas pela controladoria — por percentual de indicagao.

O ponto que apresentou maior divergéncia entre a fundamentagdo e a

pesquisa € o item das Atividades de Sistema de Informacgao, onde na fundamentacéao

€ apontado como uma atividade fundamental da controladoria, entretanto o resultado
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da pesquisa ndo apresentou como sendo um 6rgao de atividade subordinado a ela. O
que mais ficou evidente € que os respondentes consideram a parte da Tecnologia da
Informagado — TI, um parceiro com quem compartiham as atividades. Porém a
pesquisa que entre as atividades do SIG, a controladoria exerce atividades que

englobem o Sistema de Informacéo e o Sistema Contabil.

4.2.5 Exigéncias profissionais e pessoais do controller

A comparagao da fundamentagao com os resultados da pesquisa, foi realizada
com o agrupamento dos semelhantes, com énfase nas que tiveram indicagéo
superior a 50%, estas foram elencadas por ordem de maior incidéncia, conforme
Quadro 52.
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Caracteristicas Pessoais % Caracteristicas Profissionais %
Trabalhar sobre pressao 100,00 |Viséo estratégica 78,13
Etica 78,13 |Visao de processos 78,13
Flexibilidade para mudancas 78,13 | Raciocinio légico - matematico 78,13
Honestidade / integridade 78,13 | Planejamento e organizagéo 78,13
Iniciativa 78,13 | Fazer o que sabe 78,13
Interagao 78,13 | Conhecimento de finangas 78,13
Lideranca 7813 i(()jzyi:;asc;d;ri?et%asra implantagdo de novas 78.13
IF\)/IeaSr;tgglo equilibrio entre trabalho e vida 78,13 | Capacidade analitica 78.13
Motivagéo — energia para o trabalho 78,13 | Visao sistémica 75,00
Pro-atividade 78,13 |Visao de negocios 75,00
Respeito aos objetivos organizacionais 78,13 '(I:'srr]tabﬁ%r::jzmmentos profundos  de 75,00
Senso critico 78,13 | Habilidade negociar 75,00
Ter espirito de decisao 78,13 | Antevisdo das demandas 75,00
Aceitagao de risco 75,00 | Matematica Financeira 66,67
Delegacao 75,00 |Informatica 66,67
Dinamismo, iniciativa 75,00 |Habilidade na gestéao 66,67
Disponibilidade 75,00 |Experiéncia 66,67
Espirito de decisao 75,00 | Estatistica 66,67
g:g's'f;de de relacionamento inter-\ 75 o | Estar atualizado 66,67
Formacao de equipes 75,00 | Conhecimento de mercado 66,67
gi%gasiﬁtso:dade com responsabilidade 75,00 |Conhecimento da legislagao 66,67
Valorizagéo dos bens confiantes 75,00 |Dominio de linguas estrangeiras 59,38
Personalidade / carisma 68,75
Dedicacao 66,67
Facilidade de gestao de conflitos 66,67
Ter sensibilidade 65,63

Quadro n°® 52 — Caracteristicas Pessoais e Profissionais — por percentual de indicacao.

Esta questdo foi a que apresentou o maior indice de igualdade entre a

fundamentagdo e a pesquisa, ambas apresentaram as mesmas tendéncias. Das

caracteristicas pessoais agrupadas da-se énfase em: trabalhar sobre pressao/ ética/

iniciativa/ honestidade, apontando uma tendéncia de procurar uma pessoa com

personalidade definida. Quanto aos aspectos profissionais o agrupamento do

resultado da pesquisa com a teoria demonstra que as empresas estdo buscando

profissionais com visao: estratégica / de processo/ sistémica/ de negdcios.




5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo abordam-se as conclusdes desta dissertagdo, apresentando

sugestdes para novas pesquisas.

5.1 CONCLUSOES

A controladoria vem se destacando ao longo dos anos, tanto no ambito
académico quanto nas organizagdes. Entretanto, ainda ndo podem ser feitas
afirmacdes sobre sua teoria. Como apresentado nesta dissertacido existe uma
inconsisténcia na sua fundamentagao, caracterizando o problema da fragilidade do
arcabouco tedrico.

Para contribuir com a consolidacdo deste tema, partiu-se para uma linha de
investigacao, em busca da resposta a questdo desta pesquisa, que consiste em
“‘Qual o perfil de atuagcdo da controladoria na pratica das 100 (cem) maiores

empresas localizadas no Estado de Santa Catarina?”.

Na busca para encontrar a resposta, partiu-se de um objetivo geral, que
consistiu em identificar o perfil de atuagédo da controladoria na pratica das 100 (cem)
maiores empresas localizadas no Estado de Santa Catarina. Das cem empresas da

amostra, trinta e duas responderam perfazendo um total de 32%.

Com relacao aos resultados da pesquisa, no Estado de Santa Catarina, tém-

se as consideragdes sobre o apresentado no quarto capitulo.

Primeiramente, identificou-se que das empresas respondentes, na sua
maioria, tém a controladoria como unidade organizacional constituida. Destaca-se

gue a maior caracteristica € de empresas com controladoria corporativa.
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Quanto a formacao dos responsaveis pela controladoria, o estudo evidencia a

concentragao em graduados no curso de ciéncias contabeis.

Na estrutura organizacional da controladoria, destaca-se que estdo
subordinadas a ela as areas mais voltadas aos setores contabeis, fiscais e de
planejamento, corroborando com a fundamentagao apresentada, e confirmando que
a controladoria tem como sua responsabilidade, as funcdes de contabilidade e
também ¢é responsavel pela area de contribuigdo a gestdo, dando énfase ao

Orcamento e Planejamento.

Esta organizagéo interna é confirmada com as atividades que foram
elencadas, dando-se énfase as atividades da contabilidade, de planejamento e
controle. Percebe-se também que, contrariando algumas literaturas, as atividades de
recursos humanos nao foram apresentadas como sendo area de concentragao da

controladoria.

Um aspecto levantado neste estudo, e que trouxe contribuicdes quanto as
atividades executadas pela controladoria, foi quanto as atividades compartilhadas,

com outras areas e que para estas foram apresentadas as areas parceiras.

A grande surpresa foi com relagdo as atividades de Sistemas de Informacgéo,
onde cabe uma analise mais profunda. Desta, percebeu-se na pesquisa uma falta de
definicdo, de como a controladoria esta relacionada com o Sistema de Informacéo -
Sl, pois existiram trés momentos em que foram abordados e identificou-se uma falta

de consenso nas respostas.

O primeiro quanto a subordinagdo deste. As respostas apontaram que nao
existia relacdo de subordinagdo entre o S| (Sistema de Informagdo) com a

Controladoria.

Em um outro momento questionou-se sobre as atividades inerentes ao Sl.
Neste ponto as respostas foram positivas, afirmando que a controladoria tem
envolvimento com o Sl, porém somente para o Sistema Contabil. Entretanto destaca-
se que para o Sistema de Informagao, propriamente dito, houve um terco das
indicagdes de que as controladorias atuam também nestas atividades, em destaque a

Producao e Geracao das Informacoes.
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A terceira abordagem foi quanto a responsabilidade e as ferramentas que a
controladoria dispde, procurando promover a melhor utilizacdo dos recursos.
Obteve-se que mais da metade das controladorias se consideraram responsaveis
pela SIG — Sistema de Informagdes Gerenciais. Entre as funcdes mais respondidas
estdo a Coordenacdo dos Sistemas Parciais de Gestdo, Direcionamento dos
Objetivos e Harmonizagdo dos Sistemas de Informagdes. Desta forma, fica dificil
identificar exatamente qual o relacionamento entre o Sistema de Informacdo e a

Controladoria.

Outra constatacdo que se pode fazer foi quanto ao relacionamento da
controladoria com as demais areas da empresa. Nesta houve respostas multiplas,
indicando que esta relacido pode variar em funcao da situacdo e do momento em que
as areas estdo inseridas. As relagbes mais indicadas foram como Controladora,
Assessora e Consultora.

Destacam-se no estudo realizado, as caracteristicas profissionais e pessoais
exigidas aos controllers, dando énfase aos aspectos profissionais que indicam a
Antevisdo das Demandas, seguida por Visdo Estratégica, e a Capacidade para
implantagdo de novas idéias/projetos. Quanto aos aspectos pessoais destaca-se a
ética, seguida pela honestidade/integridade. Isso tudo indica que as empresas estao

a busca de profissionais com valores morais integros.

5.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS.

- Realizar pesquisa dedutiva sobre o fenébmeno “Controladoria como ciéncia”.

- Aprofundar o estudo empirico sobre o relacionamento entre o Sistema de

Informacao e a Controladoria, no Estado de Santa Catarina.

- Confrontar o resultado desta pesquisa com os resultados de outras
pesquisas a fim de comparar e diagnosticar as semelhangas e as diferengas entre
elas.
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- Fazer a analise desta pesquisa por setores de atividades, por regido, por tipo

de atividade.
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ANEXO |

A\
3 — Universidade Federal de Santa Catarina
¥ ﬁ 4 Mestrado em Contabilidade - Programa de pés-graduagio em Contabilidade,
‘-—'.:_'r.,_;.-:::-'i Com area de concentragao em: Controladoria.
IS

llustrissimo(a) Sr(a).

O presente e-mail vem complementar o contato telefénico realizado e tem
como o objetivo encaminhar a V.Sa. & pesquisa referente “AS PRATICAS DE
CONTROLADORIA NAS 100 MAIORES EMPRESAS DE SANTA CATARINA”.

Ressalto que nao serdo levantados numeros contabeis, mas tdo somente
informacdes sobre como sido desenvolvidas as funcbes de Controladoria nessa
organizacao.

Para o levantamento dos dados necessarios a pesquisa é que solicito a
colaboragao de V. Sa., com o preenchimento da pesquisa que se encontra disponivel
entre os dias 01/05 a 16/05, no dominio de marcelojr.com, (responsavel pelo
desenvolvimento da pagina) no seguinte site
http://www.marcelojr.com/questionario_mestrado_ufsc.

Fago questdo de salientar o compromisso ético assumido em que: os dados
levantados serao utilizados exclusivamente para os fins mencionados, passando por
um tratamento estatistico, e sendo garantido o sigilo necessario.

Depois da avaliacdo final do trabalho pela Universidade Federal de Santa
Catarina, farei chegar as suas maos — sem qualquer 6nus — uma copia das principais
conclusdes observadas.

O meu e-mail, alessandra.oliveira@univille.net, podera ser utilizado para sanar
quaisquer duvidas ou obter esclarecimentos adicionais, se necessarios. Sendo que a
minha matricula pode ser confirmada no site que segue
http://www.ppgc.ufsc.br/alunos_matriculados.htm.

Antecipadamente agradecgo a colaboragéo de V.Sa.
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Alessandra de Oliveira Machado

Aluna do Curso de Mestrado em Contabilidade da UFSC
Profé. do Depto. de Ciéncias Contabeis da UNIVILLE

alessandra.oliveira@univille.net — Tel.: (47) 3026.5299 / 3026.5199 / 9181.6698.



ANEXO Il

AS PRATICAS DE CONTROLADORIA NAS 100 MAIORES EMPRESAS DE SANTA

CATARINA

Bloco I — Identificagao da empresa

Perguntas

Respostas

Nome da empresa

Nome do pesquisado

Cargo do pesquisado

Pais de origem do acionista controlador

Cidade brasileira onde esta localizada a
Administragao Central

Inicio das atividades no Brasil

Numero de funcionarios

BLOCO II — Identificagdo da unidade organizacional denominada Controladoria ou da
unidade que exerce as fungoes de Controladoria, quando aquela nao existir, bem como

do profissional que responde pela respectiva area.

a) lIdentificagao da unidade e do cargo

QUESTAO RESPOSTAS

1 | H4 uma unidade organizacional denominada Controladoria? SIM NAO

2 | Caso a resposta a questido 1 tenha sido SIM, especifique:
Ha Controladoria Corporativa? SIM NAO
Ha Controladoria Divisional? SIM NAO
Ha Controladoria de Planta? SIM NAO
Ha Controladoria Filial? SIM NAO
Ha outro tipo de Controladoria? Favor especificar SIM NAO

3 | Se ndo ha Controladoria, qual a denominagao da unidade
organizacional que exerce as fungbes da controladoria?
(pode haver mais de uma)

4 | Como se denomina o cargo do responsavel pela unidade
organizacional que exerce as fungdes da controladoria?

5 | A quem o responsavel pela unidade organizacional que
exerce as funcdes de Controladoria esta subordinado?
(posi¢ao no organograma da empresa)
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b) Identificagao do profissional

Observacao: As trés questdes a seguir se referem ao profissional responsavel pela unidade
organizacional denominada Controladoria ou pela unidade que exerce as fungdes de

Controladoria, quando aquela nao existir.

QUESTAO RESPOSTAS

6 | Em que ano nasceu?
7 | Em que curso(s) de graduacgéo é formado?

8 | Em que curso(s) de pés-graduacgéo € formado?

BLOCO IlIl - Identificagdo da Missdao da unidade organizacional denominada
Controladoria ou da unidade que exerce as fungdes de Controladoria, quando aquela
néao existir.

QUESTAO SIM |[NAO |[NAO SABE |E CONFIDENCIAL

9 A Controladoria tem uma Missao
constituida?

Caso exista uma Missao estabelecida, favor especifica-la

BLOCO IV - Identificagdao da estrutura interna da unidade organizacional denominada
Controladoria ou da unidade que exerce as fun¢des de Controladoria, quando aquela

nao existir.

Observacao: Caso a empresa forneca o organograma interno da area, esta questdo néo
precisa ser respondida.
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QUESTAO RESPOSTA
10 |Na estrutura interna da unidade organizacional SIM NAO NAO
denominada Controladoria (ou que exerce as SABE

funcoes de Controladoria) e as unidades
relacionadas abaixo se encontram formalmente
constituidas? Subordinada no organograma.

Auditoria Contabil

Auditoria Interna

Contabilidade de Custos

Contabilidade Financeira

Contabilidade Fiscal

Contabilidade Geral

Contabilidade Gerencial

Contabilidade Societaria

Contabilidade Tributaria

Contas a Pagar

Contas a Receber

Controle Patrimonial

Controles Internos

Credito e Cobranca

Orgamento Empresarial

Planejamento Empresarial

Planejamento Tributario

Recursos Humanos

Relagdo com Investidores

Sistemas de Informacodes

Tecnologia da Informagéo

Tesouraria

Outras.

Qual o nivel de subordinacao destes?
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BLOCO V - Identificagdo das fungées, atribuicbes e atividades desenvolvidas pela
unidade organizacional denominada Controladoria ou da unidade que exerce as
fungodes de Controladoria, quando aquela nao existir.

Comparti-
lhada
com outra
Realizada pela
QUESTAO Controla-doria area
Nome da area.
As atividades enumeradas a seguir sao realizadas
dentro da unidade organizacional denominada
11 Controladoria? Se sim esta atividade e
compartilhada com alguma outra area? Qual? Em
caso de negativo qual a area e responsavel por
esta atividade? - -
SIM NAO SIM NAO
Exemplo de atividade compartilhada X X nome
Exemplo de atividade realizada em outra area X nome
Exemplo de atividade realizada exclusivamente
pela Controladoria X X

CONTABILIDADE SOCIETARIA/
FINANCEIRA

Manutencao dos registros contabeis das
transagdes da empresa

Controle patrimonial (ativos fixos)

Consolidacado das demonstragoes
contabeis

Preparagédo das demonstragdes contabeis

Divulgagao das informagdes contabeis

Analise de balancos

CONTABILIDADE FISCAL

Apuragao, conferéncias, escrituragéo e
recolhimento de impostos

Orientacao fiscal as demais unidades
organizacionais

Planejamento tributario

Gestao e controle de impostos

PROTEGAO AOS ATIVOS DA
EMPRESA

Controles Internos (n&o inclui controle
patrimonial)

Auditoria contabil ou Auditoria Interna

Seguros

FINANCAS

Gestao financeira e de tesouraria

Controles financeiros

Controle de fluxo de caixa

Controle de pagamentos a efetuar
(conferéncia e autorizagdo)

Estudos de analise de viabilidade de
projetos

CONTABILIDADE GERENCIAL

Manuteng¢ao da Contabilidade Gerencial
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Elaboracéo de relatérios gerenciais
internacionais

Elaboracgéo de relatérios gerenciais locais

SISTEMAS DE INFORMAGCOES

Gestao dos sistemas de informacao,
inclusive infra-estrutura de TI

Gestao dos sistemas de informacao,
exceto infra-estrutura de TI

Desenvolvimento, desenho e manutengao
dos sistemas de informacéao

Producao e geracao das informacoes

QUANTO AO SISTEMA CONTABIL

A Controladoria é responsavel por
quais fungoes?

Registro

Acumulagao

Processamento

Disseminagao

Utilizacao

ATENDIMENTO A USUARIOS
EXTERNOS

Acionistas

Governo

Fisco

Auditoria Externa

Entidade de Classe

Instituicbes Financeiras

Fornecedores

Clientes

QUANTO AO PLANEJAMENTO

Nivel do Planejamento que atua?

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

No planejamento, sobre quais
elementos a controladoria atua?

Definicdo dos Responsaveis pelo
Plane;j.

Objetivos do Plano

Diretrizes Organizatodrias (Distribuicao
das tarefas e Competéncias)

Informacodes

Objetos e Assuntos do Planejamento
(Métodos, Medidas de Desempenho)

Acdes do Planejamento e os Planos
(Procedimentos de Fornecimentos das
Informacgdes

No Planejamento, em que processo a
controladoria atua?

Harmonia das Fases

Integracéo entre os Niveis
(Estratégicos, Taticos e Operacionais)

Harmonizacéo das Acdes
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QUANTO A OUTROS SISTEMAS:

De Gestao de Pessoas a Controladoria
atua?

Na formalizagdo dos Principios e
Estilos de Gestéo.

No Desenvolvimento dos Sistemas de
Estimulos e Motivagao.

Na Estruturacdo dos Investimentos de
Aperfeicoamento Pessoal.

Organizacional, a Controladoria atua na
coordenacao.

Atribuicio de tarefas

Estrutura de decisbes

Determinacao das responsabilidades

OUTRAS

Emissdo de normas contabeis

QUESTAO SIM | NAO

NAO
SABE

12

A unidade organizacional denominada Controladoria (ou que exerce as fungbes de
Controladoria) assume as posturas abaixo, quando do seu relacionamento com as
demais areas da empresa?

Assessora (suporte aos gestores)

Consultora

Controladora

Auditora

Porta-voz interno da Alta Administracao

QUESTAO |sim|NAO| NAO SABE

13

Considerando a posigédo no organograma, bem como as atividades desempenhadas, &
correto afirmar que a unidade organizacional denominada Controladoria (ou que exerce as

fungdes de Controladoria)

E um érgéo de linha? (toma decisdes, tem agdes de
comando e € co-responsavel pela desempenho).

E um drgao de Staff? (presta assessoria e informagdes,
aconselha e ndo toma decisbes)

Questoes de numero 14 a 26:

Em cada uma das questbes a seguir, indicar as alternativas corretas (conforme a legenda),
referentes ao papel desempenhado pela unidade organizacional que exerce as fungdes de
Controladoria.
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A funcao é nula porque a empresa nao realiza este tipo de atividade

E a responsavel por todo o processo

E uma das co-responsaveis por todo o processo

E a coordenadora / organizadora de todo o processo

E a consolidadora de todo o processo

E a executora de todo o processo, ou seja, realiza as atividades.

Apenas fornece apoio / suporte informacional

Apenas elabora a atividade da sua area, assim como as demais areas da empresa .

N&o participa do processo

C|—IT|@mMMmoOO|m >

Outra (especificar)

N° QUESTAO ALTERNATIVAS

14 No processo de elaboragao do Planejamento Estratégico da
organizagao.

15 No processo de controle do Planejamento Estratégico da
organizagao.

16 | No processo de elaboragao do Planejamento Tatico da organizacao.

17 | No processo de controle do Planejamento Téatico da organizacao.

18 No processo de elaboragao do Orgamento Empresarial da
organizagao.

19 | No processo de controle do Orcamento Empresarial da organizagéo.

20 No processo de Analise do Ambiente Externo para identificagdo de
oportunidade e ameacas advindas das variaveis ambientais.

No processo de Ambiente Interno, para identificagdo dos pontos

21 fortes e fracos de cada uma das areas da organizacao.

29 No processo de Avaliagdo de Desempenho, da organizagdo como um
todo, bem como de cada uma das areas da organizagéo.

23 | No processo de mensuragéo e analise de custos para fins gerenciais.

o4 No processo de definicao e utilizacdo de precgos de transferéncia para
fins gerenciais.

25 | No processo de definicdo de precos de venda.

26 No processo de elaboragédo do Planejamento Tributario da
organizagao.

27 — Dé exemplos de dificuldades que a Controladoria encontra na gestdao das
informagoes e quais os caminhos para superar estas dificuldades na empresa?

Dificuldades na gestdo da informagéao Caminhos para supera-las.
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28 — Das opgoes abaixo listadas, classifique em sua opinido e em ordem de
importancia cada uma das opg¢oes que refletem as exigéncias requeridas para o
desenvolvimento dos trabalhos do controller.

Exigéncias Pessoais e Profissionais Nenhuma Pouca Muito
A s A Importante
Importéancia | Importancia Importante

Aceitagado de risco

Antevisdo das demandas

Capacidade analitica

Capacidade para implantagao de
novas idéias / projetos

Conhecimento de financas

Delegacgéo

Dinamismo, iniciativa

Disponibilidade

Dominio de linguas estrangeiras

Espirito de decisao

Etica

Facilidade de gestédo de conflitos

Facilidade de relacionamento
interpessoal

Fazer o que sabe

Flexibilidade para mudancas

Formacéo de equipes

Habilidade Negociar

Honestidade / integridade

Iniciativa

Interacéo

Lideranca

Manter o equilibrio entre trabalho e
vida pessoal

Motivagdo — energia para o trabalho

Personalidade /carisma

Planejamento e organizagéo

Proatividade

Raciocinio l6gico - matematico

Relacionamento interpessoal

Respeito aos objetivos
organizacionais

Senso critico

Ter conhecimentos profundos de
contabilidade

Ter espirito de decisao

Ter sensibilidade

Uso da autoridade com
responsabilidade e bom senso

Valorizagédo dos bens confiantes

Visdo de negécios

Visao de processos

Visdo estratégica

Visao sistémica

Outros. Quais?
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29. Quanto aos Sistemas de Informago6es Gerenciais

29.1 Que tipo de ferramentas a empresa utiliza?

QUESTAO SIM | NAO | NAO SABE
Planejamento Estratégico
Codigo de Etica
Orcamento
Balanced Scorecard
Benchmarking
Gestao Baseada em Atividades
6-Sigma

Remuneragao por desempenho
Pesquisa com clientes

Missao/Visédo

Terceirizagdo ou Outsourcing
Gestado da Qualidade Total (TQM)
Outros (quais)

29.2 Qual a responsabilidade da Controladoria?

QUESTAO SIM | NAO | NAO SABE
Coordenacao dos Sistemas Parciais de Gestao
Harmonizacado dos Sistemas de Informacgéao
Direcionamento dos Objetivos
Adequacao e Inovagao

30. Medidas de Desempenho

30.1 Que medidas financeiras sdo utilizadas pela empresa?

QUESTAO SIM | NAO | NAO SABE

Faturamento

Retorno sobre Investimento — ROI
Valor Econémico Agregado — EVA
Custos

Outros (quais)

Autoriza a meng&o nominal da empresa? | SIM|  [NAO]
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APENDICE A

Posicao Empresa Principal Atividade VPG
1 BUNGE Alimentos Alimentos 6.074,28
2 Sadia e Controladas Alimentos 4.443,03
3 Perdigao S.A. e Controladas Alimentos 3.526,05
4 Tractebel Energia S.A. Geragéo de Energia 2.704,49
5 gg&g%ﬁ{aﬁﬁgtgﬁ_Eletncas de Estatal de Energia 2.485,99
6 Grupo Weg Motores Elétricos 2.238,03
7 ELETROSUL Centrais Elétricas S.A. |Estatal de Energia 1.285,20
8 Vega do Sul S.A. Siderurgia 1.261,42
9 Tigre S. A. Tubos e Conexdes 947,62
10 Coop. Central Oeste Catarinense Alimentos 875,62
(Aurora)
11 Seara Alimentos Alimentos 874,11
12 Grupo Tupy Metalurgia 861,94
13 CASAN - Cia. Catarinense de Agua e | Estatal de Saneamento 526.99
Saneamento Basico ’
14 Grupo BESC Banco 437,85
15 giser- 'Cia. Industria H. Carlos Metalirgica 34377
chneider
16 Cooperalfa-Coop. Regional Alfa Ltda. | Agroindustria 326,32
17 Cecrisa Revestimentos Ceramicos e |Revestimentos 316.35
Controladas Ceramicos ’
18 Grupo Eliane Reviast_lmentos 314,81
Ceramicos
19 Marisol e Controladas Confecgbes 286,74
20 Zanotti S.A. Elastico 256,27
21 |Scgas Distribuigao de Gas 251,26
22 Maesa - Machadinho Energética S.A. | Geragao de Energia 245,86
23 (LBtI:aS-S)I Supermercados (Giassi & Cia. Supermercados 228.10
24 Grupo Portobello Revie st_lmentos 227,06
Ceramicos
25 Schulz Compressores de Ar 219,30
26 Celulose Irani S.A. Papel, Embalagens 210,16
27 Dohler Téxtil 209,52
28 gADESC' Agencia De Fomento de Agéncia de Fomento 209,46
anta Catarina
29 Grupo Tuper S.A. Metalurgia 200,03
30 Frigorifico Risulense S.A. (Pamplona) | Alimentos 196,03
31 Cremer Higiene 184,94
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32 Cia Hering Téxtil 184,42
33 Karsten Téxtil 179,37
34 Parati S.A. Alimentos 178,51
35 Datasul S.A. Software 177,92
36 Adami S.A - Madeiras Madeira 173,31
37 GDC Alimentos S.A. Alimentos 171,87
38 gé)ggsc - Cia. de Desenvolvimento Agencia de Fomento 160,44
39 Eugenio Raulino Koerich S.A. Varejo 153,14
40 Aguas de Joinville Estatal de Saneamento 150,75
41 Ilf;\jg/iah - Universidade do Vale de Ensino Superior 146.17
42 Agroeste Sementes S. A. Varejo Sementes 139,69
43 Koemar Adm, e Parts. S.A. Construgao 129,67
44 Lunender S.A Téxtil 127,84
45 Cereagro S.A. Comercio de Cereais 124,85
46 |Intelbras S.A. Equipam. para 120,01
Telecomunicacbes
47 Hacasa Adm. Empreends Imobiliarios | Constru¢ao 118,35
48 Reunidas Transp. Rodoviario 117,14
49 Tupinamba e Controladas Plasticos 116,92
50 Grupo Lince Téxtil 115,43
51 ggisul - Fund. Universidade Sul De Ensino Superior 115.20
52 Inplac - Industrias de Plasticos Plasticos Embalagens 114,45
53 Breithaupt S.A. Varejo 107,95
54 Metisa e Controladas Metalurgia 107,95
55 Primo Tedesco S.A. Papel 106,75
56 Condor S.A. Higiene 105,47
57 E/Igr?glrglrailsérodomestlcos © Eletrodomésticos 104,24
58 Artemis Transmissao de Energia 90,68
59 Dinisa S.A. Insumo Industrial 84,63
60 Unimed Floriandpolis Planos de Saude 82,78
61 Metalurgica Fey S.A. Metalurgia 82,72
62 Irmaos Zen S.A. Autopecas 79,77
63 Rudnik Moveis 77,48
64 Metalurgica Duque E Controlada Metalurgia 76,32
65 Wetzel Metalurgia 75,03
66 Buschle & Lepper S.A. Agroquimica 73,87
67 Incasa S.A. Quimica 73,22
68 Grupo Buddemeyer Téxtil 71,63
69 Curtume Viposa S.A. Couros 69,23
70 ZM S.A. Autopecgas 68,52
71 Perfipar S.A. Metalurgia 67,32
72 Anjo Quimica do Brasil Ltda. Quimica 67,02
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73 Irmaos Fischer S.A. Eletromecéanica 66,86
74 Supermercados Archer Supermercados 66,79
75 Abinex Imp. e Exp. S.A. Comércio Exterior 65,06
76 Drog. Catarinense Rede de Farmacias 63,88
77 Iguacu Celulose Papel S.A. Papel Celulose 63,85
78 Cia Fabril Lepper Téxtil 61,31
79 43 S.A. Grafica e Editora Grafica 58,85
80 Sincol Madeira 58,74
81 SC Energia Geragéao de Energia 58,64
82 First S.A. Comércio Exterior 58,55
83 Unimed Blumenau Planos de Saude 57,92
84 Fiacdo Sao Bento S.A. Téxtil 57,58
85 Carbonifera Metropolitana S.A. Mineragéo 56,53
86 Quimisa S.A. Quimica 55,97
87 Buettner S.A. Téxtil 55,81
88 Comfloresta Reflorestamento 55,13
89 .ECT - Emp. Catarinense de Transmiss&o de Energia 54,92
ransmissao de Energia
a0 Artefama Moveis 54,79
91 Avelino Bragagnolo Papel, Embalagens 53,43
92 Dudalina Téxtil 53,39
93 Grupo Agropel Fruticultura 53,06
94 Ceusa - Ceramica Urussanga Rev:ast.lmentos 53,04
Ceramicos
95 Brochmann Polis Madeira 50,99
96 Electro Aco Altona Metalurgia 50,70
97 Itagres ReVAe stllmentos 50,69
Ceramicos
98 Oxford Ceramica de Mesa 50,50
99 Metalurgica Riosulense Metalurgia 49,78
100 |Silmag S.A. Eletromecanica 49,18

Quadro n° 53 — Relagao das 100 maiores empresas do Estado de Santa Catarina
Fonte: Amanha (2007, p. 160 -164).



