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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo descrever axteaisticas da controladoria das maiores
companhias com ac¢des negociadas na BM&FBovespandegranking da Revista Exame
Melhores e Maiores 2010. Descritiva quanto aostobe de natureza quantitativa, a
pesquisa baseou-se em evidéncias coletadas por daeeiguestionario respondido pelos
responsaveis do setor de controladoria de 86 eagrmpge concordaram em participar do
estudo, dentre 158 convidadas. Foram descritaarasteristicas relacionadas aos seguintes
temas: nivel e posicao hierarquica; estrutura eposimao; atuacao estratégica e operacional;
sistemas e subsistemas de informacao; artefalosadts; e abrangéncia. Para a andlise dos
dados foram utilizadas técnicas de estatistica idgibdicdo de frequéncias e analise
multivariada de conglomerados. Os resultados apamta particdo das empresas formando
dois clusters embora as companhias tenham seguido tendénaiaslhsmtes quanto as
caracteristicas descritas. O estudo revelou a predocia da caracteristica quanto a
abrangéncia da controladoria no ambiente internordanizacao, interpretando o impacto
econdmico dos eventos sobre o patrimbnio, ao medempo em que exerce,
predominantemente, a funcéo contabil gerencial.

Palavras-chave Controladoria. Analise de conglomerados. Compabertas.

ABSTRACT

The goal of the present study is to describe tha&roting characteristics of the largest

companies listed on BM&FBovespa, according to theking of the magazine Exame
Melhores e Maiores 2010. Descriptive regarding gmals, with quantitative approach, the
research was based on evidence collected throughuestionnaire answered by the
responsible for the controlling department of 86nganies that agreed to participate in the
study, out of the 158 invited. The characteristiogestigated are related to the following
issues: level and hierarchical position, structaned composition, strategic and operational
performance, systems and subsystems of informadidifiacts used; and scope. For data
analysis, statistical techniques of frequenciestritigtion and multivariate analysis of

conglomerates were used. The results indicated that companies form two clusters,
although the companies have followed similar treredgarding the characteristics described.
The study revealed the predominance of the chaiatiterelated to the controlling scope in

the internal environment of the organization, shayvthe economic impact of events on
equity, while having, predominantly, the managenaenbunting function.

Keywords: Controlling. Cluster analysis. Public companies.

RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo descrimrdaracteristicas de la Contraloria de las
mayores empresas que cotizan en el BM&FBovespacuerdo con el ranking de la revista
Exame Mejores y Mas Grandes de 2010. Descriptivaestos objetivos, en un enfoque
cuantitativo, la investigacion se baso en la evai@mecopilada a través de un cuestionario
contestado por el responsable del departamento atdgraloria de las 86 empresas que
aceptaron participar en el estudio, entre los 15@tados. Se investigaron las caracteristicas
relacionadas con los siguientes temas: la posicidijel y jerarquia, estructura y
composicion, rendimiento estratégico y operatiwg kistemas de informacion y de los
subsistemas, los artefactos de gestion de cordablilutilizados y alcance. Para el andlisis de
datos, técnicas estadisticas se utilizaron paraistribucion de frecuencias y el analisis
multivariado de las agrupaciones. Los resultadadidgan la particion de las empresas que
forman dos grupos, aunque las empresas han segeidtencias similares en relaciéon con
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las caracteristicas descritas. El estudio revelgeddominio de las caracteristicas sobre el
alcance de la contraloria en el ambiente internoaerganizacion, la interpretacion de los
efectos econdmicos de los eventos en la equiddeinaho que se mantiene, principalmente,
la funcién de contabilidad de gestion.

Palabras clave: Contraloria. Analisis de conglomerados. Empregas cotizan en bolsa.

1 INTRODUCAO

O mundo dos negdécios se encontra em permanentaicéegl aumentando a
complexidade do ambiente empresarial. Assim, aanizrg¢cdes precisam se adaptar a essas
evolucbes, com o auxilio de um érgdo administratjue contribua para a manutencéao e
aperfeicoamento das atividades empresariais, tendovista a continuidade da empresa.
Cornachione Junior (2001) argumenta que a conwdkdferece aos envolvidos nesse
contexto de mudangas e desenvolvimento uma séneodelos aprimorados e respostas as
mais variadas questdes suscitadas pela complekdaEados negocios. Nessa perspectiva,
“a Controladoria enquanto 6rgdo de suporte ao psacede gestdo direciona a organizagao,
orientando-a no ambiente marcado por constantesamgad” (BEUREN; CZESNAT,
SILVA, 2009, p. 6).

Borinelli (2006) define trés abordagens distintas estudo e organizagdo para a
controladoria: aspectos conceituais, aspectos gimeatais e aspectos organizacionais.
Assim, a controladoria ndo existe apenas como @gdauonistrativo estruturado, devendo ser
reconhecida também como &area do conhecimento, uptarmenta a execucdo de diversas
atividades de controle em uma organizacdo. E comvenficar, entre autores como
Pfaltzgraff (1961), Mosiman e Fisch (1999), Mak@002), Borinelli (2006), Carvalho Junior,
Rocha e Bruni (2009), Leal, Santos e Nunes (2008yeira (2009) e Peleias et al. (2011),
que a controladoria se baseia em diversas areasnth@cimento. Suas atividades sdo amplas
e complexas, o que torna imprescindivel o apoididersas teorias, técnicas e ciéncias.

Para acompanhar o continuo desenvolvimento no atebielos negdécios, a
controladoria tem ampliado seu campo de atuacdoad»edo com Fistarol, Silveira e
Fernandes (2007), a controladoria esta diretamegada a gestdo das organizagfes, e ndo
apenas aos centros de custos, como entendidaraatiga Nos dias atuais esse 6rgao se torna
indispensavel as empresas na missdo de avaliasunaere controlar o resultado econémico e
o desempenho das organizacdes, levando em costiassais variadas estruturas.

Um fato que tem influenciado a forma de atuagédérdéo de controladoria no Brasil,
principalmente no aspecto contabil, € a convergédas normas contabeis brasileiras aos
padrbes contabeis internacionais, exigindo pratitass modernas de controle contébil,
financeiro e econémico. Angelkort, Sandt e Weibegde (2008) avaliam que, devido a
adocdo e a difusdo das normas internacionais dealibtade em ambito mundial, a
controladoria, como parte da atividade financeias rempresas, tem sido objeto de
importantes mudancgas.

Neste estudo, a controladoria é investigada enquanidade organizacional, com
missdo, objetivos e caracteristicas bem definidésrelevante entender o papel da
controladoria no ambiente organizacional, suas ctenigticas essenciais, como nivel e
posicdo hierdrquica; composicdo e estrutura; atuasfratégica e operacional; contribuicdo
com os sistemas e subsistemas de informacéo; tageémpregados; e abrangéncia de
atuacao. Todos esses aspectos sdo aqui denomieadasacteristicas da controladoria.

O presente estudo tem como proposito encontrarosesppara 0 Seguinte
questionamento: Quais as caracteristicas da cadtndh nas maiores companhias listadas na
BM&FBovespa, segundo m@anking da Revista Exame Melhores e Maiores 2010? Levaedo-
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em conta que empresas diferentes podem possuutuga diversas, refletindo-se nas
caracteristicas da area da controladoria, como @sig§n, praticas, atividades e funcdes,
expectativa formada com base nos argumentos dleseana literatura, estabelece-se a
seguinte hipétese de pesquisa: Ha divergénciascaecteristicas da controladoria das
maiores companhias dentre aquelas listadas na BM&&4pa, segundoranking da revista
Exame Melhores e Maiores 2010.

Nesse contexto, o estudo tem como objetivo geratrdeer as caracteristicas da
controladoria das maiores companhias listadas n&MBévespa, segundo wanking da
revista Exame Melhores e Maiores, edicdo 2010. Rante, a pesquisa, do tipo descritiva,
identificou a realidade pratica da unidade admialista controladoria das empresas
pesquisadas, por meio da aplicacdo de questiompéssjbilitando a construcdo de inferéncias
apos o tratamento estatistico dos dados coletados.

Este estudo se justifica pela abrangéncia das sagppesquisadaspela extensao das
caracteristicas da controladoria contempladas. Pnmaados estudos tem abordado o tema
controladoria, porém se preocupado em examinaréegae tdo-somente em uma empresa ou
em um grupo de empresas, de um setor econdémicoeounth regido, ou ainda em
organizacdes publicas. Aléem disso, esses trabd#msinvestigado as suas caracteristicas
com focos especificos, como o de Borinelli (2006¢ egstuda os elementos da estrutura
conceitual basica de controladoria refletidos nagiqas de controladoria; Oliveira Junior,
Chaves Janior e Lima (2009) e Lunkes et al. (2089¥uncdes da controladoria; e, Morgan e
Benedicto (2009), os instrumentos de controladaiacionados com o processo de gestao
(planejamento, execucéo e controle), dentre outros.

Os propositos e abrangéncia deste estudo partepestpuisa pioneira de Borinelli
(2006), que procurou investigar, descrever e aratigealidade das praticas da controladoria
nas 100 maiores empresas que operam no Brasilificemdo que as empresas utilizam
diferentes maneiras de organizar as atividadesd@&ggio. No entanto, busca-se explorar
outras variaveis, contribuindo ainda para a pratmaparativa de diversos pontos de vistas
encontrados na literatura que embasam a reconstdegesquisa na area sob diferentes
aspectos. Cabe destacar a énfase dada por Bo(R@d6) no sentido da proeminéncia de
pesquisas futuras, como esta, para expandir e maelbentendimento da pratica e da teoria
da controladoria, a fim de alcar um panorama maispteto sobre a temética, diante de sua
complexidade e abrangéncia.

2 A CONTROLADORIA E SUAS CARACTERISTICAS

O atual cenéario econbmico, em ambitos nacionaterriacional, exige das empresas
mecanismos de controle a cada dia mais eficazdigientes. A controladoria surgiu para
suprir as necessidades de planejamento e contomleoohplexo processo de gestdo das
organizacdes atuantes num ambiente marcado pdialigkcdo e pela continua evolucgéo.
Dessa forma, a controladoria deve acompanhar taslatteracées que ocorrem no mercado
global e que possam impactar nos negocios da empres

Beuren (2002) informa que a controladoria despontocialmente nos Estados
Unidos, no inicio do século XX, com o objetivo dmtolar todos os negécios de empresas
relacionadas (subsidiarias e/ou filiais), sendo desenvolvimento atribuido a trés fatores
principais: verticalizacdo, diversificacdo e ex@ans geografica das organizacoes,
acompanhadas do consequente aumento da complexidagleas atividades, exigindo outro
tipo de controle por parte do segmento, que paasen denominado controladoria.

Quanto aos conceitos relacionados a controladgui@,possui no termo controle sua
base de existéncia fundamental, apresentam-se cdugentes de pensamento, uma que a
defende como ramo do conhecimento e outra quecaliece como unidade administrativa de
negocios. Como ramo do conhecimento, é apoiadeendaalda Contabilidade e numa visao
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multidisciplinar, sendo responsavel pelo estabelenio das bases tedricas e conceituais
necessdrias para a modelagem, construgcdo e madtele; sistemas de informacgédo e

modelos de gestdo econdmica, que supram adequadaaemecessidades informacionais

dos gestores e os auxiliem durante o processo stGogepara a adocdo de decisbes Otimas
(ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001).

Enquanto unidade, 6rgéo, setor ou estrutura adimatii®-organizacional — base do
presente estudo —, Mosimann e Fisch (1999) enfatquee a controladoria é responsavel pelo
projeto e administracdo de todo o sistema orgaioizak; por meio do qual se coleta e relata a
informac&o econbmica da empresa, responsabilizeadoela sua gestdo econdmica. No
campo de atuagcdo da controladoria, Almeida, Parigtereira (2001) e Oliveira (2009)
consideram que a controladoria tem como campo wEc@b as organizacdes econdmicas,
caracterizadas como sistemas abertos que interegenoutros sistemas num dado ambiente
e que consomem recursos para a producdo de bensdfea de servicos. Assim, a
controladoria pressupde uma visado sistémica danmagio acerca das demandas de
informacdes internas e externas.

No que tange a missao, segundo Tachizawa (199®nteoladoria, ao desempenhar
papel crucial para o éxito empresarial, tem commpromisso primordial a geracédo de
informacgdes relevantes para subsidiar o processis@i® no ambito organizacional. Catelli
(2001) define como missdo da controladoria assegureficacia da empresa por meio da
otimizacdo de seu resultado econdmico. Dentre gestiois da controladoria enquanto
unidade componente do sistema organizacional, @el@acom Guerreiro, Catelli e Dornelles
(1997) e Mosiman e Fisch (1999), destaca-se a @estandmica, compreendida pelo
conjunto de decisdes e acOes orientadas por réssltdesejados e mensurados segundo
conceitos econdmicos. Observa-se sintonia entv&oss autores pesquisados, sinalizando a
relevancia da missao da controladoria para a gestd@ximizacao de resultados.

Cabe ainda evidenciar as diversificadas funcdebuédias a controladoria. No
entendimento de Mosimann e Fisch (1999), quandedratontroladoria formal na empresa,
0 O0rgdo deve desempenhar funcbes de orcamentmsgcusintabilidade financeira, lucros
cessantes e politica fiscal. Bragg (2009) deferweocprincipal funcdo da controladoria o
gerenciamento de atividades ligadas aos aspecteacjgs da organizacdo, em especial o
planejamento estratégico. Walter, Cruz e Espejoq2p. 2) afirmam que “a determinacéo de
estratégias € também uma das funcdes atribuidastladoria”. Borinelli (2006), todavia,
adverte que a literatura ndo € homogénea ao apeessrfuncdes da controladoria.

Essas funcbes correspondem a algumas das catadsrisespecificas da
controladoria. Além dessas, ha uma diversidade uWle® caracteristicas que podem ser
influenciadas pela estrutura organizacional, péjeto social, pelo modelo de gestdo adotado
e por outras peculiaridades. Dessa forma, destaeara-seguir, caracteristicas préprias da
controladoria, identificadas a partir da literatpesquisada.

A posicdo da area de controladoria na estruturanizgcional pode se apresentar de
forma diversificada, conforme variem os tipos dgaoizacdo. Wilson, Roehl-Anderson e
Bragg (1995) apontam trés possiveis niveis hieir@wgqupara a area de controladoria:
controladoria corporativa, controladoria divisiof@alanta) e unidade de negadcio.

Borinelli (2006) assevera que, na literatura, n@chnsenso sobre a posi¢cdo da
unidade organizacional de controladoria. O autosp@® algumas possibilidades de
subordinagédo do érgdo na estrutura organizaci@ngkesidéncia / Kef Executive Officer
(CEO); a presidéncia ou vice-presidéncia de fingnga diretoria ou vice-presidéncia
administrativa e financeira; &hief Finance Office(CFO); e ao conselho de administracao.

Mosimann e Fisch (1999) explicam que o O0rgdo dércladoria exerce, ao mesmo
tempo, funcdo de linha e dstaff pois, dentre suas atribuicbes, destacam-se: busca
informacé&o a respeito dos problemas de ordem edoappropor aos gestores alternativas de
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acdo para solucionar problemas constatados em &weas; e coordenar o processo de
planejamento e controle, tendo em vista a gestaooatica. Idéntico entendimento possuem
Souza (1993), Padoveze (2004), Borinelli (2006) lve®a (2009), segundo 0s quais a
controladoria pode assumir as duas posi¢coes na an@gjanizagao.

Em relac&do a estrutura organizacional e composiedarea de controladoria, podem
ocorrer variacdes, de acordo com as especificiddel@ada companhia. Andreatta, Silveira e
Olinquevitch (2005, p. 1) explicam que “a contraad €, geralmente, formada pelos
departamentos econémico, financeiro, contabil, evmlo as atividades de planejamento,
execucao, controle e analisepaformancela gestao”.

Borinelli (2006) entende que as principais area®erias que compreendem a
controladoria, segundo a literatura, mesmo recartir que ndo ha consenso entre 0s
autores, sao: contabilidade de custos, contabdidédcal, contabilidade financeira,
contabilidade societaria, auditoria interna, coitithdle gerencial, contabilidade por
responsabilidade, planejamento e controle, plarejéonfinanceiro, estatistica e analise e
sistema de informacdes gerenciais.

Diferentemente do Brasil, onde o 6rgao de contmiadlesempenha uma diversidade
de tarefas e atividades de varios niveis de congade, Weibenberger (2009) evidencia que
em empresas alemas a controladoria responde ptomitiado grupo de tarefas, mas que séo
altamente relacionadas ao desenvolvimento de #@xnite contabilidade, baseadas em
sistemas separados de gestdo contabil. A andlsséudedes da controladoria realizada por
Lunkes et al. (2009), com base em manuais e obzasef@éréncia nos Estados Unidos,
Alemanha e Brasil, revelou uma grande riqueza datamentos das fungdes dantroller e,
portanto, das qualificacdes exigidas para o ekca&zcicio dessa atividade.

Destaca-se que além dos departamentos e setorescampdem a area de
controladoria, esta deve possuir, acima de tudofjsgionais capacitados. Boff, Beuren e
Guerreiro (2008) afirmam que, a luz da Teoria tastbnal, a controladoria é composta por
individuos com determinados comportamentos quejateeira geral, passam a fazer parte do
comportamento da prépria unidade.

Quanto a atuacgdo estratégica e operacional deotamtaria, Mosimann e Fisch (1999)
entendem que a controladoria, de acordo com arspéitede, deve atuar no planejamento
estratégico, tatico e operacional. No planejam#iiioo o 6rgao € encarregado de definir suas
diretrizes taticas, as quais devem estar sincrdagzaom as diretrizes estratégicas, com
politicas e objetivos da empresa. Para Mosimaniseh H1999), o planejamento tatico se
confunde com o planejamento estratégico na medidagee o mesmo corresponde ao
planejamento estratégico de cada area da empresa.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) e Oliveira (2068Jumentam que na execucao de
suas atividades, a controladoria utiliza-se de dwmfrumentos fundamentais: processo de
gestdo e sistema de informacfes. Na gestdo das adivédades, 0s gestores devem
implementar planos (dos estratégicos aos operas)oaaealizar avaliacdes sistematicas. O
produto desta etapa € um conjunto de diretrizeatégicas de carater qualitativo que visa
orientar o planejamento operacional. Denota-seaguentroladoria participa ativamente do
processo de planejamento da empresa, em suas etRjEs, e essa participacdo ocorre tanto
na fase de planejamento estratégico quanto naadejpimento operacional.

No que tange a atuacao operacional, Ricardino F869) afirma que a controladoria
tem sua participacdo no processo de gestao magpesmigeu envolvimento na interpretagao e
disseminacédo de informacdes e na implantacdo etonamento de controles, contribuindo
com o0s gestores de cada area em suas atividadesonaldas ao processo decisorio.
Mambrini, Beuren e Colauto (2002) assumem que éaraadoria cabe o papel de
administradora do processo de planejamento, paigp jcom 0s gestores de cada area, o
orgao estabelece, quantifica, analisa, seleci@mava os planos.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURByrBénau, v. 8, n. 3, p. 113-134, jul./set., 2012



CARACTERISTICAS DA CONTROLADORIA NAS MAIORES COMPANIAS LISTADAS NA 119
BM&FBOVESPA

Os controles das atividades operacionais e geisnwa empresas se fundamentam
nos produtos dos sistemas de informagao, posaiidit que a unidade de controladoria venha
a agir com o objetivo de acompanhar e controlaxezecdo das atividades planejadas, bem
como viabilizar ofeedbacksobre os resultados alcancados. Sobre os sisemassistemas
de informacéo, de acordo com Mosimann e Fisch (1@8ontroladoria cabe administrar o
sistema de informagdes econdmico-financeiras, tpiara diretamente a riqueza da empresa.

Segundo Catelli (2001), a controladoria deve digplrar sistemas de informacao
que contemplem os modelos de decisdo e de mensursg@@lo em vista a realidade
operacional de cada empresa. Afirma ainda que @aotadoria facilita a acdo dos gestores,
mantendo um sistema de informacdes econdmico-fenasc que apoie todas as fases do
processo decisorio, de maneira que os gestorearpadsnizar o resultado de cada evento.

A controladoria esta voltada a estruturar e coadem sistema de informagdes.
Nascimento e Bianchi (2005) explicam que a areeomdroladoria deve manter o sistema de
controles internos, para a protecdo dos ativosnirgeionais, e auxiliar na construcédo do
sistema de informagdes econdmico-financeiras danigcao e exercer o seu controle.

Relativamente aos artefatos utilizados, Guerrdif®9) explica que teorias modernas
sdo materializadas por instrumentos que visanfaatisas necessidades praticas de pessoas e
organizacdes. Esses instrumentos sdo os artefatoamentas de que a controladoria se
utiliza para atuar nas organizacoes.

Com base na literatura, Borinelli (2006) e Paul@0@ elencam uma série de
artefatos, dirigidos para diferentes objetivos & gada tipo de atividade ou finalidade que se
proponham desempenhar, destacando-se: i) para oséttritérios e sistemas de custeio, 0s
artefatos custeio por absorcdo, custeio baseadatdmilades (ABC), custeio pleno ou
integral, custeio variavel, custeio direto, custpamlrdo etotal cost of ownershijpii) para
métodos de mensuracdo e avaliacdo e medidas denpksg®o, os artefatos preco de
transferéncia, moeda constante, valor presenterneetsobre investimento (ROI), retorno
sobre o capital préprio (ROBDenchmarkingeconomic value addeEVA) e market value
added (MVA); e iii) para filosofias e modelos de gestéos artefatos planejamento
(estratégico e operacional), orcamento, simulagdiatabilidade por responsabilidadest in
time, Kaizen teoria das restricbes, modelo de gestdo econdif@&CON), Balanced
ScorecardBSC), gestdo baseada em valor (VBM) e analiseadeia de valor.

Observa-se que a controladoria possui uma variedadartefatos que podem ser
utilizados na execucdo de suas atividades relat&snaos processos de planejamento,
execucao, controle e avaliacdo de resultados emgesdos da organizacdo. Cabe ainda
destacar que os artefatos podem ser tratados cosstvpis configuracées que o processo de
gestdo e o sistema de informacfes possam assomando-se aguelas supracitadas.

Quanto a abrangéncia da controladoria, Anthony @r@arajan (2006) argumentam
que o departamento registra, reporta e analiséoeriacdo contabil e outras, a fim de gerar
relatérios para uso tanto interno quanto exterrmrdborando o argumento de Anthony e
Govindarajan (2006) sobre a abrangéncia da codtyol Oliveira (2009) afirma que a
controladoria gera informacgfes Uteis para supast@racesso de gestdo (usuario interno)
sobre os ambientes internos e externos a empresaraficas da controladoria podem ainda
abranger outras finalidades ndo comuns na litexat@omo, por exemplo, aquelas
relacionadas a governanca corporativa e ao cédgitabno.

Segundo Oliveira (2009), a controladoria torna-sstrumento de governancga
corporativa, direcionando o gestor para as acdescqutribuam para o incremento do valor
agregado pelos varios eventos organizacionaisaRaes® ainda a relevancia da controladoria
no tocante a sua atividade de gerar informacoesdahdo aos principios da governanca
corporativa, em especial atisclosuree a accountability Nascimento e Bianchi (2005)
afirmam que a controladoria pode contribuir como mm@canismo interno de governanca
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corporativa, voltado ao provimento da transparénaiaivulgacdo dos atos administrativos,
promovendo a reducéo de assimetria informacioni@ eonflitos de agéncia. Antunes (2005)
advoga que € papel da controladoria desenvolvena®rde mensurar 0s investimentos
relacionados ao capital humano, ja que estes tgatemcial de trazer beneficios econémicos,
materializados nos demais ativos intangiveis, coroapital intelectual.

Verifica-se uma diversidade de aspectos que enwpleecampo de estudo e a
aplicacdo da controladoria nas empresas, apesaorigam da maioria das assertivas
apresentadas estar localizada na abordagem prexdes@atelli (2001). Diante do exposto, é
valido verificar se na realidade das empresas &raladoria tem se materializado por meio
dessas caracteristicas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Considerando o objetivo de descrever as caradedsda controladoria nas empresas,
trata-se de uma pesquisa caracterizada como a@escjitstificada por Collis e Hussey
(2005), porque os dados compilados costumam senmtifjcados, enquanto as técnicas
estatisticas sdo geralmente usadas para resuninfaasacoes. O estudo se caracteriza
também por sua natureza quantitativa, visto qua, @@uxilio de técnicas estatisticas, analisa
dados coletados junto aos sujeitos da pesquisal(fSOHUSSEY, 2005).

Quanto aos procedimentos, inicialmente foi reahzaplesquisa bibliogréafica,
explorando-se a literatura disponivel, nacionasteaegeira, no sentido de se fundamentar os
aspectos praticos do estudo. Em seguida, realezq@esquisa de campo para o recolhimento
de dados primarios por meio de um questionariooetalm para este estudo, contendo
perguntas com multiplas alternativas de respostaingfrumento foi encaminhado aos
responsaveis pelo 6rgao de controladoria de cadadas companhias investigadas, sendo a
maioria deles no cargo denominado de gerente deotaxtoria oucontroller.

O instrumento de coleta foi dividido em dois blac@sprimeiro buscou explorar a
existéncia da unidade de controladoria nas empré&aggundo se referiu especificamente
aos aspectos representativos das caracteristicasntimladoria nas empresas pesquisadas,
segundo a literatura consultada. O conteudo do @Quhévidencia as assertivas e 0os demais
atributos do instrumento aplicado. Para sua validag questionario foi aplicado em uma
companhia de capital aberto, ausente da populagsta gpesquisa, sendo contempladas as
observacdes que justificaram a introducao de gfesano questionario.

O universo da pesquisa correspondeu as mil maammgsesas do Brasil em vendas,
segundo oranking da revista Exame Melhores e Maiores, edicdo dé€).2Qptou-se por
estabelecer como integrantes da populacdo da gasagicompanhias que, além de figurar no
citado ranking séo listadas na BM&FBovespa. Assim, a populagiimpceendeu as 158
companhias listadas na BM&FBovespa em julho de 2quando foi publicada a edigao de
2010 da mencionada revista.

Apés a fase de coleta de dados, verificou-se &matéo efetiva de 96 empresas, que
responderam ao questionario. A amostra reuniu 8fresas, ap0s a exclusdo de 10
companhias, que responderam ndo possuir depar@merontroladoria. Assim, as analises
e interpretacfes dos dados foram realizadas soaneoatra resultante (por acessibilidade e
voluntariado), representando 54% da populacéo.

Apos tabulacdo dos dados, realizou-se, inicialmentma analise geral das
caracteristicas da controladoria das empresas, ntioree por base as respostas mais
frequentes, 0 que proporcionou uma visdo abrangideaspectos observados na pesquisa,
por meio da aplicacao de técnicas de distribuighfvajuéncia dos eventos observados. Apos
essa analise geral, procedeu-se a aplicacdo daaéestatistica de analise dhusters,
também conhecida por analise de conglomeradosjortando-se as caracteristicas descritas
entre as empresas componentes da amostra.
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Quest.| Bloco 1 - Existéncia e identificagdo da controlad@ e de seu responsavel técnico

1 Existéncia e identificacdo da unidade administade Controladoria

2 Existéncia de outro(s) departamento(s) que efafigatividades semelhantes a Controladoria

3 Identificagdo do responsavel pela Controladoria
Quest. [ Bloco 2 - Caracteristicas da controladoria | Bibliogafia consultada
Nivel e posigdo hierarquica da Controladoria
4 Posi¢cdo no organograma da empresa Souza (1993), Wilson, Roehl-Anderson e Bragg
5 Nivel dentro da empresa (1995), Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997),

Vinculo d bordinacio da Controladori Oliveira (1998), Mosimann e Fisch (1999), Almeifia,
Inculo de subordinacao da Lontroladoria | paisj e Pereira (2001), Padoveze (2004), Boripelli

(2006), Daniel, Vesco e Tarifa (2007), Oliveira,

! Autoridade da Controladoria Perez Junior e Silva (2007), Oliveira (2009).

Estrutura e composi¢édo da Controladoria

8 Estrutura da Controladoria Andreatta, Silveira e Olinquevitch (2005), Boringll
g |Gestor responsavel pela Controladoria (nive(2006), Oliveira, Perez Junior e Silva (2007), Bpff
de formagdo académica) Beuren e Guerreiro (2008), Lunkes et al. (20D9),

Gestor responsavel pela Controladoria (arep¥/eibenberger (2009).

10 de formac&o académica)

Atuacdo estratégica e operacional da Controladoria

Figueiredo e Caggiano (1997), Mosimann e F|sch
(1999), Ricardino Filho (1999), Padoveze (2000),
Catelli (2001), Almeida, Parisi e Pereira (20(Q1),
Mambrini, Beuren e Colauto (2002), Imonigna

11 | Atuagdo estratégica

(2005), Borinelli (2006), Nascimento, Reginatq e
Veiga (2007), Oliveira, Perez Junior e Silva (2007)
Oliveira (2009), Santos, Beuren e Santos (2(10),
Lima et al. (2011).

12 | Atuacédo operacional

Sistemas e subsistemas de informacédo

Mosimann e Fisch (1999), Padoveze (20p0),
Almeida, Parisi e Pereira (2001), Catelli (2001),
Boscov e Rocha (2004), Giongo e Bianchi (20p5),
Imoniana (2005), Nascimento e Bianchi (2005),
Schmidt e Santos (2006), Boff, Beuren e Guerreiro
(2008), Oliveira (2009).

13 | Sistemas e subsistemas de informacéo

Artefatos utilizados pela Controladoria

14 | Métodos, critérios e sistemas de custeio | IFAC (1998), Guerreiro (1999), Soutes e De Fen

Métodos de mensuracéo e avaliacio e medit4205), Borinelli (2006), Paula (2009), Grandg¢ e

15 1 ge desempenho Beuren (2011).

16 | Filosofias e/ou modelos de gestao

Abrangéncia da Controladoria

17 | Ambiente de atuacao Peters (2004), Nascimento e Bianchi (2005),

Nascimento, Bianch e Terra (2005), Antunes (2005),

18 | Ambiente int / Usuérios int ; ; .
mbiente Interno 7 Lsuarios infernos Anthony e Govindarajan (2006), Nascimento,

Reginato e Veiga (2007), Maciel, Ribas e K¢lm

19 | Ambiente externo / Usuérios ext laci
mbiente externo 1suarios externos 1 x007), Cesar et al. (2008), Oliveira (2009).

Quadro 1 - Divisao do questionario com base na bibigrafia consultada
Fonte: Elaboracéo propria

Para Haldiki, Batistakis e Vazirgiannnis (2001 greilise declusterconstitui uma das
técnicas mais utilizadas em processos de minerdgeadados, com o intuito de descobrir
agrupamentos e identificar distribuicbes e padgsa um melhor entendimento dos dados.
Maroco (2003) explica que a analisedlgster nada mais € que uma técnica exploratoria de
analise multivariada, que possibilita distribuirsageitos investigados em grupos homogéneos
ou compactos, relacionados a uma ou mais cardeiasisomuns.

Na analise delustersfoi adotado o0 método de agrupamento ndo-hierargimeans
(ou K-médias), que se destina a agrupar sujeitoscemuntos declusters predefinidos.
Inicialmente, realizou-se o0 procedimento agregativerarquico, utilizando-se diferentes
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meétodos agregativos e medidas de distancia patangificacdo de um numero dtusters
adequado para os dados. Essa forma de analiseethaata a técnica utilizada por Borinelli
(2006), a qual possibilitou verificar como se disifam as diversas praticas de controladoria
observadas nas 100 maiores empresas privadas @0 Boaano 2005. Para auxiliar nas
analises estatisticas, os dados foram organizamesftwareMicrosoft Excel2007 (Excel) e
depois tabulados e processadosaoibware SPSS Data Statistics 17.0 ver$®RSS).

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Andlise Geral das Caracteristicas da Controladoria nas Empresas

A Tabela 1 apresenta uma sintese das informacdés meeorrentes para cada
guestionamento do instrumento de coleta.

Tabela 1 - Itens mais evidenciados pelas empresasacionados as caracteristicas da controladoria

Questdo | Caracteristicas da controladoria | Quant.Freq.(%)

Nivel, posicdo hierarquica e autoridade da controldoria

4 - Quanto a posi¢do no organograma da empresa

Assessora diretamente a alta administragao (cupula) | 64 | 74,42
5 - Quanto ao nivel dentro da empresa

E considerada controladoria corporativa | 75 | 87,21
6 - Vinculo de subordinacao da controladoria

Diretamente a diretoria | 59 | 68,60
7 - Quanto a autoridade da controladoria

Implantar conceitos técnicos funcionais as suagaties | 68 ] 79,07

Estrutura e composi¢éo da controladoria

8 - As areas/setores/departamentos que compdeniraladoria:

Contébil 67 77.01
Orcamento

9 - Nivel de formacao académica do profissiongl@asavel pela controladoria:

Especializacdo / MBA | 72 | 8372
10 - Area de formagcéo do profissional responsastal pontroladoria:

Ciéncias contébeis | 57 | 66,28

Atuacdo estratégica e operacional da controladoria

11 - Com relacdo a atuacao estratégica da contridad

Interpreta 0 impacto econdmico dos eventos solpariménio da empresa | 74] 86,05

12 - Com relacdo a atuacao operacional da conto&ad

Participa da elaboracdo dos orcamentos

70 81,40

Exerce a fungcéo contabil gerencial

Sistemas e subsistemas de informacao

13 - Com relacdo aos sistemas e subsistemas dmatéo, a controladoria:

Organiza e reporta dados e informacfes para a tod@decisdes | 71] 82,56

Artefatos utilizados pela controladoria

14 - Com relacdo aos métodos, critérios e sistelmasisteio, a controladoria utiliza:

Custeio por absorco | 49 | 56,98
15 - Como métodos de mensurac¢do e avaliacdo e asediéddesempenho, a controladoria utiliza téciicam:
Retorno sobre o investimento (ROI) | 71 | 8256
16 - Com relacéo a filosofias e/ou modelos de gest&ontroladoria:

Realiza simulagdes | 71 | 8256

Abrangéncia da controladoria

17 - Com relacdo ao ambiente de atuacéo, a cottmida

Atua no ambiente interno a entidade | 81 | 94,19
18 - Com relagdo ao atendimento da controladosauanarios internos:
Atende a alta administracéo (ctpula) | 85 | 98,84
19 - Com relagdo ao atendimento da controladosauanarios externos:
Atende aos proprietarios (investidores / acion)stas | 67 | 77,91

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Na Tabela 1, com o objetivo de desenvolver umasmngkral dos dados e possibilitar
uma visdo abrangente das caracteristicas da cahdred nas empresas da amostra,
inicialmente aplicou-se a técnica de distribuic&ofréquéncias das observacfes. Destaca-se
gue cada respondente (em sua maioria ocupantergo da gerente de controladoria ou
controller) poderia marcar mais de uma opc¢ao para cada itsngaipos de caracteristicas
investigadas, dependendo da realidade da sua eanpres

As subsecdes seguintes apresentam a analise deucadas principais resultados
apontados na pesquisa, apresentados na Tabela 1.

4.1.1 Nivel, posicdo hierarquica da controladoria e sua autoridade para as
diversas atuagoes nas companhias

O item mais registrado nesse grupo esta relacioaadosicdo no organograma da
empresa: assessora diretamente a alta adminis{@gada), com 64 registros, representando
74,4% das empresas. Em segundo lugar, foi eviddmcipe a controladoria assessora
diretamente os gerentes das areas/departamentdsrnae afirmado por 42 empresas. Desse
topico, os itens menos registrados foram os qumafam que a controladoria é considerada
orgao de linha e que executa atividades de comguditesessoria, ambos com 23 registros.
Dois novos itens foram inseridos pelos respondectes um Unico registro cada, visto que
nao eram previstos no questionario: reporta-saitaicamente aos respectivos diretores dos
departamentos e geréncia ligada ao diretor de dasarObserva-se consonancia entre esses
resultados e o que apontam Wilson, Roehl-AndersBnagg (1995), diante da diversidade
encontrada na posicao da area de controladoriagamagrama das empresas pesquisadas.

Quanto ao nivel da controladoria na empresa, dest@ég respostas ao nivel de
controladoria corporativa, evidenciado por 76 conmps. Ao contrario, a op¢cado menos
indicada na questao foi a que considera a contokadnidade divisional ou de planta, por
nove respondentes. Ja 22 empresas consideram raladotia unidade de negoécio. Nessa
guestdo, trés novos itens foram adicionados petepondentes, com um registro cada:
diretorias operacionais e diretoria de tecnologtyacdo corporativa e matricialmente
divisional; suporte a clientes na implantagcédo ddutas dosoftwareda empresa.

Em relacdo a subordinacédo, o maior numero de regifigurou no item que afirma
ser a controladoria diretamente subordinada a odieetda empresa, assinalado por 64
empresas, 74,4% da amostra, justificando-a com&@odng &aff, segundo a literatura, apesar
do néo registro da posicao dmff, em questdo anterior, pelo mesmo numero de empresas
respondentes (23 registros). Nenhuma empresa @spa@er a controladoria subordinada ao
gestor de alguma &rea ou departamento. Para adsdigio da controladoria diretamente a
presidéncia/CEO, foram observados 15 registros,endiraquivalente a 17,4% da amostra.
Nessa questdo, verificou-se a inclusdo de tréss ifgglos respondentes, indicando a
subordinacdo da controladoria: a vice-presidéneiangestimentos, com um registro; ao
controller geral (central), com um registro; e ao CRChief Financial Officey global da
matriz, com cinco empresas. Os resultados corrab@&arinelli (2006), que assevera a falta
de consenso sobre a posi¢cao da unidade organiaadewcontroladoria nas empresas.

Quanto a autoridade que o Orgdo possui para asdsteasas atuacoes, 68 empresas
evidenciaram que a controladoria detém autoridaal® plesenvolver conceitos técnicos
funcionais para suas atividades, registrado pot%9das empresas; em segundo lugar,
observou-se a autoridade de instituir normas m@tacas as suas atividades/fungfes, com 66
registros. Em ultimo lugar, registrado por 56 erspse evidenciou-se a autoridade para
implantar técnicas funcionais para suas atividaddsssa questdo, trés novos itens de
respostas foram inseridos pelos respondentes, wadaeles com uma Unica afirmativa:
instituir normas e implantar procedimentos paraposcessos da companhia; zelar pelo
cumprimento das politicas e estratégias da compaahodas as autoridades para o exercicio
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da atividade. Observa-se que em algumas empresesnteoladoria detém autoridade
vinculada a atuacdo estratégica, em outras a tabria detém autoridade vinculada a
atuacao operacional da organizacao, conforme przorMosimann e Fisch (1999).

4.1.2 Estrutura e composi¢cao

Quanto as areas, setores ou departamentos que faamten da controladoria nas
empresas investigadas, o orcamento foi apontad®@®a@ompanhias como componente do
orgao, o que corresponde a 79,1% da amostra. Nmd&gosicdo vem a area contabil, com
67 registros, seguida da gerencial, com 64, e dausi®s, com 63. A area de tecnologia da
informacéo foi citada por duas empresas como p#ateontroladoria. Nas respostas ao
quesito foram inseridas cinco novas areas, destaesm a de planejamento econdmico-
financeiro, registrada por trés empresas; a arddiga-patrimonial, indicada por duas
empresas; e, com uma unica mencao cada, as argastde de riscos, controles internos —
auditoria, padrdes fisicos de produtos e Capeapifal expenditure Os resultados
corroboram Borinelli (2006), segundo o qual as dige areas internas compreendem a
controladoria, e Mosimann e Fisch (1999), que @efun¢cdes da controladoria, quando essa
existir formalmente nas empresas, destacam-se erngancustos e contabilidade financeira.

Com relacéo ao nivel académico do responsaveldegartamento de controladoria, a
maior frequéncia coube ao curso de Especializaggd/Mom 61 indicacdes. O nivel mais
elevado dentre aqueles elencados no questionaricgso o pés-doutorado, foi assinalado por
uma empresa, € nenhuma delas registrou o doutofadeaduacéo foi o nivel mais baixo
dentre aqueles assinalados, recebendo 11 indica@desto a area académica, verificou-se
uma concentracdo em Ciéncias Contabeis, com 57rvaigées, numa demonstracdo da
importancia dos conceitos contdbeis para a execda8oatividades da controladoria. Na
segunda posi¢cédo, vem administracdo de empresasalada por 26 empresas, seguida de
economia, com 24 registros. Apenas uma empresdaporDireito como area de formacéo
do seu gestor. Os resultados apontam para umaphadformacdo do responsavel pela
controladoria, destacando-se uma concentracaceaadas Ciéncias Sociais Aplicadas.

Ressalta-se que ndo ha norma exigindo qaentroller seja um profissional da area
contabil, embora a Resolucdo n° 560/83 do ConsElmberal de Contabilidade (CFC)
descreva que o profissional contabil possa desdmpeadequadamente a funcdo de
controller, sinalizando que esse profissional tenha conhedorgara a utilizacdo de praticas
mais modernas de controle contabil, financeiroamémico, conforme adverte a literatura.

4.1.3 Atuacgado estratégica e operacional

Dentre as opcdes de resposta relacionadas a ataaggatégica da controladoria, o
item mais observado foi aquele cujo enunciado afimpe a controladoria interpreta o
impacto econdbmico sobre o patriménio da empresajoseegistrado por 74 companhias,
namero equivalente a 86%; na segunda posicdo véemoque afirma ser aquele 6rgdo o
responsavel pela avaliagdo de desempenho da emmesa um todo, com 64 registros,
seguido de perto pela opcao que entende a atuagémntroladoria projetando cenarios, com
62 observacbes. A opcdo menos evidenciada foi aqgeke concebe a controladoria
estruturando modelos de decisdo, reconhecida penaap29 companhias. Ndo houve
acréscimo de novos enunciados sobre a atuacateggtaado 6rgao de controladoria.

Esse resultado confirma o que preconiza a litemasobre a atuacdo estratégica da
controladoria: a area tem participacéo estratdgimdamental, na medida em que participa do
processo de obtencdo dos melhores planos para priouento da missdo, visando ao
conjunto de recursos para a realizacdo dos eveelaisvos as atividades de cada area da
organizacdo (CROZATTI, 2003). Assim, verifica-se essencialidade dessa unidade
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administrativa na execucao estratégica e no proaksgestao das empresas.

No que tange especificamente a atuacdo operadar@introladoria, dois itens foram
majoritariamente assinalados pelas empresas, cadaom 70 indicacdes: participa da
elaboracdo dos orcamentos; e exerce a funcdo dayeébncial. Esta Ultima complementa os
resultados encontrados no grupo de caracteristig@sior, que revelou ser a area contabil o
componente principal da controladoria, com o maionero de registros. Na sequéncia, entre
0s itens mais apontados, ressaltam-se: a mensutagésultado econémico da empresa, com
69 indicacdes; e a participacdo no processo deaterde planos, com 68 registros. O item
menos indicado pelas empresas, com 17 registros, doe aponta a controladoria como o
orgao responsavel pelo gerenciamento de riscos.

Ressalta-se ainda o item que enuncia a controldorno estritamente obediente a
legislacdo societéria, tributéria e fiscal, assidal por 64 empresas. Considerando-se a
importancia de tal atividade no cotidiano das esgseesperava-se a mencao desse item por
todas as empresas da amostra.

4.1.4 Sistemas e subsistemas de informagado

Nesse grupo, o item mais evidenciado foi aqueleo cepunciado diz que a
controladoria organiza e reporta dados e informag@#a subsidiar as decisdes, registrado
por 71 companhias, nimero equivalente a 82,6% daetaan Ocupa a segunda posi¢do, com
60 indicacdes, a assertiva que vislumbra o 6rgéandb em articulagdo com a auditoria
interna no que tange aos controles internos, sdgisa o0 enunciado que atribui a
controladoria a responsabilidade pelos subsisted@a®organizacdo (custos, orcamentos,
financeiro etc.), apontado por 55 empresas, 0 quesponde a 64% da amostra.

O item menos evidenciado nesse grupo foi o quebuatra controladoria a
responsabilidade pela area de T.l. da empresaatesdd por duas companhias, corroborando
a caracteristica ja evidenciada, que investigostraiteira e a composicao da controladoria, em
qgue a T.l. também foi apontada por apenas duasesagr

Destaca-se o reduzido namero de registros parano gue atribui a controladoria a
responsabilidade pela coordenacéo e disseminag@enizlogia de gestdo, diferentemente do
preconizado na literatura. Aqui nenhum enunciadio airescentado ao rol previsto no
instrumento de coleta.

4.1.5 Artefatos utilizados pela controladoria

Em relacdo aos artefatos utilizados pela contreladeara os métodos, critérios e
sistemas de custeio, citados por Borinelli (2006)Paula (2009), 49 das 86 empresas
pesquisadas (57%) sinalizaram a preferéncia pedteicupor absorcdo como artefato para
método ou sistema de custeio. Na sequéncia, 28esampinformaram gue usam o0 custeio
padrédo, enquanto 22 assinalaram o custeio baseadtwdades.

O uso do custeio meta como artefato da controladmra métodos de custeio foi 0
item menos evidenciado, assinalado por oito conmpan9,3%). Duas novas opc¢fes foram
inseridas pelos respondentes, cada uma com apenasgistro: custo médio / custo médio
ponderado; e orcamento base zero (OBZ2).

Para os métodos de mensuracao e avaliacdo e medidiesempenho como artefatos
da controladoria, segundo Borinelli (2006) e P4RG09), o item mais recorrente foi o uso do
retorno sobre os investimentos (ROI) como artetdtizcado, apontado por 71 companhias
(82,6%). Ainda com relacéo a essa questao, ocspgunda posi¢cao o retorno sobre o capital
préprio (ROE), com 55 ocorréncias; seguido do ejastvalor presente, com 54. Ao contrario
desses, o0 métodmarket value addedVVA) foi o menos considerado pelas companhias,
sendo computado por apenas seis empresas.
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Nessa questdo foram inseridas seis novas opcOessplesta: sistema de gestdo por
valor agregado e outros multiplos de mercado, cois kkgistros; margem de contribuicéo,
com duas ocorréncias; e, com uma observacao cadhjcBo da Margenkbtida/ Target-
Price, Custo minuto,Free Cash Flowe Return on Invested CapitdROIC). Com esses
acréscimos, verifica-se a necessidade especifgcardpresas, quando se trata de mensurar o
desempenho de seus gestores, lancando méo deodiatefatos que possam, de forma
eficiente, atender a suas demandas.

No que tange aos artefatos utilizados para filasof/ou modelos de gestdo, que
segundo Borinelli (2006) e Paula (2009) sdo reptes®s pelos artefatos planejamento,
orcamento, simulacéo, contabilidade por resporidabi¢, Just in time Kaizen, teoria das
restricoes, GECON, BSC, VBM e anélise de cadeigaliér, 0 maior nimero de indicacdes
recaiu sobre a opcdo que atribui & controladorealizacdo de simulagdes no exercicio de
suas atividades, somando 71 ocorréncias (82,6%%ejanda posicao, vem a afirmativa de
que a controladoria elabora orgamentos, com 6&udexes.

Dentre os itens de resposta, 0 menos observadodoe atribui a controladoria o uso
do modelo de Teoria das Restricbes, sendo eviddmgar apenas quatro companhias. Em
segundo lugar, vem o métodast in Timegcom seis registros; na terceira posi¢cao, o modelo
de gestdo econémica (Gecon), com sete observasgipsdo pelo métodlaizen apontado
por nove empresas.

Nessa questdo, os respondentes acrescentaramayaasrespostas, afirmando que a
controladoria utiliza como artefatos para filossfie/ou modelos de gestaSiX Sigma
apontado por quatro empresas; e 0 modelo GVA (gektd/alor ao acionista), indicadores e
multiplos de mercado, assinalado por uma empresa.

Nota-se que diferentes empresas podem optar peldeudiferentes tipos de artefatos,
no sentido de promover maior eficacia e eficiéramaatendimento de suas necessidades
individuais. Observa-se uma variedade de artefatisponiveis para utilizacdo pela
controladoria, a serem aplicados nas empresasaratiese de acordo com a realidade de
cada entidade e de suas demandas, 0 que corropogaamizado pela literatura.

4.1.6 Abrangéncia

Quanto ao ambiente de atuacdo da controladoriajageqtotalidade das empresas
analisadas (81, o equivalente a 94,2%) evidencioel & controladoria atua no ambiente
interno. Contudo, cabe analisar o motivo pelo qeah todas marcaram essa opgéao, visto que
a controladoria € um Orgdo que atua essencialmesitado para o fornecimento de
informacgdes a administracéo, auxiliando em seugssicde gestéao.

Observou-se que as cinco empresas que deixarawid#m@ar esse item cairam em
contradicdo nas respostas, jA& que em outro iteme |dse mesmo grupo de caracteristicas
indicaram que a controladoria gera relatérios parasos interno e externo, sendo, portanto,
voltada também para atender ao ambiente interneimAssubentende-se que em todas as
empresas pesquisadas, em esséncia, de fato al@doti@ atende ao ambiente interno.

Ocupa a segunda posicdo o item que percebe a lemioii@a como geradora de
relatorios para 0 uso interno e externo, registradio 69 empresas (80,2%); seguido dos
seguintes itens: a controladoria abrange ou apdi@a de governanca corporativa, com 66
registros, conforme preconizam Nascimento e Biar@@i05) e Oliveira (2009); e a
controladoria atua com a missao de otimizar o tadaleconémico e promover a eficacia
organizacional, com 63 observacoes.

Ressalta-se que o menor numero de registros (dBuseo item cujo enunciado refere
que a controladoria auxilia a reducao de conflitesagéncia, contrariando um dos itens mais
assinalados, relativo ao apoio a area de goverr@mparativa, indicado por 66 empresas.

Apenas uma das empresas da amostra deixou deaegisé a controladoria, atuando
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no ambiente interno da organizacao, atende a @ftenastracdo. Essa empresa indicou que a
controladoria atende apenas aos gestores de dupatta Contudo, na questédo referente a
posicdo da controladoria na empresa, essa mesntasargvidenciou que a controladoria €
considerada orgéo dgaff,sem, no entanto, especificar sua subordinacao.

Em seguida, ressalta-se o elevado numero de afiesapara os seguintes itens:
atende aos gestores de areas/departamentos, cawoi#éncias; e atende ao conselho de
administracdo, com 76. O item menos assinaladoengasstionamento foi aquele cujo
enunciado diz que a controladoria atende ao com$isital, embora tenha sido registrado por
59 empresas (68,6%). Nessa questdo, verificou-sseacdo de um novo item entre as
respostas, afirmando que a controladoria, no arteiaterno, atende ao comité de auditoria,
a auditoria interna e a outros 6rgaos, sendo gggaeferida por apenas duas companhias.

Em relacdo ao ambiente externo, 68 empresas (79)E¥)onderam que a
controladoria atende aos proprietarios (investsla@onistas), jA que estes ndo estao
diretamente inseridos na gestdo dos negécios. §lmda posicdo, com 55 ocorréncias, vem
o item cujo enunciado dispde que a controladoead® ao governo (fisco), comprovando a
caracteristica tributaria/fiscal do Brasil, quectoras empresas a se preocupar com as
exigéncias fiscais e tributarias, para ndo incemeem infracdes e penalidades pecuniarias,
demandando, portanto, tempo e pessoal adicional.

O item menos evidenciado nessa questdo, com 1Eacas, refere que, no ambiente
externo, a controladoria atende aos clientes. Aqu#ao relacionamento com os clientes seja
competéncia de outros departamentos, usualmententaoladoria gera informacdes Uteis
também para esses usuarios, 0 que comprova a @aaeplie sua atuacdo. Nessa questéo,
foram inseridos dois novos itens, afirmando quenidade atende também a Comissao de
Valores Mobilidrios e & BM&FBovespa, e a auditaiderna.

Compreende-se, desse grupo de caracteristicasittaladoria (abrangéncia), o leque
de atuacdo da unidade de controladoria nos ambieriegno e externo, visto que, no mundo
globalizado, o maior instrumento de controle é farimacdo, que pode ser fornecida pelo
orgao. Dentre todos os itens que compuseram oumstrto de coleta de dados, o mais
evidenciado pelos respondentes inclui-se no grupo cdracteristicas relacionadas a
abrangéncia da controladoria no ambiente inteusuérios internos, sendo assinalado por 85
empresas (98,8%) que a controladoria atende aditénistracdo da empresa.

4.2 Andlise das Divergéncias das Caracteristicas da Controladoria nas
Empresas Pesquisadas

Para validar a hipotese da pesquisa — ha diveagnoas caracteristicas da
controladoria entre as maiores companhias com ag@geciadas na BM&FBovespa,
segundo oranking da revista Exame Melhores e Maiores 2010 —, fdicaga a técnica
estatistica analise ddusters também conhecida por analise de conglomeradssatda em
medidas de semelhancas e dessemelhancas entremadi@s grupos de caracteristicas da
controladoria das empresas investigadas.

Para tanto, foi necesséaria a definicdo de uma deide medida, sendo adotada a
classificacdo binaria. Assim, para cada resposimalada foi atribuido o valor 1 (hum),
atribuindo-se 0 (zero) para aquelas n&do assinglad@ge resultou numa pontuacao final para
cada grupo de questdes investigadas. Somando-as, tad final foi possivel formar uma
distancia métrica para cada grupamento de sugiasiaveis.

Apoés a identificacdo inicial da quantidade desters (2), por meio do método
agregativo hierarquico, séo identificadas as eragregue compdem cadeluster e a
interpretacdo dos motivos ou condicfes que ocasidabparticdo de cada companhia em seu
respectivocluster O software SPSS forneceu a Tabela 2, que evidencia a interdga
clustersformados.
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Tabela 2 - Interacao historica doglusters

Interagio Mudanca de Centro deCluster
Cluster 1 Cluster 2
1 10,533 9,088
2 0,114 0,172
3 0,000 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 apresenta a indicacédo da variacdo doocem cadalusterem cada passo
de interacdo doslusters verificando-se que, logo apdés o segundo passibuigfio das
empresas aos daifusters ndo ocorreu mais nenhuma variacao significatosaagntroides.

No cluster1l agruparam-se 51 empresas com caracteristicasharaiogéneas entre si,
enquanto cluster2 reuniu 35 companhias com caracteristicas miaigases entre si. Cada
empresa foi classificada de acordo com a distateieada uma ao centro de seu respectivo
cluster com relacdo a semelhanca (proximidade) ou dedisenga (distancia) de cada
sujeito do centro de seu grupamento.

As maiores médias resultantes dessas variaveidamwslustersforam encontradas na
caracteristica referente a atuacdo estratégic&mapnal da controladoria, ficando a média
da atuacdo operacional um ponto acima da médiatwdgé® estratégica, em ambos os
clusters J4 as caracteristicas quanto aos artefatos fagnraa menor média.

A Tabela 3 retrata a distancia entre os centrotftesadacluster formado por seus
elementos.

Tabela 3 - Distancia entre os centréides de cadbuster

Cluster 1 2
1 10,369
2 10,369

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado da aplicacdo da analisechlstersmostrou, na Tabela 3, a distancia de
10,369 entre os centros de catiaster, sendo significante a dessemelhanca (distancteg en
0s grupamentos formados, justificando a formacadaieclusterse a particdo das empresas
entre eles.

Neste estudo, a variavel que ocasionou a maiorimis@cédo (dessemelhanca) entre
osclustersfoi a que representa a caracteristica relativim@cao estratégica e operacional da
controladoria, mais especificamente a que se réfeteacdo operacional. A segunda posi¢cao
pertenceu a caracteristica relativa aos sistersabsstemas de informacéo de uso e apoio da
controladoria. Em seguida, vem a variavel reladlereaabrangéncia da controladoria.

A variavel referente ao nivel de formacédo académa@estor da controladoria, que
esta relacionada a caracteristica de estruturanpazicdo do 6rgdo, seguida pela variavel
referente ao vinculo de subordinacdo da unidadkgjua a caracteristica do nivel e posicéo
hierarquica, foram as que menos influenciaram ecgardas empresas nos grupamentos.

Assim, os resultados evidenciaram uma divisdo erdse caracteristicas da
controladoria das empresas pesquisadas, formansloldstersdistintos. Portanto, a hipotese
formulada foi confirmada, ao se verificar que h&edyéncias nas caracteristicas da
controladoria entre as empresas investigadas, gqusgdoram identificados dois grupamentos
de empresas, por se dissimilarem quanto as cdsdicias descritas.

Observou-se que duster1 reuniu empresas com valores mais elevados ddisiase
resultantes dos registros de todas as caractasistec controladoria descritas, diferentemente
docluster2, que resultou em valores inferioresclQster1 se caracteriza por reunir empresas
que dao mais énfase a atuacao estratégica e apekda controladoria e a amplitude de seu
ambiente de atuacdo (abrangéncia), visto que essasteristicas resultaram em diferencas
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mais significativas em relacdo atuster 2. Nas demais caracteristicas, as diferencas néo
foram relevantes ao ponto de se configurar comaifggtivamente diferentes entre as
empresas. Contudo, no geral, as pontuacdes rdassltdas caracteristicas observadas foram
diferentes e determinantes para distribuir as esagrem dois grupos.

A Tabela 4 apresenta as variaveis mais evidencaascada grupo de caracteristicas
da controladoria nas empresas investigadas, emuradibsclustersformados, e a proporcao
em relacdo as 86 empresas da amostra e ao numemtpdesas de cadauster.

Tabela 4 - Variaveis mais evidenciadas para cadagpo de caracteristicas em cadeluster

L . . . Cluster 1 Cluster 2
Variaveis mais evidenciadas para cada grupo % das | % do % das| % do
Caracteristicas em cad&Cluster formado Quant. 86 | Cluster Quant. 86 | Cluster
Nivel e posi¢do hierarquica da controladoria
A cont.rolad,orla} detém a_1utorydade para: |mplantar 46 5349 88,46
conceitos técnicos funcionais para suas atividades
Quanto ao nivel de atuagao na empresa, a ativislade 31 36,05 91,18
considerada controladoria corporativa
Estrutura e composi¢cdo da controladoria
Or(;ame_nt~o éa area/setor/d_epartamento presente na 49 56.98 94,23
composicao da controladoria
@] proﬁsspn_al re~sponsavel pela controladoria pasise! 27 3140 7941
de Especializacdo/MBA
Atuacdo estratégica e operacional da controladoria
Quanto a atuacao operacional, a controladoria nepo
pela mensuracao do resultado econémico da empress; 51 59,30 98,08
participa da elaboracéo dos orgcamentos
Com relagdo a atuacao estratégica, a controladoria
interpreta o impacto econdmico dos eventos sobre o 27 31,40 79,41
patrimbnio da empresa
Sistemas e subsistemas de informacdo
Com relag&o aos sistemas e subsistemas de infarneag
controladoria organiza e reporta dados e inforrapaea| 48 55,81 92,31 23 26,74 67,65
subsidiar as decisdes
Artefatos utilizados pela controladoria
Parg fI|O§OfIaS es/ou modelos de gestdo, a conakd 51 5030 98,08
realiza simulagdes
Para métodos de mensuracéo e avaliacao e medidas
desempenho, a controladoria utiliza técnicas como o 23 26,74 67,65
retorno sobre o investimento (ROI)
Abrangéncia da controladoria
No ambiente interno / usuarios internos, a contiariia
atende aos gestores de areas (departamentospe aal | 52 60,47 100,0(
administracdo
No amb!ente interno / usuarios internos, a condiaria 33 3837 97,06
atende a alta administracédo

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos dados da Tabela 4, observa-se guepassas participantes dtuster
1 se caracterizam por uma controladoria voltada paracdo no ambiente interno, atendendo
diretamente & alta administracdo, procurando océimizresultado econémico e promover a
eficacia organizacional, sendo essas caractedsigsinaladas por todas as 52 integrantes do
cluster O cluster2 também se caracteriza pelas empresas cuja leatttria atua voltada para

0 ambiente interno, sendo, porém, vista como undade corporativa.

Embora nesta pesquisa tenha havido a formacdo @e cllssters ambos os

grupamentos seguiram as mesmas tendéncias,

regstras maiores valores nas

caracteristicas relacionadas a abrangéncia daotahdria (atuacdo no ambiente interno e
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atendimento aos usuarios internos) e a atuacaiéggtra e operacional.

5 CONCLUSOES

O estudo objetivou descrever as caracteristica®uimoladoria das maiores dentre as
companhias listadas na BM&FBovespa, segundanking da revista Exame Melhores e
Maiores 2010. Com base nas respostas dos sujeit@Essda pesquisa (predominantemente
gerentes de controladoria ooontrollerg constatou-se uma grande diversidade de
caracteristicas desse departamento, seguindo prgoeitua a literatura. Dessa forma, foram
considerados, para fins de investigacdo junto asn@resas da amostra, 0s seguintes grupos
de caracteristicas relacionadas a controladorieel @ posicdo hierarquica, estrutura e
composicdo, atuagdo estratégica e operacionaknsst e subsistemas de informacéao,
artefatos utilizados e abrangéncia.

Observou-se que dos seis grupos de caracteristaiasyidenciado por 85 das 86
empresas aquele relacionado a abrangéncia da ledlatria, identificando no ambiente
interno / usudrios internos seu principal campo afeacdo, no atendimento a alta
administracdo. Ficou, portanto, evidenciado queoatroladoria atua essencialmente no
ambiente interno das organizacgdes, fornecendo nrd#dgbes para auxiliar diretamente o
planejamento e gestao da alta administracao.

Quanto a relevancia do grupo de caracteristicayamte a atuacdo estratégica da
controladoria, ressalta-se o enunciado segundoab ajeontroladoria interpreta o impacto
econdmico dos eventos sobre o patrimonio da empassaalado por 74 das 86 empresas.
Quanto a atuacdo operacional, observou-se maioremme indicacbes para as opcdes
segundo as quais a controladoria participa da elgho dos orcamentos, ao tempo em que
exerce funcdo contabil gerencial, assinaladas @enypresas.

Verifica-se a essencialidade da controladoria noarte ao apoio estratégico e
operacional as empresas, dada a necessidade d@resngue auxilie os gestores diretamente
no processo de planejamento, execugcdo e contrade atigsidades administrativas da
organizacao.

A hipotese de pesquisa (ha divergéncias nas cesditias da controladoria das
maiores companhias dentre aquelas listadas na BM&&4pa, segundoranking da Revista
Exame Melhores e Maiores 2010), ap0s a coleta,isenél interpretacdo dos dados da
pesquisa de campo, foi confirmada, de acordo coanaise estatistica multivariada de
clusters visto que foram formados dottusters que separam as empresas em grupos com
caracteristicas divergentes, resultando em médtatisticamente diferentes entre os centros
dos grupamentos formados.

Assim, pode-se afirmar, com base na analise de lamegados, que houve
divergéncia entre as empresas, quanto aos ressiltalcontrados das caracteristicas da
controladoria, sendo distribuidas em dois grupderbgéneos. Cada grupo foi formado por
empresas com caracteristicas mais homogéneasseatdiferentes das demais empresas.

O cluster 1, formado por 51 empresas, obteve médias superasedocluster 2,
composto por 35 companhias, o que foi comprovada pderenca relevante entre 0s
resultados doslustersem um dos grupos de caracteristicas descritasiagé estratégica e
operacional da controladoria, resultando numa efifgat relevante em relagcdo as demais
caracteristicas.

Embora o estudo tenha identificado ddisstersbem definidos, separados por grupos
de caracteristicas finais heterogéneos, quando amaai@s todas as variaveis investigadas,
ambos oglustersseguiram tendéncia geral semelhante, embora eporem maior escala
de medidas. Nos dois grupamentos houve predommadai caracteristica quanto a
abrangéncia da controladoria, atuando no ambietgéeno da organizagao, sendo informado
pelas empresas que a controladoria atende diretaraeafta administracao.
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Sugere-se a ampliacdo da pesquisa, investigandssempresas segundo outras
especificidades, como setor de atividade e segntenlistagem na BM&FBovespa, levando-
se em conta a adocdo de boas praticas de goverocampgaativa, bem como aumentando a
guantidade de elementos e caracteristicas invdstga
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