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Resumo

Este estudo tem como objetivo conhecer a forma de atuacao de controllers considerados Business Partners.
A lacuna a preencher vem do debate sobre a transformacéo do controller tradicional em business partner, e
procura evidenciar se as novas atuagdes reforcam o modelo tradicional, ou se de fato é possivel identificar
um novo perfil de profissional; caso confirmado, o que o diferencia do primeiro perfil. A contribuicdo pratica
traz evidéncias sobre a forma de atuacdo dos controllers BP, e a contribuicdo teérica reforca o estudo de
Weber (2011) sobre os estagios da controladoria. Sete profissionais business partners foram entrevistados,
tendo como base um roteiro semiestruturado. Identificou-se a participacdo ativa dos profissionais nos
ganhos das organizagbes, interagindo com as areas operacionais e de negoécios, e atuando como
interlocutores para identificar oportunidades e riscos nas decisdes. Destacam-se habilidades e
competéncias como comunicagao, senso critico, visdo holistica, e construgao de aliangas.

Palavras-chave: Controladoria; Business partner; Habilidades; Atividades do controller

Abstract

This study aims to understand the way business partner controllers work. The research gap to be filled
derives from the debate on the transformation of the traditional controller into a business partner. This study
seeks to reveal whether the new activities reinforce the traditional model or whether it is indeed possible to
identify a new professional profile, and, if so, what differentiates it from the former one. The practical
contribution lies in the empirical evidence on how BP controllers operate and the theoretical contribution
reinforces Weber's study (2011) on the stages of controllership. Seven business partner professionals were
interviewed, based on a semi-structured script. The active participation of the professionals in the earnings of
the organizations was identified, through their interactions with the operational and business areas, acting as
interlocutors to identify opportunities and risks in decisions. Skills and competences such as communication,
critical thinking, a holistic vision, and alliance building all stand out.

Keywords: Controllership; Business partner; Skills; Controller tasks

Resumen

Este estudio tiene como objetivo comprender el desemperio de los controladores considerados Business
Partner. El vacio a cubrir surge del debate sobre la transformaciéon del controlador tradicional en socio
comercial, y busca resaltar si las nuevas acciones refuerzan el modelo tradicional, o si efectivamente es
posible identificar un nuevo perfil profesional, y si se confirma, lo que difiere del primero. La contribucién
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practica aporta evidencia empirica sobre coémo operan los controladores BP vy la tedrica refuerza el estudio
de Weber (2011) sobre las etapas de la controladuria. Se entrevisté siete profesionales business partner, en
base a un guion semiestructurado. Se identifico la participacion activa de los profesionales en las ganancias
de las organizaciones, interactuando con las areas operativas y de negocios, actuando como interlocutores
para identificar oportunidades y riesgos en las decisiones. Destacan habilidades y competencias como la
comunicacion, el sentido critico, la vision holistica y la construccion de alianzas.

Palabras clave: Controladuria; Business partner; Competencias; Actividades del controller

1 Introducao

As associagbes de profissionais da area contabil reconhecem que existe demanda pela redefinicéo
das fungbes dos especialistas em financas e contabilidade, tornando-os parceiros estratégicos e
operacionais, que fornecem informacdes criticas para a tomada de decisdes, e, com isso, tornam as
organizacdes mais confiaveis e mais bem gerenciadas (ACCA, 2020; CGMA, 2018; IFAC, 2019).

Esse novo perfil do profissional de controladoria é chamado Business Partner, na literatura
académica de negocios (Arenales, 2016; Goretzki, 2013; IFAC, 2019; Rieg, 2018); e para que possa ser
estudado, é preciso discutir a Controladoria como unidade administrativa, incluindo o papel do controller e
sua forma de atuagdo nas organizagdes. Pesquisas brasileiras anteriores sobre o papel da Controladoria
sugerem que sua missa@o é otimizar os resultados econdmicos da organizacao (Borges, Gil & Parisi, 2005).
No entanto, como este resultado depende da acao de varias areas, a controladoria pode ser vista como
“corresponsavel, em conjunto com o0s gestores das demais funcdes e unidades organizacionais, pela
otimizagao do resultado econémico” (Borinelli, 2006, p. 201).

Porém, apesar de tais estudos serem majoritariamente normativos, ndo ha na literatura um
consenso sobre as fungdes do controller, embora artigos indiquem fungdes recorrentes como a contébil, e
as de planejamento e controle (Borinelli & Souza, 2009; Willson, Roehl-Anderson & Bragg, 1999); também
se discute a participagado do controller em fungbes como a gestao estratégica da tecnologia da informacgéo
(Borges et al., 2005), ou mensuragdo de risco (Beuren, Fachini & Nascimento, 2010). Outros estudos
sugerem alteracdes nas funcdes do controller, que passa a ter suas atividades mais orientadas ao negoécio,
incorporando tarefas como o desenvolvimento de estratégias, sistemas, redesenho organizacional e gestao
de mudancas (Burns & Baldvinsdottir, 2005).

Para alguns autores, houve uma modificagdo no escopo da éarea de Controladoria e,
consequentemente, no controller. Um exemplo € o trabalho de Graham, Davey-Evans e Toon (2012), ao
sugerir que as fungbes do controller nao mudaram, mas foram ampliadas, incorporando elementos de uma
visao de futuro voltada a gestdo do negécio. Esta ideia corrobora o estudo de Weber (2011), que identificou
a ampliacdo das atividades do “beancounter’ para “business partner’, pois o controller atua nas areas de
gestao de sistemas de informagoes e planejamento, mantendo tarefas contabeis tradicionais. No entanto, as
atividades desempenhadas por este profissional vao muito além de rétulos, pois se tornaram mais
complexas e dindmicas, dependendo de fatores contingenciais que incluem a estrutura organizacional e a
afiliagcdo a outras empresas, o que afeta diretamente as tarefas e interagbes com as areas da organizagao
(Rieg, 2018).

Muito se discute sobre a efetiva participagdo do controller nas tomadas de decisédo (Arenales, 2016;
Burns & Baldvinsdottir, 2005; Graham et al., 2012) e nas demandas das organizagdes que lidam com um
ambiente de negocios cada vez mais inovador, competitivo, dinamico e tecnoldgico. Isto leva o controller a
passar da etapa de mero fornecedor de dados para se envolver em profundidade em processos analiticos e
complementares as suas fungbes tradicionais (Szukits, 2019). Esta transicdo de fungbes e o maior
envolvimento da area baseiam-se na premissa de que o controller tem a visdo geral da organizacao (end-to-
end) e o entendimento pleno do negécio, o que lhe permite influenciar a forma como a organizacéo cria e
preserva valor (CGMA, 2018).

E nesse contexto que surge a questdo de pesquisa deste trabalho: Como atuam os Controllers
Business Partners em organizacoes que adotam esse perfil? Para responder a questao de pesquisa, o
estudo tem como objetivo conhecer o dia a dia dos profissionais considerados Business Partners,
identificando as funcdes atribuidas a eles, a forma como sdo exercidas, e a sua aderéncia a literatura
existente, indicando as habilidades e competéncias comuns a esses profissionais e analisando suas
atividades, caracteristicas e posicionamentos, em cada estagio definido por Weber (2011).

O estudo se justifica por agregar valor as discussdes sobre as fungbes do controller, entre a
literatura e a préaxis. (Borinelli, 2006; Lunkes et al., 2009; Beuren et al., 2010; Weber, 2011). Pesquisas
apontam a transformacao do controller, de “beancounter’ para “business partner’ (Weber, 2011; Rieg,
2018); porém, esta mudanca pode significar apenas que novos papéis foram associados ao profissional,
pois com a adogao de solugdes tecnoldgicas, € mais facil produzir dados, e, com isso, 0os controllers podem
permanecer na funcdo de fornecedores de dados, com outro nivel de profundidade (Szukits, 2019). Pode
ainda significar que, de fato, os profissionais adotaram uma nova postura diante dos desafios apresentados
pelas empresas, e novos olhares na busca de solugdes.
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A contribuicdo pratica traz evidéncias empiricas sobre a forma de atuagdo do controller junto a
administragdo das empresas, ao exercer o papel de business partner, além de explicitar a tecnologia de
informacao e as soft skills (habilidades e competéncias) como elementos relevantes a sua eficacia. A
contribuicéo tedrica busca confirmar o modelo de estagios proposto por Weber (2011), ao relaciona-lo com
as praticas adotadas pelo business partner nas empresas; porém, agrega um viés as discussoes,
mostrando que os estagios ndo sdo excludentes, mas cumulativos. O estudo € Util para disseminar este
conhecimento entre os atuais profissionais e os futuros controllers, tornando-o mais relevante para a
sociedade, a medida que novos artigos sobre os estagios atuais sejam publicados.

2 Revisao da Literatura

Segundo a literatura, sdo fungbes normalmente atribuidas a controladoria e ao controller
acompanhar e assessorar o processo de planejamento e orgcamento, prover suporte a gestdo, bem como
desenvolver e gerir o sistema de informagbes gerenciais (Borinelli, 2006). Aparentemente, a influéncia em
decisbes operacionais € mais comum aos controllers, j& sendo até esperado, por ser parte importante de
seu trabalho (ten Rouwelaar, Bots & De Loo, 2018), em especial na apresentacao e analise de informagoes,
assim como na recomendacdo de agdes a serem tomadas; no entanto, percebe-se menor participacdo na
execugdo dos planos operacionais. Também existe um menor envolvimento do profissional nas decisées
estratégicas de longo prazo (Vargas & Beuren, 2012).

Graham et al. (2012) apontam que atividades tradicionais, consideradas fiduciarias e operacionais,
ainda ocupam 88% do tempo do controller. Os autores identificaram papéis e tarefas que mostram um
mundo mais complexo, com forgas opostas que exigem conjuntos de habilidades distintas. As tarefas
tradicionais ainda predominam, mas a posicdo se tornou mais complexa. Para Weber (2011), a
controladoria atua tanto na area de planejamento e de gestdo de sistemas de informacdo, quanto em
tarefas tradicionais da contabilidade, e ela passa a ser mais eficaz quando atua como “business partner”,
sem deixar de lado a acao de “beancounter’.

Weber (2011) utiliza o termo “beancounter’ como sindnimo de contador, e diferencia o contador do
controller pela forma como ambos se relacionam com a informacédo. No seu entender, o contador se limita a
fornecer informagéo, e o controller garante que esta seja usada de forma adequada pela geréncia. Os
contadores (beancounters) sao os “fabricantes de dados”, e os controllers sao os “vendedores de dados”. O
controller pode tratar a informagao como uma simples entrega a geréncia, ou usa-la de modo a influenciar a
tomada de decisbes, o que implica diferentes formas de interagdo do profissional com a gestdo da
organizagao.

Um agente facilitador no processo de mudanga do profissional € o uso da tecnologia da informagéo.
Esta atua como um condutor normativo, ampliando a capacidade de obtengéo de dados que auxiliardo na
interacdo com a operacao, impulsionando o papel do parceiro de negécios (Karlsson, Hersinger, & Kurkkio,
2019); porém, isso nao implica o desaparecimento de seu papel de fornecedor de dados, apenas que o
profissional pode avangar e se envolver mais profundamente nos processos analiticos, complementando
suas fungdes tradicionais (Szukits, 2019). Estudos indicam que os dois tipos de profissionais podem
coexistir em uma organizacdo e se complementar como controllers hibridos (Burns & Baldvinsdottir, 2005;
Szukits, 2019; ten Rouwelaar et al., 2018).

A medida que o conhecimento se acumula, os controllers passam a influenciar a geréncia quanto ao
conteudo; ou seja, ao adquirirem conhecimento profundo do modelo de negd6cios da empresa, assim como
do mercado onde ela atua, é possivel oferecer opinido critica e dissuadir a geréncia, quando necessario.
Este é o estagio chamado por Weber (2011) de “cogestor”. Ja o controller atuando como business partner
tem uma participagao ativa nas tomadas de decisdo juntamente com os outros gestores, e atua de forma
estratégica gerenciando o sistema de informacdes, elaborando o plano estratégico, monitorando e
controlando os desvios, entre outras fungées (Weber, 2011).

O conceito de parceiro de negdcios ou “business partner’, para o profissional que participa
ativamente da tomada de decis6es, assim como da elaboragdo da estratégia da organizagdo juntamente
com a alta gestéo, ainda n&o parece estar muito difundido no mercado de trabalho brasileiro, como aponta o
estudo de Wiggers, Souza e Lunkes (2015) com 213 empresas, das quais somente cinco exigiam
controllers com as fungdes exclusivas deste perfil. Ja no grupo que mesclava mdltiplas fungdes (conceitos
de beancounter e business partner) a oferta era bem maior. Isto comprova que as fungdes do controller
sofrem um processo de transformacao, e ja € possivel perceber que os profissionais que vao além do
beancounter sao mais valorizados, recebendo melhores salérios.

Em empresas onde o papel do controller business partner é difundido, o profissional assume
responsabilidades, em conjunto com a alta gestéo, pelo resultado econdmico e, entre outras fungdes, tem o
olhar critico para desafiar proativamente as decisdes e, em alguns casos, atuar como “advogado do diabo”
(Arenales, 2016). Os gestores valorizam os profissionais que adotam uma perspectiva externa, fazendo
sugestbes para reflexdo, que tenham uma visdo de longo prazo, e que interfiram ao perceber que a
administracdo nao esta agindo de forma apropriada (Goretzki, 2013).
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A cultura organizacional € um fator a considerar, quando se busca transformar o papel da
controladoria. N&o basta o profissional se posicionar de forma proativa, buscando transmitir a informagéo de
maneira inteligivel para o publico interno da empresa. O processo de mudanga deve ser construido com a
integragdo das areas, de maneira a atenuar os conflitos e minimizar as resisténcias, para que os
departamentos envolvidos sejam capazes de melhor absorver as mudancas nas rotinas (Espejo & Eggert,
2017).

A adocdo de uma controladoria business partner € uma quebra de paradigmas e pode sofrer
resisténcias, assim como a implantacdo de mudangas em praticas gerenciais. Oyadomari, Mendonga,
Cardoso e Dultra-de-Lima (2013) sugerem, como principais fatores de inducdo de inovacdo e de
manutencdo das préticas de controle gerencial, uma cultura organizacional na qual a inovacdo seja
valorizada, como a demanda por inovagao devido a problemas de desempenho da area de controladoria ou
da propria empresa, e exista apoio da alta gestdo para estimular o processo inovador. Também a
habitualidade e a satisfagdo da alta geréncia com as praticas existentes foram apontadas como fatores
importantes para a sua manutengdo. E possivel observar nesse estudo o quanto o apoio da alta
administracdo é determinante para promover inovagdes e manter a organizagdo em um patamar estavel,
sem altera¢gdes no modelo vigente.

Questiona-se se um dia havera consenso sobre as fungbes e a atuacdo do controller, considerando
gue existe um grupo de atividades caracteristicas a area, ditas “tradicionais”, e outras especificas para cada
negocio. O controller deve conhecer em profundidade o modelo de negécios da empresa e se comunicar
com a geréncia, a fim de produzir informacoes relevantes para a tomada de decisées. Porém, a relevancia
da informagdo varia para cada empresa. Informac¢des ocasionais solicitadas aos controllers muitas vezes
fogem dos dados habituais, pois se referem a novas operag¢des. A demanda pode surgir de um novo
projeto, ou de uma nova operagao, e naquele momento o controller precisara adotar uma postura
multifuncional, desenvolvendo habilidades que vao além das basicas.

3 Método de Pesquisa

A pesquisa é descritiva, e teve como objetivo primordial “a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno ou, entao, o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (Gil, 2002,
p. 42). Esta estratégia permitiu um melhor entendimento das fungdes da controladoria e do controller,
juntamente com os estudos sobre a evolugédo do perfil de business partner, que foi o referencial teorico
adotado neste estudo, e sua relagdo com os resultados alcangados, que dizem respeito as atividades
executadas pelo business partner.

Para fazer a coleta de dados que permitisse atingir os objetivos propostos, decidiu-se usar como
metodologia a entrevista estruturada, cujo roteiro foi baseado no referencial teérico, permitindo uma
conversagao objetiva e extraindo dos participantes suas percepgdes em relagdo aos eventos em discussao.
O estudo teve uma abordagem qualitativa, que permitiu estabelecer conexdes com o objetivo principal de
descrever, explicar e interpretar determinado fendmeno (Martins & Theophilo, 2016).

Como ponto de partida, buscou-se encontrar no mercado empresas em que o controller atuasse
como business partner. As empresas escolhidas foram aquelas cujos profissionais palestraram em um
evento em 2019, que tinha como discussao principal a contribuicdo da controladoria para a estratégia das
empresas, seu papel de agente ativo na tomada de decisGes e sua atuacdo como Business Partner. O
método apresenta um viés, porém isto foi necessario para que a pesquisa obtivesse éxito, pois era preciso
contar com profissionais com experiéncia pratica, para conhecer sua forma de atuacdo. Definidas as
empresas, contatamos a maioria dos profissionais por meio do LinkedIn, constituindo a amostra com
aqueles que se dispuseram a conceder entrevista sobre sua experiéncia nas organizagoes.

As entrevistas ocorreram entre outubro e novembro de 2019, com duragao média de 50 minutos, de
forma presencial, virtual, ou por escrito, como mostra a Tabela 1. Os participantes foram informados de que
a entrevista seria gravada e posteriormente transcrita, e que trechos de suas respostas seriam usados
como suporte para a analise dos resultados. Todos assinaram um termo de consentimento, no qual se
explicava o objetivo da pesquisa e o compromisso de manter a confidencialidade quanto ao nome do
participante e da empresa.

Os entrevistados atuam em empresas de varios setores e portes, mostrando a diversidade de
formagéo, e sua atuagao ndo se limita a um padrdo de empresas (Tabela 2). Estes aspectos indicam que a
atuagao do BP independe do tipo de empresa e de maturidade, e estd mais relacionada a forma como a
organizagao conduz os negécios do que a padrdes. Esta afirmacdo ratifica a literatura, em que se observa
gue as fungbes da controladoria podem variar na forma de execug¢do, mas nao no produto a ser entregue, e
dificilmente varia nas empresas, independentemente de porte ou setor (Weber, 2011; Willson et al., 1999).

Para analisar as entrevistas, utilizamos a técnica de analise de contelddo, que busca conhecer o que
esta por tras das palavras e de outras realidades, por meio de mensagens. Esta técnica possui quatro
etapas: organizagao, codificacdo, categorizagdo e inferéncia. No intuito de explorar os dados de forma
robusta, foi usada a técnica de andlise proposital do discurso, que busca identificar as referéncias dos
entrevistados, ou seja, avaliar a estrutura argumentativa e as acdes a ela associadas. A técnica possui duas
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etapas: a determinacao dos referentes-nucleos, geralmente substantivos ou pronomes, e a divisdo do texto
em proposicdes, frases, que na sua forma elementar qualificam e explicam os referentes-ndcleos (Bardin,
2011).

Tabela 1:
Entrevistados
Entrevistado Idade  Formagéo Académica Especializagdo Forma Duragéo
entrevista
(min)
E1 33 Administragdo de Empresas Pés-graduacgéo Presencial 71
em Financas
E2 35 Administracdo de Empresas - Presencial 116
E3 39 Administracdo de Empresas MBA em Controladoria e Finangas Virtual 45
E4 45 Administracdo de Empresas  MBA em Corporate Finance Por escrito -
e Ciéncias Contabeis
E5 32 Economia Mestrado em Controladoria Presencial 36
E6 45 Ciéncias Contabeis MBA em Financgas e Mestrado em  Virtual 43
Controladoria
E7 34 Engenheiro de Produgéo - Virtual 52
Mecanica
Tabela 2:
Perfil das organizacGes da amostra
Entrevistado Setor Tempo de Origem do Porte Unidade
existéncia Capital administrativa
(anos) Controladoria
E1 Tl em Recrutamento 20 Nacional Médio Nao, Area
Financeira
E2 Farmacéutico 40 Internacional Médio Sim
E3 Alimentos 67 Nacional Grande Sim
E4 Alimentos 67 Nacional Grande Sim
E5 Industria Quimica +100 Internacional Grande Sim
E6 Varejista de Méveis e 62 Capital aberto Grande Sim
Eletrodomésticos
E7 Industria quimica +70 Internacional Grande Sim

A analise de dados baseou-se nas respostas dos participantes. As questées foram subdivididas em
tépicos e analisadas de acordo com as respostas de cada entrevistado. Posteriormente, foram identificados
os trechos das entrevistas que respondiam de forma mais precisa a pergunta, e entdo destacados os pontos
principais, eliminando os vicios de linguagem e possiveis cacoetes, para que a resposta ficasse a mais clara
possivel.

Na etapa de organizacdo da analise de conteldo, sistematizamos as ideias iniciais, com a leitura
dos documentos produzidos, neste caso as transcricdes das entrevistas, para montar um plano de analise.
Foram elaborados dois quadros codificados e categorizados. O primeiro mostrando a atuagao do controller
business partner em cada estagio da controladoria, o que explica a interacdo do profissional com a
informacao produzida, a forma de apresentagdo, e sua operagédo. O segundo, subdividido nas categorias
“atividades relacionadas”, “como fazer” e “habilidades e competéncias”, descreve de forma detalhada o
comportamento e a execugdo de praticas que diferenciam o controller business partner do controller
tradicional. As inferéncias sdo produtos das falas dos entrevistados, baseadas nas suas argumentacoes e
exemplos de suas a¢des no dia a dia.

Para evidenciar o rigor empregado quanto a amostragem, utilizamos a técnica de saturagéo teorica,
que se refere ao momento em que a coleta de novos dados em campo ndo traz mais esclarecimentos sobre
0s objetos estudados. Assim, pode-se fechar a amostra, que trard subsidios para a conclusdo do estudo
(Fontanella, Luchesi & Ricas, 2011).

A Tabela 3 mostra os enunciados e a recorréncia com que surgem nas entrevistas, identificando o
ponto de saturacdo por categoria descrita. Muitos enunciados sdo comuns a todos os participantes,
enquanto outros foram percebidos apenas em algumas respostas. Isso mostra que é possivel destacar
tendéncias comuns as empresas e profissionais que participaram do estudo; porém, a generaliza¢do néo é
possivel devido as particularidades de cada negdcio.

Considerando o alto grau de concordancia em boa parte das entrevistas, optamos por encerra-las,
entendendo que mais entrevistas ndo trariam novos conceitos e achados, uma vez alcangada a saturacao.
Com isso, interrompemos o processo de novas observagoes e recrutamento de novos participantes.

” Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 19, n. 50, p. 76-94, jan./mar., 2022. 80

Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2022.e79751 I




Carmen Ferrari Lucas Alves, Claudio Parisi, José Carlos Tiomatsu Oyadomari, Ivam Ricardo Peleias

Tabela 3:
Evidenciacao da saturacao da pesquisa

Tipos de enunciados

Entrevistas
(recorréncias)

3 4 5

Recorréncia
Total

Atuacao do business partner

Uso de tecnologias para fabricagdo dos dados e
produgéo de relatérios personalizados

Fazer projegéo, traduzir temas complexos para
uma linguagem apropriada ao entendimento

Expor opinides de forma independente e critica,
influenciar a gestao sobre a tomada de decisdes.
Agir de forma proativa, se envolver em atividades
relativas ao negoécio, participar da tomada de
decisbes

xX X X X

x X X X

X
X
X
X

xX X X X

xX X X X

xX X X X

Funcoes do business partner

Atividades de elaboragdo de informagbes para
suporte a operagao e a estratégia
O business partner nao atua em todas as

x
x
x

atividades tradicionais do controller
Trabalhar em parceria com a operagao X
Agir como interlocutor entre as areas

XX X X
x
x
x
XX X X
XX X X

w

Habilidades e Competéncias

Comunicagao
Entendimento do Negdcio
Poder de persuasao

Intermediar situagdes de conflito
Habilidades tecnoldgicas/ digitais

x
x X

x
XX X
XX X X
X X X

X

XX X X X

X X X

AW

Nota: Adaptado de Fontanella, B. J. B. et al. (2011) Amostragem em pesquisas qualitativas: Proposta de procedimentos
para constatar saturacgao teérica. Cadernos de Saude Publica, 27(2), p. 391.

A construcdo do roteiro da entrevista baseou-se nos constructos desenvolvidos na Tabela 4, que
descrevem os estagios da evolucdo do controller e das fungbes atribuidas ao business partner e ao
beancounter, conforme literatura referenciada. Além das assertivas listadas, outras perguntas de ampla
abrangéncia foram realizadas para captar 0 maximo possivel da experiéncia dos entrevistados. O objetivo
foi permitir que o participante pudesse responder de maneira ampla e confortavel, dentro do tema proposto,
deixando-o livre para discorrer sobre os fatos que caracterizavam sua atuagéo na organizacao.

Assertiva

Com base nos estudos de Weber (2011), a atuagao da
controladoria foi subdividida em quatro estagios, que
diferenciam o beancounter do business partner, e
descrevem como sao executadas as tarefas nos diferentes
estagios

A controladoria tem suas atividades relacionadas, somente,
ao registro e comunicagéo das informacgdes.

Faz parte das fungbes da controladoria informar a geréncia
o resultado econémico das areas, fazer projegoes,
traduzindo temas complexos para uma linguagem
compreensivel.

Com base em um conhecimento sélido sobre 0 modelo de
negocios e as areas de atuagao da organizagao, o controller
expde suas opinides de forma independente e critica,
influenciando a geréncia sobre a tomada de decisdes

De forma proativa, o controller se envolve em atividades

Tabela 4:

Constructos para elaboracao das assertivas

Constructo Variavel

Atuacédo do
Business
Partner

Fabricante
de dados
Vendedor de
dados
Cogestor
Business
Partner

relacionadas ao negdécio, a fim de contribuir para a busca
das melhores solugdes, participando ativamente da tomada
de decisbes

Referéncia

Weber (2011)

Weber (2011)

Weber (2011); Burns
e Baldvinsdottir
(2005)

Weber (2011); Burns
e Baldvinsdottir
(2005)
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Constructo Variavel Assertiva Referéncia
Funcoées do Funcoes Das atividades abaixo, quais sdo desenvolvidas pela Borinelli (2006),
Business exercidas Controladoria na sua empresa? Vargas e Beuren
Partner Gerenciar contabilidade; (2012), Wiggers et al.
Gerenciar tesouraria (2015); Rieg (2018)

Gerenciar impostos;

Desenvolver politicas e procedimentos contabeis;
Gestao dos controles internos/auditoria interna;
Atender agentes externos (auditoria, érgaos publicos);
Relacionamento com investidores;

Prover informacdes para as areas de negocios e de suporte;
Elaborar planejamento e orgamento;

Elaborar relatérios analiticos para suporte da geréncia;
Participar de reunides estratégicas sobre projetos e
produtos/servigos;

Participar da elaboragao do planejamento estratégico.
Suporte ao gerenciamento de risco

Participacdo nas decisdes sobre fusdes e aquisigbes
Outros (especifique)

4 Discussao e Resultados da Pesquisa
4.1 Atuacao do Business Partner

O roteiro da entrevista foi elaborado com base nos estudos de Weber (2011), e buscou
compreender a atuacdo dos entrevistados nos quatro estagios definidos pelo autor, e que diferenciam a
atuacao de um controller tradicional daquele designado business partner.

Ao serem questionados sobre sua atuacdo como “fabricante de dados”, os entrevistados
comentaram que esta etapa esté relacionada a tecnologia aplicada na area que desenvolve ferramentas
para a obtengédo dos dados, ou seja, as organizagbes usam sistemas que "fabricam os dados", e trabalham
com inteligéncia artificial desenvolvendo "rob6s" que auxiliam a contabilidade a revisar e analisar as contas.
A automatizagédo das informagdes e o uso de bancos de dados que recebem e organizam as informacdes
obtidas estdo a servico da controladoria, e nessas organizagdes os profissionais nao precisam mais lidar
com a fabricacdo de dados, e sim com a analise dos dados gerados pelo sistema, como descrito pelos
entrevistados E3 e E2.

Hoje, nés ndo temos mais esse contingente de pessoas para ficar gerando dados. Fizemos uma
intervencao com tecnologia, e os dados gerados pelo sistema sdo compilados, organizados (...) ela
estrutura dashboards que ja nos dao outputs com os KPls (Key Performance Indicator) que a gente
considera que sao os mais relevantes (...) nds nao temos mais essa area de fabricagdo de dados
manual, ela ja estd mais automatizada (E3).

(...) se eu fosse pensar num todo, eu diria que hoje, do meu tempo, 20% € operacional, é input, puxar
informacao do sistema, e a maior parte do nosso tempo é usada para discutir o negocio (E2).

Esses relatérios sdo a base das analises realizadas pelo business partner, para fornecer dados
usados na tomada de decisdo. Porém, em alguns casos, os profissionais ndo analisam apenas o balancgo,
pois, como observado pelo IFAC (2019), a maior parte do valor das empresas nao se reflete nos balangos, e
sim em dados digitais criticos para o sucesso da organizacdo. Desta forma, o resultado é apenas uma parte
do que é levado em consideragdo no momento de uma decisdo; para uma analise mais aprofundada, é
essencial refletir sobre como este resultado foi produzido, e o impacto das a¢des implementadas.

Nota-se que, mesmo no estagio inicial, a atuacdo do business partner se diferencia em relacdo ao
controller tradicional, tanto pela alocacdo de tempo (Graham et al., 2012) como pela alocacao de pessoas,
decorrente do uso mais intensivo da tecnologia da informagéo para geragao de dados. Isso mostra que,
apesar da relevancia do estagio 1, ele ndo é o cerne da atuacado do business partner. No entanto, Souza,
Wanderley e Horton (2020) observaram que o controller no Brasil esta “ainda muito atrelado as atribuiges
do beancounter’, inferindo-se que o grupo de entrevistados representava uma minoria com perfil BP entre
os profissionais que atuam no pais.

O segundo estagio do modelo de Weber (2011) é o “Vendedor de dados”. Os entrevistados séo
unanimes em afirmar que a linguagem usada pelo business partner para comunicar os resultados de
informacdes que venham da controladoria € sempre pensando no seu interlocutor, buscando o adequado
entendimento dos termos em discussao. Esta afirmagéo é confirmada por E6.

” Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 19, n. 50, p. 76-94, jan./mar., 2022. 82

Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2022.e79751 I




Carmen Ferrari Lucas Alves, Claudio Parisi, José Carlos Tiomatsu Oyadomari, Ivam Ricardo Peleias

Trazer a informacdo personalizada para o gestor, pra que ele ja consiga tomar decisées sem ficar
perdendo muito tempo, (...) apoiar os gestores como vendedor de dados, com informagdes fidedignas
e tempestivas, pra que eles possam tomar as decisdes corretas, na forma correta (E6).

O business partner conta com a participagao das outras areas para interpretar os dados apurados e
adotar a melhor linguagem para apresenta-los, analisando-os de forma critica e traduzindo os impactos das
acOes tomadas ao longo dos periodos. Com isso, desperta o senso critico de seus interlocutores,
alcangcando um maior engajamento de todos. E2 traz 0 exemplo de sua participagao neste processo.

(...) claro que eu preciso de muito input do time de vendas, mas eu os ajudo a entender o macro, eles
vao me detalhando, (...) eu tinha orgado um valor com desconto, eu gastei mais, por qué? Dei mais
desconto para o cliente? Dei mais desconto por campanha? Onde foi que a gente furou o orgamento?
Ai vou explicar para eles (...), tudo que se gastou versus o que estava orcado (...), e que esta
afetando o resultado (E2).

Graham et al. (2012) apontam que o uso de tecnologias e o aprimoramento do sistema de
informagdes liberam mais tempo para os profissionais se dedicarem as analises e interpretacdo das
informacdes, o que agrega maior valor as suas atividades. O business partner, utilizando essas tecnologias,
passa a ter uma visdo de futuro, deixa de ser reativo e passa a ser preditivo. Esta mudanga de perspectiva
€ observada no comentario de E3.

Antes, era olhando o retrovisor. Entdo a gente era somente reativo (...) conseguia reportar um
acontecimento. Mas ndo conseguia ter tempo habil para a agéo, para (...) reverter uma tendéncia,
reverter uma situagédo. Hoje a gente consegue, com a ajuda dessa tecnologia que foi implementada,
(...) ser preditivo (E3).

Os achados da pesquisa confirmam a observagdo de Weber (2011) quanto ao nivel de interagcédo
com os gerentes, que permitem aos controllers compreender a forma como processam as informagoes, ou
seja, o que é Util para a sua tomada de decisdo. Customizar a comunicacdo, para que 0s gerentes
entendam os impactos do que é divulgado dentro da sua area de atuacgéao, e colaborar com base na analise
critica dos dados, com respostas sobre as agdes tomadas e seus impactos no resultado apresentado.

Infere-se, a partir das respostas dos entrevistados, a dependéncia da tecnologia para sustentar a
atuagdo como business partner, cabendo a discussdo da transformacdo digital das praticas de
controladoria, conforme abordada por Cavélius, Endenich e Zicari (2020). A transformacao digital é uma
caracteristica da organizacdo como um todo e/ou do seu ambiente de negécio, ndo necessariamente
especifica da controladoria. As empresas onde os entrevistados trabalham sdo organiza¢ées inovadoras,
que ja incorporaram a transformacdao digital, e, como consequéncia, essa mudanga parece contribuir para a
atuagao da controladoria como BP, além de “apoiar a missdo de agregar valor e desafiar as unidades de
negocio”.

No estagio de “Cogestor” definido por Weber (2011), os entrevistados mencionaram o olhar critico e
desafiador do BP, que ajuda a melhorar a tomada de decisdo. Este faz questionamentos assertivos, que
auxiliam as areas a refletir sobre determinada decisdo, trazendo assim mais seguranca para as areas de
negocios. A visao do BP ajuda a prover o respaldo financeiro e garantir que foram analisados os pontos
criticos.

Burns e Baldvinsdottir (2005) alertam para o fato de que é preciso um conhecimento comercial
relevante, assim como desenvoltura na comunicacao de suas opinides e na discussao dos negocios, para
gue seja possivel ao profissional apoiar a tomada de decisées. Ele precisa ter conhecimento sélido sobre o
modelo de negécio estabelecido e seu reflexo no resultado da empresa; com isso, ter4d mais possibilidades
de contribuir para a organizagao, como afirmaram E2, E6 e E7.

Quem trabalha na Controladoria cria uma nogdo muito solida de toda a formagéao de resultado da
companhia, (...) € muito consultado em atividades de negdcio dos mais diversos niveis, desde
reunides executivas até o esclarecimento de dulvidas basicas que as areas tém com relagao a
formacéo de resultado (...) a tomada de algumas decisbes do dia a dia, (...), e também a producéao de
conhecimento (EB6).

A gente é bem desafiador (...), bem critico, eu ndo pego s6 um ndmero. (...), 0 meu papel é entender
0 que é essa campanha, o quanto ela vai trazer de incremento de vendas, por que a empresa precisa
fazer essa campanha? Se eu tenho uma mudanga no mix de vendas, entdo eu quero que eles me
ajudem a entender o que esta mudando. Por que eu vou vender mais desse produto, ou daquele?
Porque tudo isso tem impacto financeiro (E2).
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No6s vamos olhar financeiramente e dar o nosso aconselhamento: deve fazer isso, nao deve, ou se
sim, de que forma, ou vamos fazer uma regiao especifica pra testar; enfim, isso € s6 um exemplo. Ou
vamos contratar um vendedor, ou vamos contratar um terceiro pra essa regido nova que a gente esta
desenvolvendo, quais sdo os custos, quais sdo os riscos, a gente sempre é consultado e envolvido
(E7).

O business partner nao tem apenas a visao financeira, mas de todo o negécio; sendo assim, as
decisbes ndo sdo tomadas somente sob um Unico ponto de vista. O trabalho feito em conjunto com as areas
operativas, de negocios, marketing, entre outras, tem maiores chances de obter sucesso, pois as decisdes
sdo do grupo e nao apenas de uma area. A fala dos entrevistados confirma que o controller business
partner nao delibera sozinho, mas tem grande influéncia e compbe o time que define as acgdes
organizacionais.

Vargas e Beuren (2012) mostram a participacdo do controller nas decisdes operacionais, em
apresentacdes e analises, e em recomendacdes de possiveis agcbes a serem tomadas. As respostas dos
entrevistados indicam a sua participagao em prover informagdes que servirao de suporte a decisao final. Os
dados produzidos e previamente interpretados pelo BP serdo o guia e um dos fatores de decisao.

Por fim, apesar de a variavel “descentralizacdo” nao ter sido objeto desta pesquisa, pode-se inferir,
a partir da analise das narrativas, que ha nas empresas dos entrevistados um nivel de descentralizagdo do
processo decisorio que cria condicdes de maior envolvimento do profissional de controladoria, conforme
comprovam Souza et al. (2020).

No quarto estagio, definido propriamente como “business partner’, os entrevistados afirmaram que
tém a responsabilidade de ajudar a operagado a entender os impactos do negécio no resultado; assim, é
necessario acompanhar o mercado interno e externo. Muito mais do que explicar o 6bvio, o BP se
aprofunda no resultado e sabe o que aconteceu e por que, tendo com isso mais possibilidades de examinar
as tendéncias e tomar alguma acgéo. Ele também participa da construgcao das estratégias da organizacao e
atua junto a geréncia, dando suporte na ponta, onde os problemas realmente acontecem, e buscando
solugdes. Os participantes dao exemplos de como isso acontece na pratica.

Um exemplo: no ultimo planejamento a gente optou por um foco muito mais na plataforma e néo
como vendedor de software. Ali nao ha decisbes financeiras tao explicitas, mas por tras é uma
estratégia que minimiza o risco da empresa (...). A gente leva esse mindset (...) ajuda a bolar o futuro
da empresa, onde ela deve se posicionar no mercado (E1).

Eu preciso entender por que vendi menos, (...) eu me esfor¢o muito para entender o que esta
acontecendo no mercado, estou perdendo share? (...) O mercado esta caindo? (...) gosto de passar a
resposta além do raio — caiu porque vendeu menos e subiu porque vendeu mais (E2).

No meu caso, eu estou na industria toda semana. Uma semana em cada fébrica, junto com o
gerente, conversando, participando das reunides. E passando para eles esse painel de indicadores,
onde (...) nés estamos e o que (...) precisa ser feito para retomar a linha ou o objetivo (E3).

O time nao tinha vislumbrado o impacto dos impostos. (...) isso aqui a gente vai vender onde? (...) eu
tenho potencial para conseguir usar o meu crédito de ICMS, que hoje esta reprimido. Entéo, esse tipo
de visdo, muitas vezes 0 negdcio ou a operagao nao tém. E a gente, por estar agindo como
interlocutor entre varias areas, consegue dar esse aporte mais critico e, (...) ajudar nas tomadas de
decisdo. E influenciar (...) de uma maneira mais assertiva (E5).

Tinha uma forma (...) de alocar o custo do vendedor. (...) identificou-se um erro no sistema. (...) Nés,
do Business Partner, levantamos todos 0s casos e readequamos para ndo ter mais erro, mensuramos
0 impacto e comunicamos aos clientes. Entéo, é a forma que a gente atua, a gente pegou uma coisa,
identificou um erro, transformou aquilo que era complexo num negécio mais simples, (...) assim vocé
da os incentivos corretos. Quem vendeu mais de todos os produtos tém mais lucro no seu resultado,
e o outro tem menos, e assim fica mais justo, e estimula a pessoa a vender todo o portfélio (E7).

Segundo Weber (2011), neste estagio os controllers desafiam o conteudo, oferecem opiniao
independente, e ficam no “nivel dos olhos” dos gerentes, deixam de agir de forma reativa e assumem um
papel proativo. O autor entende que este é o ponto final para a evolugao do profissional na empresa. Neste
nivel, o trabalho vai além do suporte a gestao e eles proprios passam a gerenciar. O controller parceiro de
negocios supera o contador, pois além de fornecer informacgéo, ele traz uma perspectiva externa e motiva
os gestores a refletirem (Goretzki, 2013), contribuindo para o aprendizado organizacional (Oyadomari et al.,
2013).

A possibilidade de evolugdo da controladoria e a transformacdo do perfil do Controller em BP
dependem nao apenas de sua propria agao, mas também de outras mencionadas nessa andlise, tais como
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tecnologia de informacao, descentralizacdo etc. No entanto, de acordo com a literatura, cabe também ao
controller ter um papel proativo no processo de transformacéo digital e na definicdo do modelo de gestao
das organizacgdes, contribuindo para criar as condigées necessarias a evolugao da controladoria.

Este estudo mostra que, a medida que se percebe a evolugdo do profissional da controladoria para
business partner, as etapas anteriores, apontadas por Weber (2011) - “fabricante de dados”, “vendedor de
dados”, ou “cogestor” -, ndo deixam de ser executadas, porém assumem uma forma diferente, pois o
profissional lidard com elas a partir da visédo holistica adquirida ao longo do processo. A evolugédo do
business partner ndo é excludente, e todas as etapas sao realizadas de forma concomitante. Com base nas
respostas dos entrevistados, a Tabela 5 mostra os principais topicos citados, que descrevem a forma de
atuacao do controller business partner nas organizagoes.

Tabela 5:
Atuacao do controller business partner em cada estagio

Estagio Atuacao do Controller Business Partner

Fabricante de dados Uso da tecnologia para produgao de informacao;
Desenvolvimento de ferramentas para obteng¢éo de dados;
Utilizacéo de "robds" por meio da inteligéncia artificial, criando mecanismos de
conferéncia;
Foco na analise das informagdes produzidas e dos KPlIs;
Elaboragao de relatérios personalizados que auxiliam as decisdes e sdo
direcionados ao negécio;
Controladoria segue como a fonte oficial, que garante a confiabilidade da
informagéo;

Vendedor de dados Comunicagéao pensada sob o ponto de vista do interlocutor;
Tradugdo de temas complexos para a completa compreenséo de todos;
Suporte aos gestores com informagodes fidedignas e tempestivas para a tomada de
decisédo:
Trabalho interdepartamental para melhor interpretacado dos dados;
Analise critica dos dados, com respostas sobre as agdes tomadas e seus impactos
nos resultados;
Explicagdo dos resultados com o objetivo de maior engajamento das areas;
Visao de futuro, deixa de ser reativo e passa a ser preditivo, baseando-se nas
tendéncias apontadas;

Cogestor Perfil consultivo;
Maior entendimento sobre os impactos das operag¢des nos resultados;
Participacéo efetiva em projetos internos para melhoria de processos e
desempenho;
Conhecimento s6lido do modelo de negdcios e os possiveis efeitos das decisdes
nos resultados;
Olhar critico e desafiador, faz questionamentos que tragam reflexdes de diversos
pontos de vista;
Trabalho em parceria com as diversas areas envolvidas na operagao;
Entender as necessidades das areas e fazer sugestoes;
Analisar os riscos envolvidos nas decisdes tomadas;

Business partner Viséo holistica do negécio;
Decisbes tomadas em conjunto com as areas operativas;
Envolvimento nas decis6es que requerem algum tipo de investimento;
Ajudar as areas na compreensao dos impactos das decisées tomadas nos curto e
longo prazos;
Acompanhar o mercado interno e externo e sua influéncia nos resultados;
Identificar tendéncias e tomar ou indicar agbes alinhadas ao negécio;
Acompanhar a operagao de perto, onde os problemas realmente acontecem, para
que as solugdes propostas estejam alinhadas as necessidades;
Identificar riscos ou gargalos na operagao e possiveis oportunidades de melhoria;
Melhoria continua na gestéo das demais areas, agindo como corresponsavel pelo
resultado geral;

4.2 Fungdes do Business Partner e sua execugao

Quanto as funcdes exercidas pelo controller business partner, a principio foram levantadas aquelas
que a literatura menciona como tradicionais da controladoria (Borinelli, 2006; Vargas & Beuren, 2012;
Wiggers et al., 2015; Rieg, 2018), sendo perguntado aos entrevistados se eles atuavam, de fato, nessas
atividades.

As seguintes fungdes da controladoria obtiveram unanimidade entre todos os participantes: 1)
prover informagdes para as areas de negocios e de suporte; 2) elaborar relatérios analiticos para suporte da
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gestao; 3) participar de reunides estratégicas sobre projetos e produtos/servigos; 4) participar da elaboragéao
do planejamento estratégico; e 5) suporte em gerenciamento de risco. Além destas, duas outras atividades
foram mencionadas pela maior parte dos entrevistados: 6) elaborar planejamento e orcamento; e 7)
participar na deciséo sobre fusdes e aquisigdes.

Ha uma participacdo significativa do controller nas decisbes operacionais, seja produzindo
informacdes para suporte ou recomendando acoes (Vargas & Beuren, 2012). O presente estudo indica que
o controller business partner participa também das decisdes estratégicas e analisa criticamente as decisoes,
além de desafiar os integrantes dos grupos de discussao, trazendo novos elementos para o debate.

Para complementar as atividades listadas, perguntou-se aos entrevistados que outras funcdes
poderiam ser acrescidas a sua pratica de business partner. Quase todos comentaram que a listagem ja
abrangia a maior parte das suas fungdes, porém alguns fizeram acréscimos. E1 citou que observa o viés
tecnol6gico em programagéo das pessoas de sua area, 0 que mostra a necessidade de versatilidade, e
principalmente a importancia de se conectar com a tecnologia, alinhando-se aos achados de Cavélius et al.
(2020). E2, E3 e E4 descreveram suas praticas. E2: “Prover informagdes para a tomada de decisées, dar
suporte para a operacgao, e ter respostas que serdo Uteis nas decisdes da companhia”. E3: “Acompanhar
reunides de operagao para informar e alinhar as expectativas da alta gestdo”. E4: "Atuamos também no
Compliance, Codigo de Conduta e Canal de Etica. Também cuidamos do Contencioso Tributario e da
andlise de Teses Tributarias".

Empresas maiores, como aquela em que atua E5, tem as areas segmentadas, como contabilidade,
impostos, tesouraria, controles internos, e o controller atua na gestdo dos KPIs, auxiliando a tomada de
decisdes e o risk management. Foi citado o envolvimento do business partner com a melhoria na gestao
das outras areas. E6: "Como suporte, vocé meio que se isenta da responsabilidade, (...) aqui, se a area nao
atinge a meta, a gente estd junto, se os ‘caras’ ndo batem resultado, a gente também é penalizado”. Esse
achado é importante, pois, de certa forma, mostra uma flexibilidade do conceito de controlabilidade, quando
a maxima era “vocé nao pode ser responsabilizado por aquilo que ndo tem gestdo” (Pinto, Falcdo &
Lustosa, 2013). Nota-se, na fala de E6, que ao vincular a meta das areas operacionais a avaliagcdo de
desempenho da controladoria, isso contribui para uma atuacédo ainda mais incisiva desta area.

Complementando as atividades citadas pelos entrevistados, a pesquisa buscou entender como elas
sdo executadas, para poder diferenciar sua atuagdo das demais. Aqui, os entrevistados falaram a respeito
do seu dia a dia. De acordo com os depoimentos, durante o processo de planejamento, o BP faz a relagéao
da empresa com o ambiente externo, mostrando as tendéncias de mercado e os impactos sobre a operagao
e os resultados. Fundamenta o seu trabalho em parceria com areas da empresa, contribuindo para que os
gestores entendam os seus fargets e a melhor forma de atingi-los, revendo negociagbes quando
necessario, tudo de forma colaborativa e a base de muita comunicacio. Nota-se nas falas dos entrevistados
E5 e E7 a mudanga de comportamento do controller, passando de uma area que apenas aceita e registra
para uma que desafia, e faz muito mais do que usar as suas habilidades técnicas, conforme apontam os
depoimentos a seguir.

E onde, na verdade, aportamos mais, ou... de uma maneira diferente, hoje em dia, é com os soft
Skills (...) 0 nosso processo de planejamento ou orgamento vem muito pautado nisso. (...) ndo sé
trazer (...), ou discutir uma informagdo fria em numeros, mas, na verdade, trazer elementos para
discussao. Como a gente faz isso? (...) Processo de desafiar (E5).

A gente realmente negociou isso mesmo? Tem mais alguma coisa que estava fora do contrato que
talvez ndo tenha sido negociado? As vezes um frete? Enfim, s&o coisas (...) que nao tém um relatério
muito padrado, vocé tem que pegar no sistema o que vocé precisa (E7).

O BP esta sempre perto da operacdo para entender suas necessidades, além de promover féruns
de debate de novos projetos e discussédo sobre o resultado produzido por cada area de responsabilidade.
Compartilhar o conhecimento, com a realizagdo de treinamentos, também faz parte das atividades do BP,
pois somente as pessoas que entendem os impactos de suas a¢des no resultado poderdo se engajar para
gue o efeito das agdes seja o melhor possivel.

Segundo E2, "o que diferencia muito o papel de BP e o papel de um financeiro tradicional é (...)
conseguir integrar areas; se eu tivesse que falar qual é a ferramenta que a gente mais usa aqui hoje, é a
comunicacao”. Neste ponto, E7 segue a mesma linha, comunica¢do com as areas para questionar e propor
melhorias; no entanto, é preciso saber se comunicar para evitar o afastamento das areas, e, da mesma
forma, obter o resultado esperado, “saber morder e assoprar, porque se a gente morde muito, [0s gestores]
se afastam, e se a gente assopra muito, também néo faz tudo que tem que ser feito, entdo tem que medir
iSS0”.

A controladoria atua na andlise dos resultados e no levantamento de oportunidades de melhoria da
gestdo. A comunicagao constante com os usuarios das informagdes ajuda-a a adotar inovagbes continuas
no formato de suas apresentagées, e na frequéncia, tipo e linguagem utilizada (Oyadomari et al., 2013).
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Quanto ao portfélio das tarefas sob a responsabilidade dos controllers, dificilmente haverd variagao
nas empresas, independentemente do tamanho ou setor industrial (Weber, 2011). Esta afirmacdo é
confirmada pela pesquisa, que listou varias atividades em comum, executadas pelos entrevistados; porém,
0 que muda é a forma de desempenha-las e a importancia que cada empresa atribui a elas. Como
contraponto, Horton et al. (2020), analisando uma amostra com o predominio do perfil de controller
tradicional, afirmam que “as tarefas mais importantes incluiam preparar materiais de relatérios financeiros e
garantir que suas empresas cumprissem 0s requisitos de relatérios financeiros, bem como monitorar o
desempenho fiscal”. Tais tarefas sao tipicas da contabilidade, e evidenciam a diferenca de percepgao sobre
a importancia das fungdes do controller BP e do controller tradicional. No entanto, outras atividades foram
acrescidas a lista, e que eram bastante particulares as opera¢des de cada entrevistado.

4.3 Habilidades e competéncias do Business Partner

Com o objetivo de conhecer o que diferencia a atuagdo do business partner de um controller
tradicional, foram elaboradas questdes para estimular os participantes a descrever o que consideravam
caracteristicas pertinentes ao bom desempenho do papel. As respostas foram complementares,
descrevendo um profissional participativo e grande conhecedor do negocio em que atua, entre outras
habilidades.

Saber se comunicar, ser curioso, e conhecer profundamente os seus negécios, ira ajuda-lo a atuar
de maneira mais voltada para aquilo que faz a diferenga na operacao, o olhar passando entre o financeiro e
o de negdcio. Nem sempre uma boa decisdo de neg6cio tem um resultado financeiro excelente no curto
prazo, e o controller business partner tem este olhar. A controladoria € como uma ponte que ird conectar as
areas para que possam se entender melhor e identificar a melhor forma de trabalhar juntas. O dia a dia do
BP é negociando com as outras areas, por isso a comunicagao e o poder de persuasao sao decisivos para
a boa performance, como indica E2.

Ser curioso, entender do mercado em que atua, saber criticar (...), ter o bom senso, (...) e saber se
comunicar, (...) porque uma mensagem mal transmitida, (...) pode ocasionar um ruido muito grande, e
isso pode impactar bastante o seu trabalho, (...) e causar um conflito desnecessario entre as areas
(E2).

Estimular o controller a trabalhar “no campo” motiva-o a ter uma orientacdo maior para o negécio e
os impactos causados pelas decisdes tomadas. Neste sentido, ele deixa de atuar em atividades de rotina e
adota uma postura “hibrida”; no entanto, para que isso seja possivel, é necessario 0 apoio da alta gestao
(Burns & Baldvinsdottir, 2005).

Eu vou conversar com a fabrica e entender o custo do produto, pra explicar pro time de Marketing e
de Vendas que nédo adianta vender s6 um produto, porque o custo do outro é muito melhor; entao, ele
precisa fazer um mix melhor de vendas (E2).

Desenvolver aliangas para obter maior penetracdo em varias areas, e com gestores de niveis e
visbes diferentes. Assim como ser resiliente para enfrentar as resisténcias. Arenales (2016) realca as
habilidades de interacdo, comportamentais e de comunicagéo; apresentar argumentos e justificar de forma
assertiva as propostas, enfatizando as oportunidades e beneficios, além de apresentar as mensagens de
forma positiva ajuda a conquistar a confianga do interlocutor, construir e manter as rela¢gdées dentro das
empresas, como apontado por EG6.

A &rea tem que enxergar vocé como parceiro mesmo, como alguém que esta ali para maximizar os
resultados da companhia, e também daquela &rea. (...) isso é fundamental, porque senédo vocé passa
a ser visto como um auditor, e ai as pessoas se fecham para as oportunidades; tudo que vocé
mostra, elas ndo estdo de acordo, tornam-se resistentes (E6).

O profissional que busca contribuir de forma efetiva para o resultado da operacdo deve ser, de
acordo com E1, alguém que esta em movimento, buscando entender as necessidades do negécio, ndo se
atendo apenas a cortar gastos. Estar atuante no dia a dia do negécio, fazer as perguntas certas para
despertar a reflexao critica, e em determinados momentos ser firme para reduzir alguma despesa que,
eventualmente, ndo esteja gerando resultado, ou que pode afetar negativamente a estratégia inicialmente
desenhada. Isso tem que ser feito de forma que as areas envolvidas, néo financeiras, entendam os motivos
para o corte de verba e os impactos que isso gera no resultado.

E3: "O grande sucesso de um profissional que atua como BP é ter esse DNA do negécio a que ele
pertence. (...) esse € o grande diferencial. Gostar de estar na operagao, viver a operacao e entender
a operagao". E5: "Ter essa combinagdo muito boa de habilidade analitica, de compreenséo, com
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habilidade de comunicacdo, seja para convencer ou para explicar. Para ele poder realmente
influenciar a tomada de decisées”.

Buscar conhecimento continuamente, pensar de forma diferente, criativa, colaborar com a melhoria
da gestao das vérias areas. Estar aberto aos feedbacks e criticas. Manter-se resiliente e persistente, a fim
de romper barreiras de resisténcia que eventualmente existam por parte de alguns gestores. E
principalmente estar comprometido com a entrega do resultado, € o conselho de EB6.

As principais caracteristicas séo (...) buscar conhecimento, ter resiliéncia, ter persisténcia, ter um bom
relacionamento, e também fazer parte daquele resultado, ndo sé ser uma pessoa que esta ali
cobrando resultados, mas estar plenamente envolvido com o resultado da gestdo da area da qual
vocé é um BP (E6).

Rieg (2018) observa que uma alta qualificacdo permite que os profissionais executem tarefas
complexas, além de possuirem uma gama maior de habilidades e conhecimentos para a execugao das
atividades. Este estudo mostra que muito além dos conhecimentos formais, o bom profissional precisa
desenvolver soft skills para lidar com os desafios que a fungdo exige, como comunicar-se de forma
assertiva, evitar a agressividade, mas ao mesmo tempo ser firme no proposito; poder de persuasao, pois
estard sempre negociando com varios players; resiliéncia e foco, pois nem sempre sera possivel conquistar
a harmonia desejada no tempo estimado; entre tantos outros atributos citados ao longo deste trabalho. A
Tabela 6 sintetiza e categoriza as principais caracteristicas e a forma de atuagcdo descrita pelos
entrevistados.

Tabela 6:

Categorizacao da atuacao do controller business partner

Categoria Controller business partner

Atividades Viés tecnolégico, inclusive de programacéao;

relacionadas Fornecer informacdes para a tomada de decisbes;
Dar suporte para a operagao buscando respostas que serao Uteis nas decisdes da
empresa;
Participacdo em reunides de operagéo; i
Compliance, Cédigo de Conduta e Canal de Etica;
Andlise de preco de transferéncia e operagdes intercompany;
Envolvimento no processo de melhoria continua da gestao das demais areas;
Prover educacgéo corporativa em finangas

Como fazer Analisar as tendéncias e comparar com o mercado (olhar externo);
Revisar as agfes implementadas e seus resultados (positivos e negativos);
Avaliar os pontos criticos da empresa (gastos realizados sem o retorno esperado,
estratégias de negdcios, riscos identificados);
Automatizar e revisar 0s processos;
Trabalhar em parceria com as areas de operagao/negdécios para definir as metas e tragar
planos para atingi-las de forma eficiente, assim como buscar melhorias continuas na
gestao e ajudar a implementa-las;
Acompanhar a operagao, a fim de garantir o resultado estimado, ou ao menos antecipar
0s possiveis desvios e buscar formas de mitiga-los.
Ponderar as negociagées com fornecedores, parceiros e clientes a fim de alinhar a
estratégia da organizagao;
Conectar as diversas areas com o objetivo de identificar oportunidades e riscos nas
negociagoes;
Desafiar os envolvidos nas decisdes a refletirem de uma maneira diferente, questionando
e trazendo elementos que normalmente ndo sdo levados em consideracéo;
Promover féruns de debate por area para entender as necessidades de cada um,
debater novos projetos, rever os resultados das agdes executadas e avaliar as agoes
planejadas;
Compartilhar o conhecimento, com o desenvolvimento de treinamentos;
Acompanhar de perto a operagéo, para entender suas necessidades e desafios;
Organizar reuniées com a participacédo da alta gestdo e os responsaveis pelas unidades
de negécio, para alinhar as tendéncias de mercado com o or¢gamento planejado e a
estratégia proposta.
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Categoria Controller business partner

Habilidades e Entender profundamente o negécio em que a organizacgao atua, tanto com olhar interno
competéncias quanto externo, identificando os fatores que impactam a operacao;
Comunicar de forma assertiva, evitar a agressividade, e ao mesmo tempo ser firme no
propésito;
Possuir visdo holistica da organizagéo, buscando compreender os pontos criticos de
cada area;
Manter comunicagao constante com as areas a fim de ter facil transito entre todas;
Ser curioso, buscar o conhecimento interna e externamente;
Desenvolver o pensamento critico, para poder desafiar seus pares a reflexao;
Poder de persuaséo, pois estara o tempo todo negociando com distintos players;
Intermediar situacdes de conflito, analisar o ponto de vista de cada um, e buscar
consenso entre as areas;
Construir aliangas para obter maior penetragéo nas diversas areas;
Resiliéncia e foco, pois nem sempre sera possivel conquistar a harmonia desejada no
tempo estimado;
Habilidades tecnolégicas e de digitalizagao, pensando nas novas ferramentas que seréo
langadas;
Trabalhar em parceria, a fim de gerar confianga e credibilidade;
Comprometer-se com a entrega do resultado, ter "dor de dono";
Pensar de maneira inovadora, nem sempre evitar um gasto € a melhor alternativa,
existem gastos e riscos que s&o necessarios para o crescimento da organizagao;
Estar aberto para aprender, ouvir, aceitar feedbacks e criticas;
Atentar para a melhor forma de comunicagéo; saber o que, quando e como comunicar
pode fazer a diferencga e trazer melhores resultados.

4.4 Discussao dos resultados

O Business Partner, como o nome ja diz, tem que ser orientado para o negdécio e ser parceiro, ou
seja, deve desenvolver uma postura empdtica com os gestores das areas de negécio, a quem se
compromete a atender com uma postura de stewardship. Como exemplos de agbes identificadas nesta
pesquisa, que diferenciam sua atuagdo em relagao ao controller tradicional, mencionamos:

e Auxiliar o gestor a entender as variagbes orcamentarias, identificando as causas das
variagoes (analise diagndstica), organizando os dados para que ele possa visualizar (bridge
analysis) essas variagdes, e, mais que isso, contribuir proativamente para a elaboracéo e
avaliagéo dos planos de acéo e das medidas corretivas.

e Identificar os fatores criticos de sucesso (Ferreira & Otley, 2009) das areas de negécio e de
apoio, para ajudar o gestor a elaborar os principais indicadores de desempenho que
refletem se tais fatores estdo sendo atingidos.

e Identificar as tarefas que precisam ser executadas para que a area tenha um bom
desempenho, desenvolvendo indicadores que megam sua execug¢ado, ou seja, 0s controles
de tarefas definidos pelo modelo de Merchant e Van der Stede (2006).

e Monitorar as varidveis ambientais criticas que possam afetar o desempenho da unidade de
negocio, de acordo com o modelo de uso interativo desenvolvido por Simons (1995)..

Souza et al. (2020) mencionam que as fungbes do controller ainda estdo muito alinhadas as de
beancounter, mais do que as de business partner, e que isto nao se relaciona ao tamanho da empresa, mas
a descentralizacdo da estrutura organizacional. Nas estruturas descentralizadas ha maior proximidade e
interacao entre as areas; consequentemente, o controller se envolve mais com o negécio. Esta pesquisa
sugere que ainda prevalecem as atividades que caracterizam a atuacdo do controller no Brasil como
beancounter.

Horton et al. (2020), em pesquisa sobre o perfil dos controllers no Brasil, Estados Unidos, Europa e
China, mostram que a atuagdo como business partner ainda ocorre com uma minoria de profissionais,
independentemente da localizacdo geogréafica. Citam que a educagdo contdbil é muito centrada no
desenvolvimento do contador e do auditor financeiro, o que precisa ser revisto para desenvolver outras
habilidades mais relacionadas a gestao.

Portanto, os resultados desta pesquisa qualitativa devem ser interpretados como uma contribuicao
sobre a atuacao dessa pequena parcela de perfil business partner no Brasil, ndo cabendo generalizagées.

O estudo mostra que o controller business partner transita por todos os estagios identificados por
Weber (2011) de forma cumulativa, ou seja, os estagios ndo sao excludentes, mas complementares. No
entanto, ao passar por cada estagio o profissional ndo tem uma atitude beancounter, e sim um
posicionamento diferenciado, mostrando uma postura de parceria no negécio e maior participagdo nas
decisbes. Por exemplo, quando se trata dos dados, o beancounter limita-se apenas a registra-los, enquanto
0 business partner faz a andlise e a tradugdo dos mesmos para uma linguagem compreensivel a todos os
usudrios, para que possam ser utilizadas para diferentes fins na operagéo. A Tabela 7 apresenta a diferenca
de percepg¢ao dos dois tipos de profissionais.
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Tabela 7:
Comparacao entre as atividades do beancounter e do business partner

Beancounter Business Partner

Mensuracdo de itens financeiros Mensuracdo de itens nao financeiros
Registro de dados Andlise de informagbes
Foco em execugéo Foco em planejamento
Indiferenga a outros departamentos Interagdo com outros departamentos
Fornecimento de relatérios aos gestores Prestagao de consultoria aos gestores
Controle de processos Aprimoramento do negdcio

Nota. Fonte: Souza, G., H., C, Wanderley, C. A., & Horton, K. (2020). Perfil dos controllers: Autonomia e envolvimento
dos profissionais de controladoria, Advances in Scientific and Applied Accounting, 13(3), p. 9.

Observa-se que um dos fatores que os diferenciam é a maneira como cada profissional lida com a
informacdo. O business partner nao utiliza a informagdo apenas para registro e cumprimento das
obrigagcbes contébeis e fiscais as quais a organizacdo estd submetida, sem avaliar o que os dados
representam para o futuro da empresa, em termos de tendéncias, mudanga ou manutencao dos rumos
atuais. Além disso, ele tem clareza de que a controladoria ndo pode atuar de forma isolada do restante da
empresa, pois somente com a integragao e o engajamento de todos os resultados serdo satisfatorios.

Horton et al. (2020) apresentam um achado interessante, ao identificar a participagéo relevante do
controller com perfil hibrido, tanto com func¢des do perfil tradicional como de business partner. Segundo o0s
autores, trata-se de um perfil mais comum em controllers de atuagao global.

Por fim, quanto ao perfil do profissional, foi possivel identificar tragos em comum nos profissionais
entrevistados, a ponto de classifica-los como caracteristicas primarias para uma atitude business partner
dentro das organizagdes, como mostra a Figura 1.

Parceria no negdcio

trabalha de forma
colaborativa com as areas,
para definir as metas e
tragar planos para atingi-las
de forma eficiente; também
faz parte da solugdo

Suporte estratégics

tem visdo holistica da
organizagado e
compreende o modelo de
negocio, conseguindo
assim avaliar os pontos
criticos da operagdo e
desafiar seus pares a
reflexdo

*Tecnolégico

* Traduz dados para prover
informagdes de qualidade
quando necessario,
alinhadas as necessidades
de cada area, o que auxilia
nas decisdes

*Relacionamento
interpessoal

econstroi boas relagdes
com os gestores e as
equipes das diversas
areas, a fim de obter facil
acesso e engaja-los nas
solugdes dos problema

eCaracteristicas
pessoais

esenso critico agugado,
usa a curiosidade como
ferramenta para se
aprofundar no negdcio,
avaliando interferéncias
internas e externas.

Figura 1 - Perfil do Controller Business Partner
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5 Consideracoes Finais

Este estudo procurou conhecer a forma de atuagéo dos controllers considerados Business Partners,
identificar as fungdes que lhe séo atribuidas, a maneira como séo exercidas e a sua aderéncia a literatura
existente, assim como indicar habilidades e competéncias comuns a esses profissionais. E, por fim, retratar
a forma de atuagao do controller business partner dentro dos estagios determinados por Weber (2011).

Com base nas respostas obtidas, notam-se atuagbes semelhantes dos profissionais, mas néo é
possivel trata-las como padréo, e sim como uma tendéncia, uma vez que cada organizagao tem sua prépria
especificidade quanto ao tamanho, estrutura interna, cultura organizacional e outros aspectos que afetam
diretamente 0 modo de operar. Fica evidente a relagdo dos achados desta pesquisa com os de Weber
(2011) quanto ao uso da informagéo, que deixa de ser uma mera entrega a geréncia e passa a ter o poder
de influenciar o modo como os gestores a utilizam.

Constatou-se que o profissional BP atua em todos os estagios propostos por Weber (2011); porém,
sua participagcao tem como objetivo extrair informacgdes e traduzi-las de forma a facilitar a interpretacdo dos
gestores, e utiliza-las para a tomada de decis6es em conjunto, tendo sempre um viés analitico e desafiador.
Ele busca impactos positivos, ou ao menos complementares as decisdes, partindo do principio de que a
organizacao deve ser analisada de forma holistica, por todas as perspectivas, para que se possam garantir
os melhores resultados.

Quanto as fungbes do controller business partner, e a forma como sdo exercidas, foi possivel
comparar com a literatura existente (Borinelli, 2006; Vargas & Beuren, 2012; Wiggers et al., 2015; Rieg,
2018). Suas atividades, porém, vao além; enquanto a controladoria tradicional prové informacao, o controller
business partner constréi a informacao junto com as areas correlatas, questionando, desafiando, buscando
entender e explicar os impactos causados por cada acao pretendida ou realizada, confirmando Weber
(2011). Para que isso seja possivel, a forma de atuagdo € sempre muito préxima a operagéo, conhecendo a
fundo o modelo de negécio e acrescentando elementos e questdes que apresentam novos pontos de vista
aos gestores.

As habilidades e competéncias observadas referem-se a um profissional ativo, que busca estar
atualizado e em sintonia com a empresa em que trabalha. O olhar desafiador, critico, e a visao holistica sdo
elementos comuns nos entrevistados, complementando o que foi observado por Arenales (2016) e Goretzki
(2013). Uma comunicacao assertiva, cuidadosa, buscando sempre a melhor forma e momento, faz com que
o profissional inspire confianga e seja capaz de influenciar e persuadir. Curiosidade, persisténcia e
resiliéncia sdo outras habilidades que complementam o perfil do profissional.

Em relacdo a questdo de pesquisa - como atuam os Controllers Business Partners em empresas
gue adotam esse perfil? - observamos que este tem uma participagéo ativa no resultado da empresa,
interagindo com as areas operacionais e de negécios, atuando como interlocutor, para identificar
oportunidades e riscos nas negociagdes. A comunicacao, o senso critico, a visao holistica e o conhecimento
tecnologico e digital sdo habilidades comuns a todos os entrevistados, e que diferenciam seus resultados.

Mostramos que o business partner tem influéncia sobre as deliberacées da empresa, normalmente
participando das decisbées em conjunto com as areas, analisando a mesma situacéo sob outro ponto de
vista, igualmente relevante, o que torna o parecer mais completo e expde a empresa a um grau menor de
risco. Ele também apresenta oportunidades que ndo estavam no radar dos outros participantes, como, por
exemplo, a utilizacdo de crédito de tributos.

A contribuigdo empirica do estudo foi mostrar a realidade do business partner dentro das empresas,
as adversidades enfrentadas na operacgéo, e a forma como eles lidam com estas questdes, e que, por fim,
agregam valor ao seu trabalho. Como contribuicao teérica, foi comprovada a teoria de Weber (2011) sobre
os estagios da controladoria, porém agregamos um viés as discussdes, mostrando que os estagios ndo sao
excludentes e sim cumulativos, e que o profissional business partner ndo atua como beancounter, mas usa
0s dados produzidos por este; assim, os dois profissionais devem continuar nas empresas de forma
paralela. O presente estudo também pode ajudar as instituicdes de ensino a enriquecer seus programas,
tanto em nivel de graduacdo como de pds-graduacdo, lato e stricto sensu, pois identificou algumas
capacidades que hoje ndo sdo contetdos desenvolvidos nesses cursos.

A limitagdo da pesquisa refere-se ao numero de entrevistados (sete), o que faz com que os
resultados mostrem uma realidade limitada, que ndo permite a generalizagao; o que é verdade para essas
empresas pode nao ser, necessariamente, para outras. No entanto, os resultados contribuem para que as
organizagdes conhegam outras praticas € promovam mudangas em sua forma de atuagédo. O estudo torna
acessivel aos profissionais as praticas de empresas bem-sucedidas, como a demanda identificada por
Rajgopal (2020), que entrevistou um profissional interessado em conhecer as praticas de empresas de alto
desempenho, pois a firma onde ele trabalhava era uma empresa considerada de médio desempenho.

Como sugestdao para futuras pesquisas, sugerimos a aplicacdo do mesmo questionario em
diferentes organizacdes, a fim de observar se o perfil do business partner esta relacionado ao tipo da
organizacdo ou a outros fatores, como o perfil do profissional; em outras palavras, avaliar se é a
organizacdo que estimula este tipo de atuagado ou se ela parte do proprio profissional, visto que ha um
ganho de confianca e prestigio pessoal.
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