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RESUMO

A Controladoria ¢ uma area do conhecimento crescente que vem ajustando-se aos novos
modelos de gestdo, buscando atender as necessidades dos usuarios das informacdes no processo
decisorio. Esta pesquisa objetiva analisar as praticas de Controladoria exercidas no processo de
gestdo das empresas de capital aberto sediadas no Ceara, a luz da Estrutura Conceitual Basica
de Controladoria (ECBC). Para tal, desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa e descritiva, sendo
realizadas cinco entrevistas com aplicacao do roteiro adaptado da ECBC, e consideraram-se as
sequintes funcbes da controladoria contabilidades fiscal, gerencial e societaria. Também,

elencaram-se 12 outras préticas de controladoria, com destaque na elaboracdo das analises e
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relatorios para relagdo com investidores e acompanhamento de resultado forecast. Os resultados
evidenciaram que as praticas de Controladoria utilizadas pelas empresas participantes aplicam
parcialmente as perspectivas que integram a ECBC. A pesquisa apresentou como complemento
e contribuicGes as experiéncias realizadas pelos entrevistados em elencar as praticas que nao
integram ECBC. Ainda foram listados dez aspectos facilitadores e nove dificuldades das
praticas de Controladoria no processo de gestdo das empresas pesquisadas, reforcando a
investigacdo por meio dos registros formais, ampliando a compreensdo das préaticas de
Controladoria no contexto das empresas, destacando suas contribuicfes, desafios e
caracteristicas distintas. Com esta analise aprofundada, espera-se fornecer subsidios para uma
gestdo mais eficiente e estratégica, contribuindo para o avanco do conhecimento na area e para
0 aprimoramento continuo das préaticas empresariais.

Palavra Chave: controladoria, estrutura conceitual basica de controladoria, tomada de deciséo,

funcdes. atividades de controladoria

ABSTRACT

Controllership is a growing area of knowledge that has been adjusting to new management
models, seeking to meet the needs of information users in the decision-making process. This
research has the general objective of analyzing the Controlling practices carried out in the
management process of publicly traded companies based in Ceard, in light of an ECBC. An
empirical, qualitative and descriptive research was developed, in which five interviews were
carried out using the adapted ECBC script. The functions considered of the Controllership
were: Tax, Management and Corporate Accounting. Also, twelve other Controlling practices
were listed, with emphasis on the preparation of analyzes and reports for Investor Relations
and Forecast Result Monitoring. The results showed that the Controlling practices used by the
participating companies partially apply the perspectives that integrate ECBC, as well as
presenting as a complement and contributions the experiences carried out by the interviewees
in listing the practices that do not integrate ECBC, ten facilitating aspects and nine difficulties

of Controllership practices in the management process of the companies researched. Through
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this research, the aim is to contribute to the advancement of this field of studies, promoting a
scientific and critical analysis of this relationship, with the knowledge and improvement of
Controllership practices, providing a grounded analysis of the approaches used by companies
in relation to ECBC. Thus, it will provide insights for making more informed and informed
decisions and by establishing a dialogue between theory and practice, this investigation can
highlight any gaps or inconsistencies between academic approaches and real application in
organizations.

Keywords: controllership, basic conceptual structure of controllership, decision making,

functions, controllership activities

1. INTRODUCAO

Ao considerar-se que o cenario econémico mundial contemporaneo se apresenta cada
vez mais competitivo, complexo e em acelerada evolugdo, o conhecimento se torna fator
importante de sobrevivéncia para qualquer organizacdo (Santos, & Aradjo, 2020). Com o
objetivo de buscar sinergia em seus resultados e assegurar sua continuidade, as empresas
precisam de novas e melhores praticas de gestdo, melhoria constante em seus processos e
agilidade nas informacdes para si propria e para seus stakeholders (Piva et al., 2017).

A Controladoria emerge como uma resposta a necessidade das organizacGes em gerar
informacdes gerenciais que apoiem as varias decisdes necessarias para 0 ambiente corporativo
(Carraro, & Santanna, 2017), sendo 0 mecanismo que 0s gestores e proprietarios utilizam para
auxiliar a conduzir os recursos da organizacao a oferecer servi¢os e produtos aos stakeholders
de modo eficaz (Marcioretto, 2016). Também é uma area do conhecimento crescente no
dindmico mundo dos negocios, com extenso conjunto de possiveis atribui¢bes, variando de
organizacdo para organizacao (Pinho & Rodrigues, 2020), ajustando-se aos novos modelos de
gestdo e buscando atender as necessidades de informacdo por parte dos usuérios, com a

preocupacédo de subsidiar a evolucéo e a condugéo da empresa na maneira mais adequada no
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processo de tomada de decisdo (Tambosi et al., 2021).

A Controladoria chegou ao Brasil com a instalagdo das primeiras empresas
multinacionais norte-americanas, cuja funcdo ligava-se a area financeira ou da contabilidade,
visando o desenvolvimento e implementacdo de um sistema de informacdes capaz de atender
aos diferentes tipos de usuarios da contabilidade (Souza, 2015), inclusive para manter um
adequado sistema de controle sobre as operacdes das organizacdes (Beuren et al., 2002).

Destarte, é a responsavel pela interacdo entre 0 modelo de gestdo, 0 seu processo e 0s
sistemas de informagdes da empresa. Tais elementos desempenham importante papel para
assegurar a eficacia dos gestores e, consequentemente, da organizacao (Catelli, 2013). Desde a
implantacdo no Brasil até os dias atuais, houve varias mudancas e transformacdes, seja em sua
funcdo, seja na area ligada de atuacdo (Batistella et al., 2020).

Borinelli (2006), por meio de extenso estudo de vérias obras sobre a Controladoria,
buscou sistematizar o conhecimento sobre o tema, especificando as principais atividades e
funcBes e desenvolvendo um arcabouco tedrico denominado Estrutura Conceitual Basica de
Controladoria (ECBC). No decorrer dos anos, vém se materializando pesquisas que buscam o
melhor entendimento do papel da Controladoria, como também a aderéncia ou ndo da ECBC
nas organizac6es, como os trabalhos de Cavalli e Bianchi (2015), Cazon (2016), Cruz (2009),
Lay, Santos e Silva (2017) e Lenhardt et al. (2018), entre outros.

Dentre estas pesquisas que ndo ha um consenso na literatura sobre os conceitos dos
objetivos, fungdes e atividades de Controladoria, contudo observa-se uma busca crescente nos
estudos para tratativas do tema (Pacheco, Henrique, & Saporito, 2022), como também ha
diferencas significativas na realidade das organizacbes que fazem uso da controladoria,
justificando a necessidade de aprofundar os conhecimentos sobre o assunto (Piva et al., 2017).

Compreende-se que as questdes contemporaneas podem desencadear transformacdes no
papel da controladoria nas empresas, & medida que estas se adaptam as mudangas nas
caracteristicas dos gestores e organizacGes (Batistella et al., 2020). Ademais, é importante
ressaltar que o escopo deste estudo estd em consonancia com a recomendac¢do de Amorim e
Silva (2019) de realizar pesquisas em distintas regides do pais. Desse modo, este artigo abordara
0 estado do Ceara, que possui o terceiro maior Produto Interno Bruto (P1B) da regido Nordeste
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do Brasil. Tal abordagem busca promover a atualizacdo e a ampliacdo das discussdes acerca da
controladoria em &mbito nacional.

Com referéncia ao arcabouco tedrico sistematizado por Borinelli (2006), o presente artigo
visa responder a seguinte questdo: Quais as caracteristicas operacionais adotadas pela
controladoria no processo de gestdo das empresas de capital aberto sediadas no Ceard, a luz da
ECBC? Destarte, objetiva analisar as praticas de Controladoria exercidas no processo de gestéo
das empresas de capital aberto sediadas no Ceara, a luz da ECBC.

A investigacdo da aplicabilidade das praticas de Controladoria nas organizagdes é de
suma importancia, pois busca estabelecer um elo entre as préaticas concretas adotadas nas
entidades e as pesquisas desenvolvidas no campo académico. Por meio desta pesquisa, almeja-
se contribuir para o avan¢o desse campo de estudos, promovendo uma analise cientifica e critica
de tal relacionamento, com o conhecimento e o aperfeicoamento das préaticas de Controladoria,
proporcionando uma analise embasada das abordagens utilizadas pelas empresas concernentes
a ECBC. Ao estabelecer um dialogo entre teoria e préatica, esta investigacdo pode destacar
eventuais lacunas ou inconsisténcias entre as abordagens académicas e a aplicagdo real nas
organizaces, estimulando futuras pesquisas e o desenvolvimento de estratégias mais alinhadas
com a realidade do mercado.

Outrossim, € imprescindivel identificar e sistematizar as contribuicdes advindas do
exercicio das praticas de Controladoria, considerando tanto seus aspectos facilitadores quanto
as dificuldades enfrentadas em sua implementacdo nas organizagdes. Esta analise busca nédo
apenas detectar as praticas de Controladoria presentes no processo de gestdo das empresas de
capital aberto, mas reforcar a investigacdo por meio dos registros formais sobre tais praticas
exercidas pelas empresas pesquisadas, ampliando a compreensédo no contexto das empresas de
capital aberto, destacando suas contribui¢des, desafios e caracteristicas distintas. Com esta
analise aprofundada, espera-se fornecer subsidios para uma gestdo mais eficiente e estratégica,
contribuindo para o avanco do conhecimento na area e para 0 aprimoramento continuo das

praticas empresariais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A Controladoria, em seu processo de desenvolvimento e da necessidade de padronizagédo
e sistematizacdo, como também dos questionamentos quanto ao papel no processo de gestdo
organizacional, apresenta-se com abordagem tedrica a partir do estudo de Borinelli (2006) que
desenvolveu sua pesquisa a partir da andlise critica de varios trabalhos sobre o tema,
organizando e sistematizando o arcabougo tedrico que deu origem a ECBC, sob trés
perspectivas, assim descritas:
a) Perspectiva 1: aspectos conceituais como ramo do conhecimento (0 que é);
b) Perspectiva 2: aspectos procedimentais, de que forma funcionam as atividades, funcdes e
ferramentas utilizadas pela Controladoria;
c) Perspectiva 3: aspectos organizacionais, como as atividades de Controladoria se
materializam nas organizacoes.
Borinelli (2006) apresentou a Figura 1, com uma visdo esquematica do objeto de estudo

da Controladoria com as subdivisdes em modelos para melhor compreenséo do tema.

Figura 1 — Visdo esquematica do objeto de estudo da Controladoria

OBJETO DE ESTUDO DA CONTROLADORIA:
AS ORGANIZACOES (Modelo Organizacional)

Subdividido em:
|
[ MODELO DEGESTAO QDELO DE DEClS&l MODELO DE |NF0RMACA9

Que conduzem ao processo de formagédo dos resultados: .
MODELO DE MENSURACAO E MODELO DE IDENTIFICACAO E ACUMULACAO

Fonte: Borinelli (2006, p. 109).

Na Tabela 1, segue um resumo das funcdes tipicas e uma breve descri¢éo de suas referidas
atividades no ambito da Controladoria, elencadas no decorrer do estudo para compor a ECBC,
desenvolvida por Borinelli (2006, p. 135-139).
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Tabela 1 - Funcdes tipicas de Controladoria

Funcdes Tipicas
da Controladoria

Descricéo das Atividades

Contabil

Atividades relativas ao desenvolvimento da Contabilidade Societéaria (ou Financeira), tais
como: gerenciar as atividades de contabilidade, elaborar as demonstracdes contébeis,
atender aos agentes de mercado e desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de
controle.

Gerencial -
Estratégica

Atividades a prover informacfes de natureza contabil, patrimonial, econémica, financeira
e ndo financeira ao processo de gestdo como um todo, para a tomada de decisdo gerencial
e estratégica. Além disso, incluem-se as atividades de: coordenar, assessorar e consolidar
0s processos de elaboracéo dos planos empresariais, orcamento e previsdes; criar condi¢des
para a realizacdo do controle, por meio do acompanhamento dos planos e das decisGes
tomadas; auxiliar na definicdo de métodos e processos para medi¢do do desempenho das
areas organizacionais, estudos de viabilidade econdmica de projetos, entre outras.

Custos

Atividades de registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os custos da organizacéo,
incluindo anélises gerenciais e estratégicas referentes a viabilidade de langamentos de
produtos e servicos, resultados de produtos e servicos, de linhas de negécios e de clientes

Tributaria

Atividades que resultem em atender obrigacdes fiscais, legais e acessorias previstas em leis
e normas tributarias, bem como registrar, apurar e controlar impostos, tributos e
contribuicdes. Elaborar o planejamento tributario.

Protecdo e
Controle de Ativos

Atividades de promover a protecdo de ativos da companhia, como também de registrar e
controlar todos os seus bens.

Controle Interno

Atividades referentes ao estabelecimento e monitoramento do sistema de controles
internos, destinado a proteger o patriménio organizacional e salvaguardar os interesses da
entidade.

Controle de Riscos

Atividades de identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos
envolvidos no negdcio, bem como seus possiveis efeitos.

Gestdo da
Informacéo

Atividades relativas a conceber modelos de informagdes e a gerenciar as informacgdes
contabeis, patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas.

Outras Funcbes

Estariam as atividades de auditoria interna e tesouraria, por exemplo.

Fonte: Borinelli (2006, p. 135-139).

Para compor a ECBC, Borinelli (2006), investigou o papel da Controladoria em cada

etapa do processo de gestdo: planejamento, orgamento, execucao, controle, tomada de medidas

corretivas e avaliacdo de desempenhos (topico que merece um estudo a parte devido a

importancia que a literatura atribui a Controladoria relacionada a cada etapa desse processo).

Para um melhor entendimento e como resultado dos aspectos apresentados, analisados e

argumentados do estudo realizado por Borinelli (2006) para compor a ECBC, na Tabela 2 ha

um resumo das funcdes e atividades da Controladoria nas etapas do processo de gestéo.
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Tabela 2 - Funcdes e atividades da Controladoria no processo de gestdo

Etapas do
Processo de
Gestao

Fungdes/Atividades

Planejamento
Organizacional

Participar ativamente das diretrizes e definicGes dos objetivos estratégicos, tomando decisdes
em conjunto com demais gestores, sendo coordenadora desse processo.

Coordenar o processo de construcdo do plano em nivel operacional

Assessorar as diversas unidades e fungGes com informacOes de carater operacional,
econdmico, financeiro e contabil.

Consolidar os diversos planos das unidades e fun¢Ges num planejamento global integrado e
otimizado.

Orgamento

Coordenar o processo de construcdo do orcamento.

Determinar, em conjunto com a alta administracéo e demais funcdes, as premissas e diretrizes
orcamentarias.

Assessorar as demais funcfes e unidades na elaboracéo dos seus orcamentos.

Consolidar 0s orcamentos das areas num orcamento global para toda a organizacéo.

Avaliar os orcamentos das unidades, como também o orcamento consolidado, a fim de
verificar se atendem as defini¢des dos planos estratégicos, tatico e operacional.

Execucdo

Aucxiliar as unidades e funcdes na aplicacdo dos recursos planejados.

Dar suporte as unidades e funcfes na implementacdo dos projetos.

Coordenar os esforcos dos gestores das diversas unidades na consecugdo dos seus respectivos
objetivos, bem como nos objetivos da empresa.

Fornecer apoio informacional sobre o andamento da implementacdo dos planos.

Controle

Gerar informagdes que contemplem eventos planejados e realizados, a fim de verificar a
aderéncia entre os planos e o real.

Gerar relatérios que apontem desvios em relacdo ao planejado.

Interagir com as demais funcdes e unidades para identificar as causas dos desvios.

Exercer, efetivamente, o controle.

Garantir a eficacia do sistema de controle.

Revisar, periodicamente, o sistema de controle.

Coordenar o processo de controle.

Medidas
Corretivas

Em conjunto com as outras fungBes e areas organizacionais, identificar as possiveis e
necessarias medidas corretivas a serem adotadas.

Avaliar o impacto das medidas corretivas propostas.

Monitorar a implementacéo das medidas corretivas.

Avaliacdo de
Desempenho

Auxiliar no processo de escolha dos indicadores e pardmetros que compdem o desempenho.

Mensurar o desempenho.

Fornecer as bases informativas para que os gestores das diversas fungdes e unidades, bem
como a alta administracdo, procedam a avaliacdo do desempenho.

Participar do processo de avaliacdo de desempenho.

Fonte: Borinelli (2006, p. 139-172).

Logo apds as abordagens da Perspectiva 1 (sobre aspectos conceituais e do objeto de

estudo da Controladoria) e da Perspectiva 2 (sobre aspectos procedimentais, como as atividades

e funcgdes tipicas de Controladoria e dos seus artefatos), o passo seguinte dado por Borinelli

(2006) foi organizar a Perspectiva 3. Esta tratava da atuacdo da Controladoria nas organizacoes,
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enfatizando questbes como: Existe ou deve existir uma area que recebe a denominacéo
Controladoria? Caso tenha, qual a definicdo da area na empresa? Qual sua missdo e seus
objetivos? Como a Controladoria € organizada internamente? E qual a posi¢do hierdrquica
ocupa no organograma?

Na ECBC, também busca-se demonstrar a Controladoria em sua posic¢ao hierarquica.
Segundo Borinelli (2006), a Controladoria pode ser vista sob duas Opticas estando ou nédo
subordinada, no organograma da entidade, como um 6rgéo de staff, que desempenha atividades
e funcdes de apoio e assessoria, ou se exerce autoridade de linha.

Borinelli (2006, p. 217) expde que, concernente a ECBC, a Controladoria é um 6rgéo de
linha, mas ndo limita a possibilidade de atuar, também, como um 6rgéo de staff, dando apoio
no processo de tomada de decisdo para outras areas.

Em paralelo com o arcabougo tedrico sistematizado por Borinelli (2006) sobre ECBC,
este artigo visa buscar evidéncias de sua aplicabilidade em empresas que atuam no estado do
Ceara, a fim de detectar as condutas que favorecam ou dificultem as praticas de controles e

gestdo da Controladoria. Na secéo seguinte apresenta-se 0 méetodo utilizado nesta pesquisa.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Orientado pelo objetivo proposto, as caracteristicas do estudo classificam-no quanto a
abordagem do problema como qualitativo. Em relagdo aos objetivos, trata-se de pesquisa
descritiva. Quanto aos meios aplicados neste estudo, adotaram-se as analises bibliograficas e
de campo (Creswell, 2014). Quanto a natureza, trata-se de pesquisa aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solucdo de problemas especificos e estar
voltada a aplicagdo imediata em uma realidade circunstancial, utilizando-se dos conhecimentos
gerados pelas pesquisas basicas e contribuindo para o desenvolvimento de teorias (Gil, 2017).

Concernente aos procedimentos para obtencdo dos dados, optou-se pela pesquisa
documental, bibliografica e entrevistas semiestruturadas, o que permitiu aplicar uma analise
descritiva e comparativa integrada com os dados coletados (Eisenhardt, & Graebner, 2007).

As empresas de capital aberto precisam divulgar relatérios com os seus resultados
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financeiros, pois é uma exigéncia da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) para garantir
que os investidores tenham acesso as informac6es para analise. Esses relatorios, indicadores,
projecdes e outras informacdes sdo publicados periodicamente em seus sites em uma secéo para
investidores, normalmente denominada de Relagdo com Investidores (RI). As informagdes
disponiveis nesses sites serviram como fonte de coleta de dados para identificacdo das empresas
participantes da pesquisa, contextualizando os cendrios atuais e os dados histéricos e, por
consequéncia, direcionou o contato com as organizagdes para consulta quanto a disponibilidade
em colaborar na pesquisa em questdo. As informagdes também foram utilizadas para aferir a
participacdo de mercado das empresas selecionadas e para determinacdo da representatividade
das respostas coletadas nas entrevistas.

O roteiro de entrevistas aplicado é uma adaptacéo do utilizado por Borinelli (2006) em
sua pesquisa sobre a investigacao da realidade das principais praticas de Controladoria das 100
(cem) maiores empresas privadas que operam no pais. A adaptacdo consistiu em ajustar as
informac@es constantes nos blocos do roteiro de entrevistas para um melhor entendimento da
realidade das empresas cearenses no contexto atual; agruparam-se os dados da entrevista e da
empresa pesquisada em apenas um bloco de nimero 1 e, para o bloco 2, destaque a identificagcdo
do entrevistado para melhor entender os profissionais que conduzem a area de Controladoria.

Outra adaptacdo importante foi a segregacdo do bloco 5 em dois, no qual se manteve a
identificacdo das funces, atribuicbes e atividades da area e, no bloco 6, o papel da
Controladoria em processos especificos na companhia. Para aprofundar a pesquisa foi incluido
0 bloco 7 que buscou identificar outras praticas de Controladoria exercidas atualmente pelas
empresas pesquisadas que ndo foram mencionadas neste roteiro. O bloco 8 trouxe questdes que
buscaram a identificacdo dos aspectos facilitadores e as dificuldades da organizagdo e do
exercicio das praticas de Controladoria no processo de gestao.

Para a verificacdo da qualidade dos dados obtidos com a aplicagcdo das entrevistas,
seguindo as orientagdes de Rosa e Arnoldi (2006), realizou-se um pré-teste do instrumento de
coleta de dados, ou seja, o roteiro de entrevista, em outubro de 2021, com a Controller de uma
empresa de grande porte no segmento de servicos selecionada para o teste piloto, com o objetivo
de validacdo do instrumento de coleta de dados, sendo efetuado pequenos ajustes no roteiro.
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Os dados coletados foram analisados por meio da estatistica descritiva, permitindo
verificar e identificar como as perspectivas da ECBC sdo aplicadas pelas empresas pertencentes
a amostra. Ademais, seguindo as orientacdes de Yin (2009), o procedimento analitico ocorreu
via organizacdo de dados, descricdo, andlise comparativa, no qual foram apresentados os dados

de forma conjunta e comparativa, mostrando suas similaridades e diferencas, vide Figura 2:

Figura 2 — Resumo da metodologia

AMNALISE E
B DEFINICAO E PLANEIAMENTO R PREPARACAO, COLETA E ANALISE - CONCLUSAD -
- L % - - L
|=—————— [ ————— - — — 1
1 1
| Selegio das Y T— ] M anslise
: empresas erlot:.e:i":sat: o : comparativa:
- Servicos m X - entificagio de
1 A -Empreia de servigo de 1 padrdes, similaridades
1 - industria educagio 1 e diferengas
I Critério de selecdo: I d
1 Cinco empresas de 1
1 capital aberto sediadas Condugao do 2 1 *
1 no Ceara de diferentes =Plentrevista 1 Associagao a
1 SEgMEntos, -ndiistria de produtos | 1 teoria
1 selecionadas por de energia edlica 1 ASSEC?G%C: do
o resultado ateoria
. L H acessibilidade. = Relatdrio: existente podendo
Revisao teorica: ¥ —— = il Elaboragio de confirma-la ou
- A Controladoria - otn "_'F:o o 3, [relatdrio por meic da modifici-la
-ECBC i eE“ levlsda o0 d » ™ riangulagio dos
Protocolo de -sa?;;esa © Servign de dados coletadas r
pesquisa e coleta de
dados :
: Condugio do 4 Conclusio
- Entreviztas -
iestruturad entrevista - Bd - Elaboragio de
semiesiruturadas i -Indiistria de alimentos relatdrio comparativo
(gravadas e transcritaz
seguindo o roteiro pré-
estabelecido) Condugiodo 5 | |
- Pezquiza documental bl ENLTEVISES -
(dcl:l.?memtls -Empresade servigos
. ; financeiros
divulgados nos sites
oficiais }

Fonte: Adaptado pelos autores (2022) a partir de Yin (2009).

As informagdes como o objetivo da pesquisa, sobre o carater voluntéario da participacao
na investigacdo, a confidencialidade das informacbes prestadas, a relevancia da sua
contribuicdo e a importancia dos resultados para a aplicabilidade nas organizacbes foram
informadas aos participantes no momento do convite de participacédo da atividade, bem como o
respeito as diretrizes éticas que regem a pesquisa com seres humanos; 0s participantes
consentiram a gravagao das entrevistas.

A amostra foi selecionada dentro da populacdo de oito empresas de capital aberto no
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estado do Ceara, considerando a disponibilidade dos gestores em conceder a entrevista, assim
como o tempo e os recursos disponiveis pelos autores para coleta de dados para pesquisa. Na
Tabela 3, apresentam-se as cinco empresas pesquisadas que possuem segmentacdo de mercado
em varios campos de atuacdo. A classificacdo utilizada para os gestores se refere a ordem das

entrevistas, ou seja, o gestor 1 foi o0 primeiro a ser entrevistado indo na sequéncia dos demais.

Tabela 3 - Dados gerais da entrevista e das empresas pesquisadas

Entrevistados Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5
Servigos de Indistria de Servicos de Inddstria de Servicos bancérios -
Segmento x produto para ; . S T -
educacéo L salde alimentos instituicdo financeira
energia edlica
Diretor de Gerente Gerente de Gerente de | Gerente do Ambiente de
Cargo . Executiva de Planejamento | Contabilidade | Gestdo Orgamentéria e
Controladoria - . ; : .
Controladoria Financeiro Gerencial de Capital
Data 24/11/2021 25/11/2021 26/11/2021 27/11/2021 3/12/2021
Duracéo 37 min 1he 29 min 44 min 57 min lhe 16 min
Forma on-line Presencial on-line on-line on-line

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As cinco entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas, seguindo o roteiro
preestabelecido, cujo tempo total de gravacao foi de cinco horas e cinco minutos. Todas foram
realizadas de acordo com prévia autorizacao do entrevistado para gravacdo em video e audio e

se encontram arquivadas com os demais documentos da pesquisa.

4. RESULTADOS
4.1. Caracterizacdo da amostra

As empresas pesquisadas sdo de capital aberto, ou seja, possuem suas a¢des na bolsa de
valores (B3 ou Nasdaq), estdo sediadas no estado do Ceara e atuam em diversos segmentos,
como: servigos de educacdo, industria de produtos para energia eolica, servigos de salde,
indUstria de alimentos e servigos bancarios. A Tabela 4 apresenta uma visdo geral das
organizacgOes participantes da pesquisa. Algumas empresas cearenses vém apresentando-se em
destague com a abertura de capital, ou seja, com a comercializacdo de pequenas parcelas da

organizacdo por meio da venda de ag¢Bes ou titulos conversiveis em acfes. Assim, 0s
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investidores passam a compor o quadro de acionistas e podem acompanhar as decisdes e 0

andamento do negacio.

Tabela 4 - Dados gerais das empresas pesquisadas

Empresa Segmento Patriménio Liquido | Cidade |Tempo de| Ano| Bolsa [Controle
(2020/mil) sede | mercado | IPO
A Servicos de Educacdo 2.200 Fortaleza| 15 anos [2018| Nasdaq | Privado
Inddstria de Produtos para 966

B Energia Edlica Caucaia | 11anos |2020f B3 Privado
C Servicos de Salde 7.831 Fortaleza| 30anos [2018| B3 Privado
D Industria de Alimentos 6.645 Fortaleza| 60 anos [2006| B3 Privado
E Servicos Bancérios 6.171 Fortaleza| 69 anos |1977| B3 Estatal

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Ainda na apresentacdo do perfil das empresas pesquisadas, 80% da amostra é de grande
porte, considerando os parametros estabelecidos pela Receita Federal ou do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), contudo uma das organizacdes € enquadrada
como de médio porte devido a especificidade do seu segmento.

E importante ressaltar que, nem sempre, 0 entrevistado era o principal responsavel
hierarquico pela unidade organizacional denominada Controladoria, mas se priorizou que
tivesse cargo de gestdo na area ou em uma daquelas que a compBem e que tivesse bons
conhecimentos da forma de organizacdo da empresa e da area de Controladoria como um todo,
proporcionando aos pesquisadores um conjunto de detalhes que facilitasse o entendimento das
respostas das questdes propostas no roteiro de entrevista. A Tabela 5 a seguir apresenta uma
visdo geral do perfil dos gestores participantes, bem como a quantidade de colaboradores
pertencentes ao departamento de Controladoria.

Além da idade do responsavel pela Controladoria, outra informacao utilizada para compor
o perfil do profissional foi a formagao académica. Primeiramente, questionou-se em qual curso
de graduacdo era formado e, por unanimidade das respostas, prevaleceu o de Ciéncias
Contabeis. H4 um equilibrio na formacéo de pds-graduacdo dos profissionais responsaveis pela
Controladoria, eles possuem no minimo uma pos-graduagéo, podendo chegar até trés.

Verifica-se pelos dados demonstrados que o perfil da quantidade de colaboradores na

unidade de Controladoria apresentado nas empresas pesquisadas, em sua maioria (80%), possui
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acima de 30 colaboradores compondo a area. Segundo Lunkes et al. (2009), a Controladoria

teve sua evolucao por meio de funcdo de controle para uma diversificada area de atuacéo, o que

fez incorporar atividades de suporte ao processo decisorio, gestdo estratégica e de pessoas.

Tabela 5 - Unidades formalmente constituidas na unidade de Controladoria

Entrevistados Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5
Idade 41 anos 44 anos 33 anos 41 anos 56 anos
Tempo na funcéo 18 anos 23 anos 3 anos 13 anos 17 anos
Tempo na
empresa 4 anos 8 anos 6 anos 18 anos 38 anos
Espec;l:zagao Especializacdo
.| Especializagéo em Controladoria,
Curso de Pos- Controladoria, de MBA em MBA em Mestrado em
. MBA em . Controladoria e . .
Graduacéao . Controladoria X . Financas e Economia
Finangas e o Gestdo Financeira
e Auditoria Mestrado em
Mestrado em Administracéo
Administracdo ¢
. Industria de L Ser\{l(_;os
Servicos de . . Industria de bancérios -
Segmento ~ produto para | Servicos de salde - o
educagédo L alimentos instituicdo
energia edlica fi A
inanceira
Gerente de Gerente do
. Gerente : Gerente de Ambiente de
Diretor de . Planejamento - x
Cargo . executiva de . . Contabilidade Gestao
Controladoria - Financeiro - : .
controladoria . Gerencial Orcamentaria e
Reporting .
de Capital
Qde.
Colaboradores 50 37 70 100 24

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Todas as empresas-alvo desta pesquisa possuem uma unidade organizacional formalizada

denominada Controladoria. No bloco 3, ao investigar o tipo de Controladoria (corporativa,
divisional, entre outros) dessas companhias, as cinco empresas pesquisadas enquadram-se na
Controladoria corporativa.

A respeito disso, Borinelli (2006, p. 217) menciona que “No entanto, alguns cuidados
devem ser observados, especialmente concernente ao nivel de subordinacdo do oOrgéo, tanto
hierarquico quanto funcional”. Para a ECBC, o autor destaca e considera que, ao existir a
Controladoria divisional, esta deve estar subordinada, hierarquicamente, & direcdo divisional e,
funcionalmente, a Controladoria corporativa.
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Para finalizar a analise deste bloco, destacou-se a identificacdo da existéncia ou ndo de
uma missdo formalmente constituida na area de Controladoria nas empresas pesquisadas. De

acordo com os dados coletados, 40%, ou seja, duas empresas da amostra possuem misséo
formalmente constituida na area.

Dessa forma, o gestor 1 apresentou como missdo da area:
Promover os nimeros de forma tempestiva e com a maior acuracidade possivel,
agregando valor a companhia (Gestor 1, empresa A).

Nesse sentido o gestor 2 aponta a seguinte missao:
Nossa missdo é assegurar as entregas e resultados, mostrar a visdo global da empresa,

gerar informacfes confidveis e seguir normas e leis tributarias. Tudo isso com o
objetivo de alcancar nossas metas e melhorar os resultados (Gestor 2, empresa B).

De acordo com Borinelli (2006, p. 199), “a defini¢do da missdo de Controladoria ¢ de
fundamental importancia a tarefa de construcdo dos pilares da ECBC porque as organizacfes
sdo segmentadas em areas de responsabilidades, as quais possuem”, motivo pelo qual a situacéo

relatada pode ser considerada uma lacuna importante.

4.2. Estrutura das controladorias

O bloco 4 do roteiro de entrevista buscou verificar quais as unidades se encontravam,

formalmente, constituidas no organograma da Controladoria, conforme Tabela 6.
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Tabela 6 - Unidades formalmente constituidas na unidade de Controladoria

Nome da unidade Freq. %
Auditoria Contabil 2 40,00%
Auditoria Interna 1 20,00%
Contabilidade Gerencial 5 100,00%
Contabilidade Fiscal 5 100,00%
Contabilidade Societaria 5 100,00%
Contabilidade Financeira 5 100,00%
Contabilidade Tributaria 5 100,00%
Planejamento Tributario 5 100,00%
Contabilidade de Custos 5 100,00%
Orcamento Empresarial 3 60,00%
Planejamento Empresarial 1 20,00%
Controle Patrimonial 3 60,00%
Controles Internos 2 40,00%
Sistemas de Informacdes 0 0,00%
Relacdes com Investidores 2 40,00%
Tesouraria 1 20,00%
Contas a Receber 1 20,00%
Contas a Pagar 1 20,00%
Crédito e Cobranca 1 20,00%
Recursos Humanos 0 0,00%
Tecnologia da Informacéo 0 0,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Os dados na Tabela 6 apresentam como destaque as areas relacionadas a Contabilidade
(gerencial, fiscal, societaria, financeira, tributaria e custos) e ao Planejamento Tributario que
estdo, formalmente, constituidas sob a Controladoria e foram listadas pelas cinco empresas
pesquisadas. Essas sete areas foram listadas por 100% dos entrevistados como setores que
constituem formalmente a Controladoria das empresas pesquisadas.

Também se ressalta que, para as areas de Sistemas de Informacdes, recursos humanos e
tecnologia da informacéo (TI) ndo foram citados por nenhum dos entrevistados, evidenciando
uniformidade de que esses segmentos ndo constituem formalmente a Controladoria das
empresas pesquisadas. Apresentam-se a seguir 0s posicionamentos dos entrevistados sobre as
principais areas que compdem ou ndo a unidade de Controladoria, corroborando o resultado da
Tabela 3 ja apresentada:

De acordo com o organograma da empresa, as areas financeiras, Tl, recursos humanos
e orcamento ndo compfem a unidade de Controladoria e possuindo diretorias
especificas (Gestor 1, empresa A).

As atividades das areas financeiras, TI, recursos humanos e orgamento ndo compdem
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a unidade de Controladoria (Gestor 2, empresa B).
Apenas as areas de TI, recursos humanos e auditorias ndo compdem a unidade de
Controladoria. (Gestor 3, empresa C).
Em resumo, apenas as areas de contabilidades e orcamento compfem a unidade de
Controladoria. (Gestor 4, empresa D).
Na instituicdo, apenas as areas de contabilidades e orcamento comp&em a unidade de
Controladoria. (Gestor 5, empresa E).
Ressalta-se também o modelo de organograma apresentado por Martin (2002, p. 28), que
a Controladoria estaria dividida em duas grandes &reas: a Contabilidade fiscal e contabilidade
gerencial. Nesta ultima, o autor inclui 0s processos de custo e criagdo de valor; orcamento
operacional; andlise de projetos e riscos; relatério de desempenho; diagnostico externo; e
auditoria interna.
No mesmo contexto pesquisado e apresentado na Perspectiva 2 da ECBC que também foi
adotada nesta pesquisa, cada funcdo da Controladoria é formada por um conjunto de atividades.

Assim, separou-se 0 bloco em grupos, conforme as fungdes destacadas nas tabelas 7 a 13.

Tabela 7 - Atividades da funcdo de contabilidade societaria/financeira

Funcédo: Contabilidade Societaria/Financeira Controladoria Administrativo

Atividades Freq. % Freq. %
Manutenc¢do dos registros contabeis das transacdes da empresa 5 100,00% 0 0,00%
Controle Patrimonial (ativos fixos) 4 80,00% 1 20,00%
Consolidacao das Demonstragdes Contabeis 5 100,00% 0 0,00%
Preparacdo das Demonstracfes Contabeis 5 100,00% 0 0,00%
Divulgacdo das informacfes Contabeis 5 100,00% 0 0,00%
Andlise de balancos 5 100,00% 0 0,00%

% Meédio na funcdo 96,67% 3,33%
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Verifica-se na Tabela 7 que a maioria das atividades da funcdo de Contabilidade
Societaria/Financeira sdo desenvolvidas na area de Controladoria, pois cinco das seis atividades
apresentaram 100% listadas pelos entrevistados como realizadas na Controladoria. A excecédo
se da apenas para a atividade de controle patrimonial que uma das empresas listou como de
responsabilidade da area administrativa. Desse modo, em media, a Controladoria é responsavel
por 96,67% da fungdo Contabilidade Societéaria/Financeira.

Quanto aos conceitos dessa fungdo com a ECBC (Perspectiva 2), pode-se dizer que

Contabilidade Societéaria, contida na ECBC, aplica-se na maioria das empresas pesquisadas,
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visto que os percentuais revelaram que as atividades desempenhadas, nessa funcéo, estdo sob a

responsabilidade da unidade de Controladoria.

Tabela 8 - Atividades da funcdo de contabilidade fiscal e gerencial

Funcédo: Contabilidade Fiscal e Gerencial Controladoria

Atividades Freq. %
Apuracdo, conferéncia e recolhimento de impostos 5 100,00%
Orientacdo fiscal as demais unidades organizacionais 5 100,00%
Planejamento Tributario 5 100,00%
Gestdo e Controle de Impostos 5 100,00%
Manutencdo da contabilidade gerencial 5 100,00%
% Médio na funcéo 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
Conforme se verificou na Tabela 8, para a funcdo Contabilidade Fiscal e Gerencial
listada, por unanimidade, todas as atividades elencadas s&o realizadas na unidade de

Controladoria nas empresas pesquisadas.

Tabela 9 - Atividades da funcéo de protecdo dos ativos da empresa

Funcdo: Protecéo dos Ativos Areas responsaveis pela atividade

da Empresa

Atividades Controla- | Finangas | Auditoria| Controle | Logistica |Seguros | Total

doria interno

Controles internos (néo inclui
controle patrimonial) 20% 40% 20% 20% 0% 0% | 100%
Auditoria Contabil ou
Auditoria Interna 20% 40% 20% 20% 0% 0% | 100%
Seguros 20% 40% 0% 0% 20% 20% | 100%
% Meédio na funcdo 20% 40% 13,33% 13,33% 6,67% | 6,67% |100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Percebe-se que, na Tabela 9, as atividades da funcdo Protecéo dos Ativos da Empresa sao
desenvolvidas na maioria das organizacdes pela area de Financas apresentando o percentual
médio de 40%. A Controladoria é a segunda maior area responsavel pelas atividades da funcéo
de protecdo dos ativos com percentual medio de 20%, seguidos em terceiro pelas areas de
auditoria e controle interno, ambas com 13,33% em média. Também foram listadas as areas de

logistica e seguros, ambas com 6,67% de responsabilidades sobre as atividades na Tabela 9.
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Tabela 10 - Atividades da funcdo de financas
Funcéo: Financas Area responsavel pela atividade
Atividades Controladoria Financas
Gestdo Financeira e de Tesouraria 20% 80%
Controles financeiros 20% 80%
Controle Fluxo de Caixa 20% 80%
Controle de pagamentos a efetuar (conferéncia e autorizacdes) 20% 80%
Estudo de analise de viabilidade de projetos 40% 60%
% Meédio na funcéo 24% 76%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Os resultados da Tabela 10 demonstram que as atividades elencadas estdo concentradas
em sua maioria na area de Financas com percentual médio de 76%. A area de Controladoria,
com média de 24%, é a segunda maior area responsavel pelas atividades da funcao de financas,
contudo ressalta-se que nas empresas que elencaram as atividades como da funcdo de
Controladoria é porque a area de financas também a compde.

Dando sequéncia, a funcdo Gestdo das Informagdes integrou as perguntas do roteiro de

entrevista, conforme Tabela 11.

Tabela 11 - Atividades da funcdo de gestdo e sistemas de informac6es

Funcdo: Gestdo e Sistema de Informacdes Area responsavel pela atividade
Atividades Controladoria TI
Gestéo dos sistemas de informac6es, inclusive infraestrutura de TI 0% 100%
Gestdo dos sistemas de informac6es, exceto infraestrutura de Tl 0% 100%
Desenvolvimento, desenho e manutencdo dos sistemas de informacéo 0% 100%
Producdo e Geracéo de informacdes 40% 60%
% Meédio na funcdo 10% 90%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nesse grupo, listaram-se, apenas, quatro atividades da fungédo, em sua maioria, atividades
essencialmente da area de TI, com média de 90%. A excecdo é apenas a atividade de producéo
e geracdo de informacgdo incluida na Controladoria, como segunda area responsavel pela
atividade nas empresas pesquisadas.

Em relacdo a ECBC, pode-se entender que a atividade de produgdo e geracdo de
informagdes gerenciais esta parcialmente aplicada a Controladoria. Contudo, quanto ao
desenvolvimento e manutencdo dos sistemas de informacbes em geral, esse fica sob a
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responsabilidade de uma area externa, denominada T1.

A (ltima funcao pesquisada foi a de Atendimento a Usuarios Externos, conforme Tabela
12. Procurou-se entender a participacdo da Controladoria no atendimento aos diversos
stakeholders das empresas pesquisadas, sejam acionistas, governo ou outros.

Tabela 12 - Atividades da funcdo de atendimento aos usuarios externos

Funcédo: Atendimento Area responsavel pela atividade
aos Usuarios Externos
Atividades Controladoria | Financas | RH/DP | Suprimentos | Comercial | RI |Outras]|

Acionistas 80% 0% 0% 0% 0% 20% | 0%
Governo 80% 0% 0% 0% 0% 20% | 0%
Fisco 100% 0% 0% 0% 0% 0% | 0%
Auditoria externa 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Entidades de classe 40% 0% 40% 0% 0% 20% | 0%
Instituicdes Financeiras 40% 40% 0% 0% 0% 20% | 0%
Fornecedores 0% 20% 0% 60% 0% 0% | 20%
Clientes 0% 40% 0% 0% 20% 0% | 40%
% Médio na funcao 55,0% 12,5% 5,0% 7,5% 2,5% 10% | 7,5%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para a maioria das atividades elencada na Tabela 12, a Controladoria aparece com
parcelas significativas de participacéo, com percentual em média de 55%. Os maiores destaques
séo o atendimento aos acionistas, governo, fisco e auditoria externa. Finangas se apresenta em
segunda area com responsabilidade de atender aos usuarios externos com percentual médio de
12,5%, seguido por Rela¢bes com Investidores (R1), com percentual médio de 10%. As demais
listadas sdo RH/DP, suprimentos, comercial e outras, com percentuais médios de 5%, 7,5%,
2,5% e 7,5%, respectivamente.

Alguns entrevistados informaram outras unidades como responsaveis por atendimento
aos clientes e fornecedores, sendo agrupadas em uma coluna especifica de area denominada
“Outras” e demonstrados na tabela seus percentuais.

Pelas anélises feitas, € possivel concluir que a Controladoria, no que tange a funcéo de
Atendimento aos Usuarios Externos, estd aplicando parcialmente o que foi revisado no
referencial tedrico, sendo essa uma funcdo, tipicamente, exercida pela area de Controladoria,
com 55% do total.

Nesse bloco, também busca-se verificar as posturas da Controladoria, quando interage
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com outras unidades organizacionais da empresa. Este questionamento do roteiro de entrevista
investigou a postura assumida pela unidade organizacional Controladoria quando do seu

relacionamento com as demais areas da organizagdo, como demonstra a Tabela 13.

Tabela 13 - Posturas assumidas pela Controladoria

Posturas da Controladoria Freq. %
Assessora (suporte aos gestores) 4 80%
Consultora 5 100%
Controladora 3 60%
Auditora. 2 40%
Porta-voz interno da Alta Administracdo 2 40%
% Médio 64%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
Observa-se que as posturas da area de Controladoria, como: assessora, consultora e

controladora, séo exercidas, em média, por 80% das empresas pesquisadas. J& as posturas de
auditora e de porta-voz interna da Alta Administracdo tém o mesmo percentual de 40%.

Considerando-se a posicdo no organograma, as atividades desempenhadas pela area de
Controladoria, bem como a participacdo ou ndo no processo decisorio da organizacdo, 0s
entrevistados apresentaram os dados referentes a questdo se a unidade Controladoria é érgéo de
linha ou de staff. Observa-se que nas empresas pesquisadas prevalece o fato de que a area de
Controladoria atue como 6rgéo de staff (60% das respostas).

Na Tabela 14 estdo elencadas outras praticas de Controladoria citadas pelos

respondentes e ndo mencionadas até o bloco 7 do roteiro de entrevistas.
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Tabela 14 - Outras praticas de Controladoria exercidas no processo de gestdo

Outras praticas de Controladoria exercidas o
processo de gestdo

Considerac6es

Elaboracéo das analises e relatorios para Rl (Relagdo com
investidores).

Em 60% das empresas pesquisadas, essa pratica foi
elencada como atividade da area de Controladoria.

Acompanhamento de resultado forecast. (Semanal e
mensal).

Em 40% das empresas pesquisadas, essa pratica foi
elencada como atividade da area de Controladoria,
indicando sua periodicidade.

Gestdo de rentabilidade (analise detalhada e aprofundada
em nivel de granularidade maior).

Elaboracéo de relatérios para CVM.

Comunicados ao mercado.

Demonstracdo de fatos relevantes. Nessa relagdo constam outras praticas de

Elaboracdo de formulérios de referéncia. Controladoria ndo mencionadas na ECBC citadas e

Report de informacdes, Controle de indicadores. elencadas  individualmente  pelas  empresas

Visdo gerencial por segmentacdo de negécios. pesquisadas.

Planejamento de demanda e produgdo mensal da empresa
S&OP.

Gestdo de capital.

Controles internos.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observe-se na Tabela 14, em resposta ao bloco 7, dentre as outras praticas de
Controladoria, a que teve maior destaque, com indice de 60%, foi Elaboragdo das analises e
relatorios para RI, que esta diretamente relacionada com o formato de empresas selecionadas
na amostra, cujo capital é formado por a¢6es negociadas na bolsa de valores (B3 ou Nasdaq).
Mencionado por 40% dos entrevistados, apresenta-se a pratica de acompanhamento do forecast,
diretamente relacionado a um dos artefatos de Controladoria, 0 or¢camento. Ressaltam-se
algumas posturas apresentadas pelos entrevistados no tocante as posturas das companhias que

facilitam as implementacdes de outras praticas de Controladoria:

Conseguir uma Controladoria atuante com sinergia com o time para agregar valor a
companhia. Estar sempre préximo da gestdo estratégica da companhia no suporte de
informagdes agregando valor (Gestor 1, empresa A).
Nossa diretoria apresenta uma cultura aberta para implantar e incentivar novas
praticas (Gestor 2, empresa B).
Verifica-se que as demais praticas citadas pelos entrevistados sdo especificas de cada
empresa pesquisada e refletem as experiéncias e vivéncias dos profissionais da area de
Controladoria, conforme a evolucdo das demandas por informacbes das companhias e do

mercado que estdo inseridas.
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No bloco 8, a seguir, bem como no bloco 7, demonstra-se uma inclusao de conhecimento

no arcabouco teodrico apresentado na ECBC, pois apresentam-se 0s aspectos facilitadores e as

dificuldades das préaticas de Controladoria no processo de gestdo das companhias de capital

aberto sediadas no Ceard, na visdo e experiéncias dos gestores das empresas pesquisadas.

A Tabela 15 elenca os aspectos facilitadores das praticas de Controladoria no processo

de gestdo, citadas e elencadas individualmente pelos entrevistados.

Tabela 15 - Aspectos facilitadores das praticas de Controladoria

Aspectos facilitadores das praticas de Controladoria no processo
de gestao

Consideracoes

Liberdade de atuacdo para tocar e desenvolver 0s processos.

Suporte de sistemas (ERPs).

Liberdade para montar o time.

Procedimento de auditoria externa e interna.

Cultura aberta da diretoria em implantar e incentivar novas praticas.

Segregacdo das atividades, devido ao tamanho da companbhia.

Controladoria mais robusta.

Instituicdo de avaliagdo de desempenho com a participagcdo nos
lucros, envolvendo todos os colaboradores para 0 alcance das metas.

Fortalecimento do time para atender a estratégia de crescimento da
empresa atuando em todo o Brasil e nas exportacdes.

Melhoria continua da governancga corporativa.

Nessa relacdo, constam 0s aspectos
facilitadores de implementacdo das
praticas de Controladoria no processo de
gestdo, citadas e elencadas
individualmente pelos entrevistados,
gestores das empresas pesquisadas.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se que, na Tabela 15, cada gestor entrevistado, de acordo com sua experiéncia,

apresenta dez aspectos facilitadores especificos e vivenciados, relacionados as praticas de

Controladoria, em sua realidade corporativa, que sdo posturas das direcdes das companhias.

A segunda questdo do bloco 8 buscou dos entrevistados as dificuldades vivenciadas no

processo das praticas de Controladoria no processo de gestdo, conforme mostra a Tabela 16.
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Tabela 16 - As dificuldades das préaticas de Controladoria
As dificuldades das praticas de Controladoria no processo de gestdo Consideracoes
Caréncia de profissionais capacitados.
Auséncia de profissionais com perfil mais analitico e com viséo sistémica
do negécio.
Auséncia de capacitacdo da equipe técnica e de gestdo, no que tange aos
modelos de Controladoria e sua evolucéo.
Alocacdo de verba orcamentaria para aumento de time.

Dificuldades relacionadas aos
profissionais ou time da area de
Controladoria.

As dificuldades das praticas de Controladoria no processo de gestao Consideracoes

Falta de ferramentas e sistemas. Dificuldades  relacionadas  aos
Suporte de sistemas e ferramentas de informac6es (ERP e Bl). sistemas utilizados e necessarios na
Alocacdo de verba orcamentaria para aquisicdo de sistemas. area de Controladoria.

Auséncia de rituais.

Transformar a linguagem técnica em uma comunicagdo mais usual na Outras dificuldades elencadas.
companhia.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nota-se que das nove dificuldades elencadas pelos entrevistados, 44,44% estdo
relacionadas aos profissionais da area de Controladoria, no que tange aos aspectos de
capacitacdo, caréncia de mao de obra com experiéncia no perfil das empresas de capital aberto
e disponibilidade de alocacdo de verbas orcamentarias para aumento do time que compde a
area. Em segundo destaque foram as aquisi¢Ges de ferramentas e sistemas de informacéo como
ERPs e Bls que tiveram o indice de 33,33% da relacdo. E para fechamento das dificuldades,
22,22%, as atividades de “auséncia de rituais” e “Transformar a linguagem técnica em uma
comunicac¢ao mais usual”.

Também como achados desta pesquisa, elencam-se outras praticas importantes nas
empresas de capital aberto, que possuem grande destaques em sua forma de se comunicar com
0 publico investidor e com o publico de forma geral.

Nos enderecos eletronicos oficiais das empresas pesquisadas, foram visualizados 0s
registros de politica de privacidade, cddigo de ética, codigo de ética e de conduta, codigo de
ética e de conduta com terceiros, conselhos e comités, acdes e condutas de sustentabilidade, ou
seja, as praticas de governanca corporativa demonstradas com énfase nos principios de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa para todos as partes

interessadas dessas companhias.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos dados obtidos, observa-se que todas as empresas-alvo desta pesquisa
possuem uma unidade organizacional formalizada denominada Controladoria, cuja quantidade
de colaboradores, em sua maioria (80%), possui acima de 30 profissionais compondo a area.
Outra caracteristica evidenciada, em 40% das respostas, € que o responsavel pela unidade de
Controladoria responde diretamente ao diretor Financeiro e Adm. Financeiro, e em 20% das
respostas, ao presidente, vice-presidente e superintendente de Controladoria.

O perfil dos entrevistados responsaveis pela unidade de Controladoria, ou por uma das
areas que a compdem, encontra-se, em sua maioria (80%), na faixa etaria acima dos 36 anos.
Outra informacao utilizada para compor o perfil do profissional foi a formacéo académica que
se apresentou com unanimidade no curso de Ciéncias Contabeis. Ainda sobre os profissionais,
evidenciou-se que possuem experiéncia relevante tanto no “tempo na fun¢do” como no “tempo
de empresa”, ambos com indice de 60% para os intervalos “entre 10 a 20 anos” e “de até 10
anos”, respectivamente.

De acordo com dados obtidos, demostrou-se que as seguintes funcdes foram consideradas
de responsabilidade da Controladoria: Contabilidade Fiscal e Gerencial, Contabilidade
Societaria e a funcdo Atendimento aos Usuarios Externos. Essas praticas correspondem a
ECBC.

Em processos especificos das empresas pesquisadas, o papel da Controladoria foi por
determinar as diretrizes do orcamento; para mensuracdo, analise e controle de custos; definir
precos de transferéncias; e planejamento tributario. Na pratica dessas empresas, nesses
processos especificos, encontra-se aplicada a ECBC.

Os resultados evidenciaram que as praticas de Controladoria utilizadas pelas empresas
participantes da pesquisa, sediadas no Ceara, aplicam parcialmente as perspectivas que
integram a ECBC. Também apresentaram como complemento e contribui¢des as experiéncias
realizadas pelos entrevistados em elencar as praticas de Controladoria que nao fazem parte da
ECBC. No mesmo sentido listaram-se aspectos facilitadores e dificuldades das préaticas de
Controladoria no processo de gestdo das empresas pesquisadas.
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As empresas enfrentam alguns desafios relacionados a Controladoria, 0s quais merecem
atencdo e acdo para 0 seu aprimoramento. Em primeiro lugar, é notavel a caréncia de
profissionais capacitados, especialmente aqueles com um perfil mais analitico e uma visdo
sistémica do negdcio. A auséncia dessas habilidades pode dificultar a interpretacdo e 0 uso
eficiente das informacdes financeiras e gerenciais, essenciais para o0 processo decisorio.

Ha a necessidade premente de capacitar a equipe técnica e de gestdo em relacdo aos
modelos de Controladoria e suas evolugGes mais recentes. Essa lacuna de conhecimento pode
limitar a eficacia dos processos de controle interno e das estratégias adotadas pela empresa.
Outra questdo relevante é a alocacao de recursos financeiros adequados para expandir a equipe
de Controladoria. O investimento em profissionais qualificados é fundamental para fortalecer
a area e garantir uma atuacdo mais abrangente e assertiva no acompanhamento e na gestdo dos
processos financeiros. A escassez de ferramentas e sistemas adequados também é um desafio a
ser enfrentado. A empresa necessita de sistemas integrados, como o Enterprise Resource
Planning (ERP) e Business Intelligence (BI), que proporcionam uma visao holistica dos dados
e permitem uma analise mais precisa e estratégica.

Para superar essas limitacdes, € imprescindivel alocar recursos financeiros no orcamento
da empresa para adquirir tais sistemas e promover um ambiente tecnologicamente avancado e
eficiente. Ademais, € importante implementar rituais e processos bem definidos de
Controladoria. A auséncia de rituais pode levar a uma abordagem reativa e desorganizada na
gestdo financeira, comprometendo a capacidade da organizacdo em lidar com situacGes
complexas e dinamicas. Por fim, é relevante transformar a linguagem técnica utilizada na
Controladoria em uma comunicacao mais acessivel e compreensivel para toda a companhia.
Isso permitira que todos os setores compreendam as informagdes financeiras e tomem decisGes
mais informadas e alinhadas com os objetivos organizacionais. A superacdo desses desafios
constituem-se oportunidades para pesquisas futuras a serem desenvolvidas para contribuir com

0 campo tedrico e empirico.
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