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Resumo

Este estudo tem como objetivo identificar as funcdes de controladoria em empresas
qgue se diferenciam pela formalizacdo ou ndo de uma unidade administrativa de
controladoria em sua estrutura organizacional. Trata-se de um estudo de caso
multiplo, com abordagem qualitativa, utilizando-se de pesquisa de campo com
aplicacdo de entrevistas estruturadas aos gestores de quatro empresas: duas que
apresentam a unidade administrativa controladoria em suas estruturas e duas
empresas que ndo possuem esta unidade formalmente estruturada. Além da pesquisa
de campo, fez-se uso de informacgdes coletadas em documentos das empresas, para
analise dos dados aplicou-se a técnica de analise de conteudo. Verificou-se que nas
empresas pesquisadas ha a presenca das funcdes de controladoria, tanto nas
empresas que possuem a area formalmente estruturada quanto nas empresas em que
ndo possuem formalmente esta unidade, com fung¢des de geracdo de informagdes que
atendam as necessidades dos gestores para o processo de tomada de decisao.

Palavras-chave:Controladoria. Fungdes de controladoria. Teoria da Contingéncia.
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ABSTRACT

This study aims at analyzing controllership functions in companies which stand out for
the formalization or not of a controllership administration unit in their organizational
structures. It is a multiple-case study, with qualitative approach, using field techniques
such as the application of structured interviews to four company managers. Two of
these companies were provided with controllership administrative units in their
structures and two were not provided with such formally structured units. In addition to
field research, information collected from company documents was also used, including
a set of content analysis techniques. It was observed that there are indeed
controllership functions in companies which are provided with this structured area as
well as in companies which are not provided with formally structured controllership
functions, with functions of providing information to the managers in their decision-
making process

KEYWORDS: Controllership. Controllership functions. Contingency Theory..
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1 INTRODUCAO

A controladoria tem foco na dimensdo estratégica das empresas, na medida em que as
prepara no presente para que ela possa se manter competitiva e rentavel no futuro,
apesar de processos de profundas mudangas como, por exemplo, novas tecnologias,
qualidade, baixo custo, inova¢des de produtos. Desses processos, em que se busca o
aproveitamento e o dominio das oportunidades emergentes, depende a continuidade
das organizacdes. E nesse ambiente que as empresas buscam cada vez mais métodos e
técnicas que possibilitem maximizar seu desempenho econémico.

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

A controladoria tem foco na dimensdo estratégica das empresas na medida em que
prepara a empresa no presente para que ela possa estar viva e rentdvel no futuro. Essa
énfase faz com que a controladoria, naturalmente, incorpore instrumentos e técnicas
de projecdo e exploracdo futura das varidveis ambientais (internas e externas),
melhorando o suporte informacional sobre a realidade e, dessa forma, propiciando
decisdes melhores e mais conscientes. Sua atuacdo no processo de gestdo proporciona
aos gestores o suporte para atingir a eficacia organizacional, em que as decisdes sdo
tomadas com base nos objetivos tracados, com os gestores atuando de forma
sincronizada no sentido de gerar, com suas ac¢des, os melhores resultados possiveis
(BIANCHI; BACKES; GIONGO, 2006; MARTIN, 2002; NASCIMENTO; REGINATO, 2010;
PELEIAS, 2002).

Ao mesmo tempo em que hd pontos em comum sobre as atribuicdes da controladoria
entre a maioria dos autores, também h3, na literatura, multiplos entendimentos sobre
a amplitude das funcbes de controladoria. Ha diversas pesquisas empiricas
apresentando conceitos e funcGes de controladoria, gerando muitas vezes pontos de
vista confusos. Porém, apesar das diferencas constata-se que ha definicdo de funcdes
similares tais como planejamento, controle, elaboracdo e interpretacdo de relatdrios,
gerenciamento do sistema de informag¢des, demonstrando uma tendéncia que a
controladoria esta ligada ao planejamento tanto no nivel estratégico como nos niveis
tatico e operacional. (CARVALHO, 1995; LUNKES; GASPARETTO; SCHNORRENBERGER,
2010; TEIXEIRA, 2003).

Ainda que n3o exista uma unidade (area/departamento) administrativa especifica com
essa denominacdo na empresa, as funcdes de controladoria encontrar-se-dao
disseminadas pela organizacdo. Desta forma, a controladoria — representada por suas
fungdes — existirda em qualquer empresa ou negdcio, organizada formalmente ou nao,
de forma voluntaria ou involuntdria, devendo acompanhar todas as fases do processo
de gestdo na busca pela eficacia organizacional (MOSIMANN; FISCH, 1999; BORINELLI,
2006; CAVALCANTE et al., 2012). Diante do exposto, esse estudo visa responder a
seguinte questdo de pesquisa: Quais as funcdes de controladoria em contextos
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organizacionais que se diferenciam pela formalizagdo ou ndo de uma unidade
administrativa de controladoria?

Considerando as recomendacdes da literatura, o presente estudo parte do
pressuposto que as funcdes da controladoria permeiam, de forma semelhante,
qualguer contexto organizacional em que possua ou ndo a controladoria formalmente
estruturada. O objetivo do estudo consiste, portanto, em identificar as fungdes de
controladoria em empresas que se diferenciam pela formalizagdo ou ndo de uma
unidade administrativa de controladoria.

Reconhecendo a relevancia da controladoria para a manuteng¢ao da qualidade da
gestdao empresarial, o estudo contribuird para demonstrar a realidade do ambiente
empresarial e, assim, permitir as organizagdes refletirem sobre os seus contextos
gerenciais. A pesquisa motiva-se ainda na compreensao dos impactos, mesmo que
indiretos, que as mudanc¢as do ambiente social e econdmico, no qual as empresas
estdo inseridas, tém provocado nas fun¢des da controladoria. Além disso, busca
verificar a sua aplicabilidade em estruturas organizacionais diferenciadas.

Em termos tedricos, a pesquisa podera ser util como referéncia a estudos futuros que
abordem temas iguais ou correlatos, evidenciando a realidade dos varios aspectos de
empresas com estruturas organizacionais diferenciadas. Em termos praticos, podera
subsidiar os gestores e suas equipes com conhecimento acerca da situacdo da
controladoria ou dos érgaos que exercem suas func¢des, contribuindo para aprimorar
as condicOes de atuacdo desses profissionais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Em 1987, um periodo marcado de transformac¢des no cendrio mundial politico,
econdmico e tecnoldgico, Johnson e Kaplan publicam a obra Relevancelost, conforme
os autores a contabilidade gerencial deixara de ser relevante, o sistema de
contabilidade gerencial deixava de fornecer informacdes relevantes para os gestores e
desviava sua atencdo para fatores criticos do desempenho da producdo. O
aparecimento da controladoria se deu em decorréncia da necessidade de melhores
praticas gerenciais, devidamente suportadas por um controle de informacdo gerencial
mais eficaz, exigindo assim, uma melhor adequacdo da contabilidade (BORINELLI et al.,
2005; LUFT, 1997; MACDONALD; RICHARDSON, 2002).

O desenvolvimento da controladoria ocorreu a partir dos preceitos basicos da
contabilidade para uma ampla funcdo de suporte informacional, controle interno,
planejamento tributario, elaboracao do orcamento e medidas operacionais, passando
a participar ativamente da formulagdo das estratégias, deixando apenas de compilar
dados e passando a gerir a informacao facilitando o processo de tomada de decisdes.
O campo de atuacdo da controladoria sdo as organizacdes econémicas, caracterizadas
como sistemas abertos, inseridos e interagindo com outros sistemas em um dado
ambiente (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001;FREITAS; LUNKES, 2011; GUERREIRO;
CATELLI; DORNELLES, 1997; MARTIN, 2002; RIBAS; MACIEL; KELM, 2008).

Para melhor compreensao da sua abrangéncia, a controladoria deve ser cindida em
dois vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo
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estabelecimento de toda base conceitual, e o segundo como érgdao administrativo
respondendo pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de
sistemas de informacdes. Pereira e Nagano (2002) estreitam os dois enfoques em uma
mesma definicdo ao afirmarem que a controladoria tradicional, como drgao
administrativo e como corpo de conhecimentos, tem sido a responsavel pela
apresentacdo, aos gestores, de um plano de a¢do que aperfeicoe todos e cada um dos
resultados individuais e das diversas areas de responsabilidade em que se organizam
as empresas.

Por meio da ética de unidade organizacional, a controladoria funciona como 6érgao de
observacdo e controle da cupula administrativa, cabendo administrar o sistema de
informagdes econdmico financeiro da empresa e coordenar os esfor¢os dos gestores
de cada drea no intuito de maximizar os resultados globais da empresa. As atividades
do 6rgao de controladoria da empresa sao identificadas com base nas etapas de
planejamento, controle e execucdo. Beuren, Pinto e Zonatto (2008, p. 4)
complementam essa ideia quando afirmam que “é a Controladoria que de fato
gerencia o processo informacional de suporte ao processo gestdao”. Para Andreatta,
Silveira e Olinquevitch (2009), a controladoria esta diretamente ligada a gestdo das
organizagdes, tornando-se indispensavel as organizacgdes.

A controladoria desempenha papel importante na eficacia empresarial, gerando
informacgdes transparentes e seguras para as tomadas de decisdes dos gestores no
ambito da organizacdo, assegurando o melhor resultado econémico. Porém deve ser
cuidadosamente adaptada a cultura e a prépria missao da organizacdo na qual esta.

2.1 Hierarquias da controladoria

A relevancia do 6rgao controladoria é evidenciada em varias obras que abordam o
tema, mas o escopo e as fung¢des da controladoria sdo contemplados de diferentes
formas. Dessa forma, sob a ética da teoria da contingéncia, apesar de haver fung¢bes
similares nas empresas, varidveis como o tamanho e a estrutura organizacional,
podem influenciar o ambiente, definindo caracteristicas diversas de controladoria nas
organizacdes (BEUREN; GOMES; LUZ, 2012; FAGUNDES et al., 2010).

Borinelli (2006) alerta que na literatura ndo hd consenso sobre a posicdo da unidade
organizacional controladoria. Vérios autores qualificam a controladoria como um
orgdao de staff, ja que cada gestor tem autoridade para controlar sua d4rea e se
responsabiliza por seus resultados. Dentro deste contexto, a controladoria torna-se
uma area que informa a clpula administrativa sobre os resultados das areas.

Entretanto, para Catelli (2001) a controladoria se qualifica como um d6rgao de linha,
tomando decisdes quanto a aceitacdao de planos, sob o ponto de vista da gestao
econdmica e encontrando-se no mesmo nivel dos demais gestores, na linha da
diretoria ou da clpula administrativa, também prestando assessoria para as outras
areas.

Existe uma corrente de autores (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008; NASCIMENTO; REGINATO, 2009) que defendem que ela deva ser
O6rgdo de assessoria ligado diretamente a presidéncia, isto para evitar influéncia e
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confronto com os demais 6rgaos da organizacdo. Para esses autores, a controladoria
ndo deve controlar as demais dreas, deve prestar assessoria, informando os gestores
sobre os resultados da empresa.

J& outra corrente (CROZATTI, 2003; JOHNSON; FRANCISCO FILHO, 2002; LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009; MOURA; BEUREN, 2000; PELEIAS, 2002) sugere que ela
deva ser um 6rgao de linha, com posicdo intermedidria, subordinada ao diretor de
financas e contabilidade. Para tais autores, a controladoria toma decisdes e encontra-
se na mesma posi¢cdo dos demais gestores, na linha da diretoria ou alta administragao,
embora possa desempenhar fungbes de assessoria para as demais areas.

Para melhor entendimento, os érgdos de linha (execugdo) caracterizam-se pela
autoridade linear, possuem ag¢ao de comando, e os de staff (assessoria) prestam
aconselhamento, consultoria, assessoramento, recomendagdes, orientagdes e servigos
especializados nas unidades de comando no desempenho de suas atividades. Os
cargos de linha participam das tomadas de decisGes e, portanto sdo co-responsaveis
por elas. Ja os érgdos de staff apenas oferecem subsidios, assessorando, sem participar
do processo efetivo de tomada de decisdo (BORINELLI, 2006; COELHO; LUNKES;
MACHADO, 2012).

Mosimann e Fisch (1999) explicam que o érgdo controladoria exerce, ao mesmo
tempo, funcdo de drgdo de linha e de staff, pois, dentre outras atribuicdes, compete:
buscar informacdo a respeito dos problemas de ordem econémica, propor solucdes
aos gestores sobre os problemas constatados de suas areas e coordenar o processo de
planejamento e controle, tendo em vista a gestdo econdmica.

Wilson, Roehl-Anderson e Bragg (1995), preocupados com a classificacdo que se faz da
controladoria como sendo drgdo de linha ou de staff, afirmam que ndo existe uma
estrutura ideal. Cada empresa deve adaptar a estrutura as suas necessidades. Devem
ser considerados o tamanho e a natureza do negdcio, experiéncia dos executivos e
assessores, empregados, locacdo fisica, filosofia de administracdo e os objetivos dos
negécios. Em uma média empresa, os autores propdem que o controllerseja
subordinado ao presidente, em linha na estrutura hierarquica.

Constata-se, dessa forma, que ndo haverda um modelo Unico de estrutura
organizacional em que se insira a atividade de controladoria, e que servira para todas
as empresas. A teoria da contingéncia enfatiza que ndo ha uma formula Unica na
gestdo das organizacOes, e que cada uma deve buscar a sua melhor maneira de se
estruturar para atingir suas metas e objetivos.

2.3 Atuacao e fungdes da controladoria

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

Do exposto, entende-se que o drgdo controladoria dissemina-se dentro da
organizacdo, de forma organizada ou ndo. E, quando ndo existe na empresa a
controladoria como 6érgao administrativo, a coordenacgao dos esforgos para a busca da
maximiza¢do dos resultados globais da empresa serd exercida por quaisquer outros
gestores, de uma ou mais dreas.

A controladoria se materializa dentro das organizagdes atuando nas seguintes areas:
contabil; gerencial estratégica; custos; tributdria; protecdao e controle de ativos;
controle interno; controle de riscos; gestao da informacgao; outras atividades, como
auditoria e tesouraria; processo de gestdo, que abrange o planejamento, elaboragao
do orcamento, execug¢do, controle, agdes corretivas e avaliagdao de desempenhos;
controle interno e tesouraria (MOSIMANN; FISCH, 1999; NASCIMENTO; REGINATO;
2009; OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011; ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 2000).

Sobre a importancia da unidade controladoria nas organiza¢des, Maia e Pinto (1999)
investigaram a atuacdo empresarial com enfoque nas praticas de controladoria, como
orgdo integrador das dreas de uma organizagdo, para enfrentar o crescimento da
concorréncia e as constantes mudancgas ambientais e objetivando a melhor atuagao
empresarial. O resultado demonstra que a area de controladoria figura como drgdo de
maior importancia na gestdo contemporanea, onde a execucdo de suas praticas é
fundamental para uma gestdo eficaz.

Nascimento e Regi nato (2010) destacam que a medida que as organizacdes crescem e
suas atividades tornam-se mais complexas, passam a exercer uma gestao
descentralizada, surgindo a necessidade de maiores controles internos e instrumentos
de gestdo que busquem a eficacia organizacional. Os resultados revelam que a area de
controladoria é um importante componente para uma organizagao, visando manter o
controle organizacional, proporcionando informacdes precisas e tempestivas
decorrentes dos atos e fatos administrativos para o processo decisério.

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

Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2009) estudaram a controladoria nas grandes
industrias téxteis do Vale do Itajai (Santa Catarina), em uma amostra composta por 18
empresas. A existéncia do drgdo controladoria foi constatada em 13 empresas e
apenas cinco ndo apresentavam um setor de controladoria. Dentre as empresas que
ndo possuem um 6rgao de controladoria, a pesquisa revelou que o gerente financeiro
€ o responsavel pelas informac¢des em duas, o setor de contabilidade em outras duas
e, na Uultima, o gerenciamento das informacdes é dividido entre as areas de
contabilidade, custos e or¢amento.
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Diante desses beneficios e da importancia das fungdes da controladoria nas
organizacbes, realizadas por uma unidade administrativa estruturada ou nao,
apresentada pelos varios autores até aqui citados, ratifica-se a justificativa do presente
estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa descritiva, que tem
como objetivo a descrigao das caracteristicas de uma populagao, de um fen6meno ou
de uma experiéncia. Os estudos descritivos pretendem medir ou coletar informacgdes
de maneira independente ou conjunta sobre os conceitos ou as varidveis a que se
referem. Espera-se assim um maior conhecimento acerca do tema permitindo que o
pesquisador se aproxime mais da realidade social (ANDRADE, 2008; GIL, 2008).

Para a execuc¢do desta pesquisa, adotou-se o estudo de casos multiplos, realizado em
quatro empresas, sendo duas empresas que possuem formalmente a unidade
administrativa controladoria estruturadas e duas que ndo possuem o 6rgao
formalmente estruturado. As empresas objeto de estudo estdo estabelecidas com
sede em Fortaleza — Ceard, e sao consideradas de médio e grande porte, segundo a
quantidade de empregados, baseado nos critérios adotados pelo SEBRAE (2016), em
gue a empresa de médio porte é aquela que possui entre 100 a 499 empregados, na
industria, e entre 50 a 99, para comércio e setor de servicos. Ja as empresas de grande
porte sdo aquelas com 500 ou mais empregados na industria e com 100 ou mais
empregados nos setores comércio e de servicos. As unidades de analise foram
selecionadas por acessibilidade, e ainda pela intencionalidade, que corresponde
aquela em que o pesquisador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos
guais deseja saber a opinido, e sdo escolhidos de acordo com uma estratégia adequada
as caracteristicas estabelecidas.

No decorrer da pesquisa, fez-se uso das técnicas de entrevista estruturada e
guestionario. Elaborou-se um questionario, encaminhado por correio eletrénico para
aos gestores (gerentes, coordenadores, supervisores) que atuam dentro do d6rgao
denominado controladoria ou drea que exerce as func¢des de controladoria. As
entrevistas foram realizadas com o gestor diretamente responsdvel pela unidade de
controladoria da empresa ou drea que exerce as fungdes inerentes a controladoria. De
forma complementar, foram utilizadas outras fontes de informac¢do como documentos
das empresas, em especial, sobre a estrutura organizacional e o modelo de gestao
adotado.

Os dados de cada respondente foram analisados com enfoque qualitativo, buscando
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagdao de certas
varidveis, compreender e classificar processos dindamicos vividos por grupos sociais —
nesse estudo, representados pelas fungbes inerentes a controladoria nos ambientes
empresariais com a unidade administrativa controladoria estruturada e nao
estruturada (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Realizou-se a analise de conteldo, que compreende um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores que permitam a
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inferéncia de conhecimentos relativos a condi¢des de produgdo/recepcdo destas
mensagens (BARDIN, 2011; FLICK, 2008).

Para a interpretacdo dos dados, foi utilizada a andlise por categoria. Assim, as
perguntas das entrevistas foram categorizadas em dois grandes temas principais, que
se subdividem em temas secundarios, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Categorizagdo dos temas

Tema Sub-Categorias

- Posi¢do da unidade;

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

Fungdes da controladoria - Objetivos e atividades desempenhadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio de uma analise comparativa dos dados coletados das empresas que
compoem o estudo de caso e de seus respondentes, sujeitos sociais da pesquisa,
juntamente com o embasamento conceitual jd apresentado, a se¢do seguinte
evidencia os resultados obtidos de forma a atender os objetivos da pesquisa. Para nao
revelar a razdo social das empresas pesquisadas, conforme solicitado pelas mesmas,
foi atribuida as denominac¢des de empresa A, empresa B, empresa C e empresa D.

4 RESULTADOS E ANALISE
4.1 Caracterizagao das unidades de andlise e a Controladoria

A empresa A possui um érgdo formal denominado de controladoria, atua no segmento
de engenharia de infraestrutura por 36 anos, operando com mais de 5.000
colaboradores, aliando experiéncia as técnicas mais modernas de execugdo e
acompanhamento dos seus negdcios para superar as expectativas de seus clientes
guanto a custo, prazo, qualidade dos servicos prestados e relagbes interpessoais.
Busca diferenciar-se das demais organiza¢des do setor por meio da incorporag¢ao de
novas tecnologias, trazendo melhorias técnicas, cumprindo fielmente os compromissos
assumidos para ser reconhecida como uma empresa séria e confiavel, na visdo do
controller, durante a entrevista.

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

Na empresa C a drea denominada de gestdo de negdcios é a que exerce as funcdes de
controladoria. A empresa atua no desenvolvimento de solu¢Ges tecnoldgicas para a
gestdo empresarial ha 48 anos, conta com uma carteira de milhares de clientes e uma
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rede de atendimento, que inclui franquias e representacdes em varios estados do
Brasil. Além disso, oferece ampla variedade de servicos de suporte técnico, possuindo
uma equipe de profissionais de alto nivel, como analistas de sistemas, programadores,
contadores, advogados, administradores e assessores.

Na empresa D a drea responsavel pelas funcdes de controladoria é a diretoria
financeira. A empresa atua na producdo e venda de tintas, oferecendo produtos para
residéncias, estabelecimentos comerciais e industriais ha 24 anos. Na visdo do sécio
gestor, as a¢Oes da empresa buscam garantir a satisfacdo dos seus clientes, com
produtos de qualidade, atendendo os requisitos técnicos e normas do setor,
desenvolvendo capital humano, melhorando continuamente seus processos e
recursos.

Diante do exposto, verifica-se que, além da denominagdo controladoria, as areas
nomeadas de gestdo de negdcios e diretoria financeira exercem as fungdes de
controladoria, registrando-se, assim, que as fun¢des de controladoria existirdo em uma
empresa, independente de sua unidade formalizada na estrutura organizacional.

4.2 Unidadeadministrativa de controladoria

As organizacGes estudadas possuem estruturas diferenciadas e essa estrutura
organizacional define como as atividades sdo distribuidas além de influenciar o
controle gerencial das mesmas. As entrevistas com os gestores responsdaveis pelas
areas de controladoria ou drea que exerce as func¢des da controladoria nas unidades
de analise investigadas, além dos documentos analisados (organogramas e relatérios
de gestdo), permitiram verificar caracteristicas como a posicdo da controladoria nas
empresas, sua composicao, estrutura e nivel hierarquico.

Na empresa A, a controladoria é um 6rgao de linha, pois executa as atividades que sao
de sua responsabilidade: fornecer informacbes e diretrizes para o negdcio. Ndo se
caracteriza como uma darea que busca influenciar a decisdo da diretoria, nem apontar
as acoes que devem ser tomadas e as atividades que devem ser praticadas no dia a dia
da organizacdo. A visdo do controller da empresa A contrasta com o achado de
Cavalcante et al., (2012), em que a maioria das empresas, uma amostra de 86
companbhias listadas na BM&FBovespa que fizeram parte o ranking da Exame Melhores
e Maiores, edicdo 2010, aponta a controladoria como uma area estreitamente
relacionada a diretoria, na medida em que a assessora diretamente, justificando assim,
o predominio da controladoria como érgao de staff, no tocante a sua posicdao na
empresa.

Na empresa B a posicdo de staff e de linha da unidade controladoria é explicada por
Borinelli (2006), ao afirmar que a controladoria pode ser um érgdo de staff, que atua
como uma area que informa a clpula administrativa sobre os resultados das areas,
assessorando-a, além de ser qualificada como um d6rgao de linha, que toma decisdes,
executa atividades e posiciona na mesma linha da diretoria ou da cupula
administrativa.

Na empresa C a unidade denominada gestdo de negdcios é a drea que exerce as
funcdes de controladoria, tratando-se, na visdo do entrevistado (diretor da drea gestao
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de negdcios), de um drgdo de linha e de staff. Quanto as razées que levam uma
empresa a definir a posicdo da unidade controladoria como érgao como de linha ou
staff, Borinelli e Rocha (2007) afirmam que como érgao de linha devem ser destacados
aqueles em que a controladoria participa do processo de tomada de decisdo da
organizagao, e de staff quando da suporte ao processo decisorio.

A visdo de staff da empresa C corrobora com os achados deste estudo, onde o érgao
atua apoiando o processo decisdrio, assim como a visdao de 6rgao de linha ja que os
entrevistados consideram como sendo de linha o 6rgao que executa as atividades de
sua responsabilidade, possuindo uma linha produtiva de informagdes, participando no
processo de tomada de decisao.

J& na empresa D a diretoria financeira exerce as fun¢des de controladoria,
representando um 6rgdo tanto de linha quanto de staff. Por tratar-se do nivel mais
alto da empresa, ficando abaixo apenas dos sécios administradores, configura-se como
orgao de linha, pois, de forma que possa assegurar a continuidade dos negdcios pela
geracao continua de resultados econémicos favoraveis.Ainda conforme a entrevistada,
para atingir os objetivos tracados é necessdrio assumir uma funcdo de gestao
empresarial de um auténtico consultor interno (numa visao de controller), atualizando-
se com a melhor tecnologia de informacdo, pois as informacdes devem ter a
velocidade das necessidades decisorias das organizacdes. No Quadro 2 apresenta-se a
posicdo adotada pela controladoria ou area que exerce suas fungdes e a justificativa
dos entrevistados.

Quadro 2 — Posigdoadotada pela controladoriaoudrea que exercesuasfungdes

Empresa | Posigaoadotada Justificativa

A controladoriandoestarelacionadaa um 6rgdao de staff, por ndo se
tratar de umadreaconsultiva (consultor interno) emrelagdo a

algumaatividadeespecifica, mas umaarea que
A Linha executatodososseusprocessos. No seuescopo, a unidadecontroladoria
assume a posicdo de linha, pois executa, trata e
repassainformagGesgerenciais dentro do modelo de

gestdomaisadequadoaonegdcio.

A primeiraporquepossuisualinhaprodutiva de informacgao, e staffja que
assumeumapostura de suporte e consultoraaosgestores de
todososniveis da empresa, ouseja, desempenhaatividades e funcdes de
apoio e assessoria.

B Linha e staff

Trata-se de orgdo de linhanamedidaem que realiza a coleta e a andlise
das informacoes para a diretoriaexecutiva, além de
tambémrealizarestudos de viabilidade de novosinvestimentos, e
também de staff, pois trabalhaassessorandoosdiversosgerentes das
variasdreas da organizagdorepassandofeedbacks e
orientandoquaisa¢desdevem ser seguidas.

C Linha e staff

E responsavel pela formulacdo de objetivosquanto a selecio dos cursos
de acao a seremseguidos para a suaconsecugao,
levandoemconsideragdo as condi¢Gesexternas e internas a empresa e
suaevolucdoesperada, mantendo a coeréncia e sustenta¢dodecisoria.
Também é staff, pois atuacomodrgdo consultor no nivelmais alto da
empresa, ampliando e disseminando o entendimento do processo de
gestdo, identificandoosfatores que estdocontribuindooundo, para
aeficiéncia e eficacia das operagbes da organizagdo.

D Linha e staff

Fonte: Elaboradopeloautor com base nos dados da pesquisa.
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Os entendimentos de Oliveira (2002) e Lunkes e Schnorrenberger (2009) corroboram
com os entrevistados das quatro empresas participantes da pesquisa ao defenderem
gue a controladoria € um 6rgdo de linha ja que é responsavel por diversos trabalhos
rotineiros, atuando na coordenacdo do planejamento, controle e sistema de
informacgdes, possuindo missdo especifica e objetivos a serem alcangados. A visdo de
staff e linha é bem representada na percep¢do de Anthony e Govindarajan (2008),
onde a controladoria é gestora do sistema de informagdes, mas os executivos de linha
é que fazem uso delas, ou seja, a controladoria ndo toma decisdes, ndo reforga
decisGes de outros executivos, nem exerce autoridade direta sobre os departamentos
de linha; apenas fornece servigos especializados aos outros gestores.

Considerando a expectativa de que a controladoria ou a area que exerce suas fungdes
seja responsdvel pela coordenagdao do alinhamento estratégico dos esforcos a serem
empreendidos, entende-se que deva atuar em uma posi¢ao, staff ou linha, que lhe
permita ter livre acesso a todas as areas da organiza¢do para garantir o cumprimento
dos seus objetivos.

4.3 Fungodes de controladoria

Por meio dos roteiros de entrevistas buscou-se analisar as semelhangas e diferencas
das funcdes de controladoria, levando em conta seus objetivos e atividades
desempenhadas e identificando o papel dos gestores responsdveis pelas fun¢des de
controladoria nas empresas objeto de estudo.

Na unidade de controladoria da empresa A ndo hd uma missdo escrita ou definida
formalmente, mas ha o entendimento pelo o controllerque a atividade do 6rgdo é
cuidar para que o resultado projetado pelo grupo aconteca, disponibilizando o maximo
de informacgbes possivel para o negdcio atingir os resultados que os acionistas e
diretores compactuam. Os trés principais produtos da controladoria sdo: a apuracado
de resultados mensais que envolvem uma série de atividades ciclicas; coordenacao e
revisdes anuais do orcamento; e a anadlise de viabilidade de novos negécios, ja que a
empresa constantemente procura novas oportunidades de mercado.

Diante do exposto pelo controller da empresa A, pode-se afirmar que a participacdo da
controladoria é semelhante ao que é encontrado na pesquisa de Biachi, Backes e
Giongo (2006), em que se constatou a participacdo da controladoria com énfase no
processo de fornecimento de informacodes, seguido da sua participacdo na discussdo
dos cenarios econdmicos e na formulagao da estratégia.

Na empresa B ndo ha um missdao escrita formalmente para a controladoria, porém
existe uma missao disseminada internamente na unidade controladoria. A missao
envolve conhecer detalhadamente a empresa, ou seja, sua atividade, seu contexto
interno e externo perante as outras empresas, entendé-la economicamente em um
contexto nacional para vislumbrar oportunidades, realizar estudos e fazer cumprir as
obrigacdes. Atualmente o foco da controladoria estd mais voltado em fomentar
recursos intelectuais para decisdes de alto nivel, para a presidéncia, vice-presidéncia, e
de fato contribuir para uma tomada de decisao eficaz.
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O gerente de controladoria da empresa B afirma que a controladoria participa de
maneira ativa na tomada de decisGes, sugerindo, votando inclusive, mas a decisdo final
é da alta administracdo. A controladoria busca entender a empresa como um todo,
numa visdo sistémica e corporativa. Nota-se divergéncia com os achados no estudo de
Siqueira e Soltelilho (2001), em que as fung¢des de controladoria mais requisitadas
eram relatérios para o governo, relatério e interpretacdao e administracao tributaria.
Percebe-se, portanto, no estudo dos autores, um foco mais voltado para
regulamentagdo e obriga¢des, do que para gerenciamentos e resultados.

Anteriormente a area ndo era denominada controladoria porque, na visdao do gerente
de controladoria, ndo havia orgcamento e, na opinido dele, uma das coisas que
caracteriza a controladoria é a gestdao orgcamentdria. Com a criagao formal da unidade
controladoria se incorporou a figura do orgamento e do reporte, sendo a area de
reporte a que mais se aproxima da célula da controladoria geral, ja que envolve todas
as areas.

A relacao controladoria e orcamento fica bem compreendida em Lima et al (2011), em
que a unidade de analise do estudo é uma instituicdo financeira, sendo de
responsabilidade da controladoria elaborar as proje¢des e simulagdes, inclusive com
utilizacdo de diferentes cendrios, avaliando os orcamentos das diversas areas, bem
como o orgamento consolidado, a fim de verificar se atendem as definigdes dos planos
estratégico, tatico e operacional.

Na empresa C as fung¢des de controladoria sdo realizadas pela area denominada gestao
de negécios. Segundo o diretor da area, seu trabalho baseia-se em informacdes do
passado, analisando os relatérios gerados pelas vdrias areas que compdem a empresa,
como comercial, contabilidade, financeiro, marketing, planejamento e controle. As
analises da unidade gestao de negdcios sdo encaminhadas para a diretoria executiva
qgue faz sua andlise e devolve com as decisGes e acdes que devem ser tomadas. As
acdes voltam como um feedback para os gerentes das diversas areas, que devem
adequar suas acoes conforme decisdes tomadas pela diretoria executiva.

Assim como em Oliveira e Ponte (2006), em estudo com 14 entidades de fundos de
pensdo, as informacdes de avaliacdo de desempenho e de elaboracdo e
acompanhamento do orcamento s3do destinadas a alta administracdo, esse
acompanhamento tem cardater gerencial, sendo utilizado para subsidiar decisdes que
impactam no cumprimento das metas estabelecidas e continuidade da empresa.

Na empresa D as fun¢des de controladoria s3ao realizadas pela drea denominada
diretoria financeira que monitora todas as atividades da organizacdao. A area de
contabilidade oferece subsidios necessarios para a tomada de decisdes, ja que esta
acompanha constantemente as informagdes econémicas financeiras. O setor contabil
auxilia no acompanhamento das atividades, na checagem das financas, na gestao de
materiais e equipamentos, no controle de estoques, nas atribuicdes do departamento
de administracdo e de departamento de pessoal, na area de gestdo empresarial
abrigando sistemas de informacgdes, planejamento de sistemas e informacdes,
desenvolvimento e manutencdo de sistemas de informacdes e processamento de
dados.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127v. 18, n.1, ed. 34, Jan-Jun 2019 130



& AL W LA

- J
REVISTA ELETRONICA
s« ADMINISTRACAO

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

contabil e controle interno. O Quadro 3

Quadro 3 — Fungdes de controladoria

Empresa | Unidadeadministrativa

Fungoesdesempenhadas

A Controladoria

Prestarinformagdes com qualidade e rapidez, que
permitamdecisdesmaisesclarecedorasemtodososambitos da empresa, e
assimcriarcondigdes para exercer o] controle,
garantirinformagGesadequadasaoprocessodecisoério, coordenar a
elaboragdo do planejamentoestratégico e operacional,
zelarpelobomdesempenho da organizagdo e sugeririndicadores de
desempenho, financeiros e ndofinanceiros.

B Controladoria

Verifica-se aessencialidade da controladoria no
tocanteaoapoioestratégico e operacional,
auxiliandoosgestoresdiretamente no processo de planejamento,
execugdo e controle das atividadesadministrativas da organizagdo. A
contabilidade é de total responsabilidade da controladoria, participando
no desenvolvimento de gerenciamento do sistemacontabil de
informac¢do, acompanhamento dos registroscontabeis, elaboracdo das
demonstragGescontabeis e realizagdo da andliseinterpretativa das
demonstragoes.

c Gestdo de negdcios

Monitoraosvariossetorescomocomercial, contabilidade, financeiro,
marketing, planejamento e controle. Por meio de reunides com
osgerentes, a areabuscaanalisar as decisOes, verificar o andamento dos
negocios, as agdespraticadas para o alcance dos objetivos.
Posteriormente é emitido um relatério com o resumo das atuagdes de
cadasetor, informacGes que serdocompartilhadasemfuturasreuniées com
osexecutivos para a tomada de decisdo.

D Diretoriafinanceira

Suaatuacgdopercorreosdepartamentos de produgdo, vendas, financeiro,
recursoshumanos, planejamento e controle. Através de contatodireto
com aaltaadministragao, no casoossociosadministradores, a
areabuscagerarinformagdesuteis e efetivas para o processodecisério. O
seumodelodecisdériobaseia-se eminformagdespassadas e presentes, a
medida que o passado e o presentesdoestimadoresvalidosdaquilo que
poderdacontecer no futuro, emsituagéescomparaveisasjaocorridas.

Fonte: Elaboradopeloautor com base nos dados da pesquisa.

Tanto na empresa A, B, C e D constata-se que as fungdes de controladoria nao se
limitam a elaborar ou divulgar informagdes contabeis, que é de fato necessario, mas
também a participar do processo de gestao da entidade como um todo. Por ser a Unica
area da empresa que reune informa¢des de natureza econdmico-financeira sobre
todas as outras, a controladoria proporciona uma visdao global, assessorando os
gestores e os induzindo a congruéncia dos objetivos organizacionais.

A Tabela 1 apresenta um resumo geral do nivel de participacdo das areas de
controladoria ou das dreas que realizam suas fun¢cdes nas empresas investigadas,
levando em conta as respostas obtidas por meio dos questiondrios e aplicacdo do
roteiro de entrevista.
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Quadro 4 — Resumo geral do nivel de participacdo das dreas das empresas investigadas no desempenho
das fungdes de controladoria

Empresa A

m
3
S
o
o
w
[
@

m
3
T
S
o
(7]
o
(@]

m
3

]
=2
(1]
»
[
o

Fungdes

Nunca participa

Raramente participa
Participa as vezes
Participa quase sempre

Participa sempre

Nunca participa

Raramente participa

Participa as vezes

Participa quase sempre

Participa sempre

Nunca participa

Raramente participa

Participa as vezes

Participa quase sempre

Participa sempre

Nunca participa

Raramente participa

Participa as vezes

Participa quase sempre

Participa sempre

Andlise do
ambiente
externo
(identificagdo
de
oportunidade
s e ameagas)

Avaliacdo da
empresa
como um
todo

Elaboragao
de
planejamento

Coordenacgao
e controle do
planejamento

Elaboragao
de
orgamento

Coordenagdo
e controle do
orcamento

Realizar
avaliagdo de
desempenho
da
organizagao

Coordenar os
esforgos dos
gestores das
areas
(sinergia)

Realizar
analises
financeiras

Analisar os
processos
organizaciona
is

Sugerir
medidas
corretivas
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Interpretagao
do impacto
econdmico
dos eventos X X X X
sobre o
patriménio
da empresa

Estudos de
analise da
viabilidade de
projetos de
investimento
s

Realizar
controle X X X X
interno

Apoio a
tomada de X X X X
decisdo

Desenvolver
e gerenciar o
sistema X X | X X
contabil de
informacdo

Gerenciar o
departament
ode
contabilidade

Elaboragdo e
analise
interpretativa
das
demonstragd
es contdbeis

Desenvolver
e gerenciar o
sistema de
custos

Protecdo,
registro e
controle X X X X
patrimonial

(ativos fixos)

Assessorar
auditoria
externa

Realizar
auditoria X X X X
interna

Gestdo do
sistema de
informacdes
gerenciais

Subsidiar o
processo de
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gestao

Realizar
planejamento | X X X X
tributario

Mensuragao
doresultado | X X X X
econémico

Desenvolver
condigdes
paraa
realizagdo da
gestao
econdmica

Fonte: Elaboradopeloautor com base nos dados da pesquisa.

Apesar das diferencas existentes entre a literatura e a realidade das
organizacdes, percebe-se que ha alguma funcbes apresentadas na literatura que sdo
encontradas mais facilmente na realidade empresarial como, por exemplo, as funcées
inerentes as atividades de planejamento, orcamento e controle, indicando que grande
parte das preocupac¢des da controladoria ou da drea que exerce suas fungbes deve
estar voltada para a visdao de futuro da organizagdo, com uma postura proativa em
relacdo a empresa. Destaca-se ainda que, mesmo ndo havendo o 6rgao controladoria,
as fungbes de controladoria estdo inseridas no contexto da gestdo. A sua eventual
implantagdao depende da necessidade e da estrutura organizacional e, em sendo
necessario, esta vinculada a mudanc¢a de comportamento e atitudes dos gestores.

5 CONCLUSAO

Para atingir o objetivo da pesquisa, partiu-se do pressuposto de que as fungdes
da controladoria permeiam, de forma semelhante, qualquer context organizacional em
gue possua ou nao a unidade administrative controladoria formalmente estruturada.
Realizou-se uma pesquisa qualitativa, cujos dados, referentes a quarto empresas, foram
coletados por meio de questiondrio, entrevista e documentos das empresas, utilizando-se
aanalise de contelddo como procedimento de analise.

Por meio da andlise de resultados conclui-se que nas empresas pesquisadas ha
a presenca das funcdes de controladoria, tanto nas empresas que possuem a area
formalmente estruturada quanto nas empresas em que ndo possuem a controladoria
formalmente estruturada. Nesse contexto, percebeu-se que as empresas buscam
adaptar-se as mudancas que ocorrem constantemente no ambiente externo, em que o
grande desafio da controladoria ou da area que exerce suas fungdes é gerar
informacgdes que atendam as necessidades dos gestores no momento da tomada de
decisdo, alinhando-se com as necessidades de informacgdes requeridas pelos gestores.

As empresas pesquisadas com a unidade administrative controladoria e sem a
unidade controladoria apresentam nivel estratégico e operacional, contando com a
utilizacdo de sistema de informacbes e utilizacdo de instrumentos gerenciais. As
funcdes de controladoria manifestam-se através de técnicas que possibilitam planejar,
executar e controlar de forma eficaz a gestdao empresarial, objetivando manter o
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gestor informado sobre oseventos empresariais de cada area e da empresa como um
todo.

O ambiente competitivo, a relevancia das informagdes e dos sistemas de
informacdes bem com o alinhamento das decisdes com os objetivos estratégicos sao
fundamentais na definicdo da pratica das fungdes de controladoria. Notou-se que a
controladoria ou a drea que exerce as suas fungbes funciona principalmente como
orgdo apto a unir e direcionar os esforgos dos gestores dos diversos departamentos
organizacionais para alcangar a maximiza¢dao dos resultados da organizagdo como um
todo.

A principal diferenca entre as empresas pesquisadas é a sua estrutura
organizacional, tanto nas que possuem a unidade controladoria como nas que nao a
possuem. A estrutura orienta as atividades das empresas e, consequentemente, define
planos e controles que influenciam na determinagao das fun¢des de controladoria
necessarias para o processo de gestdo. Esse fato corrobora o que preconiza a teoria da
contingéncia, base tedrica da presente pesquisa, na qual ndo existe modelo Unico ideal
para questdes organizacionais, pois fatores contingenciais como, por exemplo, a
estratégia, tamanho e idade, podem influenciar a estrutura da empresa.

Esta pesquisa ndao esgota as descobertas acerca do tema, mas intenciona, com
seus achados, colaborar no direcionamento e no estimulo de novas pesquisas sobre a
tematica. Dessa forma, sugere-se novas pesquisas, ampliando o nimero de empresas a
serem pesquisadas e a utilizacdo de outras teorias organizacionais, além da teoria da
contingéncia. Recomenda-se aprofundar e ampliar a pesquisa em empresas de
pequeno e médio porte, comparando os resultados aqui obtidos com as praticas de
controladoria nessas empresas, e ainda, identificar diferencas da controladoria entre
empresas do terceiro setor, privadas e publicas, apontando os fatores que determinam
a aplicacdo do modelo de controladoria para cada tipo de organizacao.
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