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Resumo

A Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC) é
composta pelas perspectivas de aspectos conceituais, proce-
dimentais e organizacionais. O objetivo deste trabalho é evi-
denciar os aspectos procedimentais da ECBC contemplada
na gestédo das industrias do Estado de Santa Catarina. Meto-
dologicamente, trata-se de um estudo formal, de interrogacgéo,
ex post facto, descritivo, transversal, estatistico e também em
ambiente de campo. A pesquisa foi realizada durante os me-
ses de margo a maio de 2015, com retorno de 40 industrias.
Os resultados revelam que a maioria das empresas pesqui-
sadas € do segmento Téxtil e Metalurgico e tem uma unidade
organizacional denominada controladoria, sendo que apenas
20% nao tém uma unidade organizacional denominada con-
troladoria, cuja atividade é exercida por outra unidade. Quan-
to a posicao hierarquica da controladoria, a maioria das or-
ganizagdes esta caracterizada como drgao de linha, ou seja,

essa posicao possibilita o setor a tomar decisdes, tem acdes
de comando e é corresponsavel pelo desempenho. Conforme
os indices médios de conformidade, o estudo confirma as hi-
poteses de que os aspectos procedimentais da ECBC estao
contemplados na gestdo das industrias de SC. Na aplicagéo
do teste de Kruskal-Wallis, foi confirmada a associagéo de ca-
racteristicas especificas de respondentes e de empresas com
os aspectos procedimentais da ECBC contemplada na gestao
das industrias de SC.

Palavras-Chave: ECBC, Processo de Gestao, Artefatos ma-
terializados.

Abstract

The Basic Conceptual Controllership Framework (BCCF)
includes perspectives of conceptual, procedural and organiza-
tional aspects. The objective of this study is to show the proce-
dural aspects of BCCF used in the management of industries
in the State of Santa Catarina (SC), Brazil. Methodologically,
it is a formal study, interrogative, ex post facto, descriptive,
cross-sectional, statistical and also field research. The survey
was conducted during the months from March to May 2015, in
a sample of 40 industries. The results reveal that the majori-
ty of companies surveyed are from the Textile and Metallurgy
segments that have an organizational unit called controlling,
and only 20% do not have an organizational unit called con-
trolling, whose activity is carried out by another unit. As for
the hierarchical position of the controlling unit, most organiza-
tions are characterized as line authority, that is, this position
enables the industry to make decisions, control actions and
be co-responsible for performance. As the average rates of
compliance, the study confirms the hypothesis that the proce-
dural aspects of BCCF are included in the management of SC
industries. The Kruskal-Wallis test confirmed the association
of specific characteristics of respondents and companies with
the procedural aspects of BCCF used in the management of
SC industries.
Keywords: BCCF, Management Process, Materialized Artifacts.
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1. Introducao

Diante da diversidade de desafios e ambiente organizacio-
nal que transita diariamente mudancas e incertezas, cria-se
a necessidade de informacgdes Uteis precisas e tempestivas,
que contribuam para o controle de todos os departamentos
inseridos na organizagao. Alguns sistemas e métodos podem
ser utilizados para o desenvolvimento de uma estrutura ade-
quada e execucao de forma eficiente (BOUWENS; ABERNE-
THY, 2000).

Para isso, conforme Marostega et al. (2014), utilizam-se
mecanismos confidveis de busca de informagdes e ferramen-
tas com a finalidade de conduzir um planejamento que coor-
dene a execucao e o controle de negécios com o objetivo de
auxiliar os gestores no processo de tomada de decisado, que
contribuem para competitividade, continuidade e crescimento
das organizagoes.

E nesse contexto que a controladoria preenche um papel
de importancia no processo de geragao das informagoes, sob
a perspectiva de atendimento aos requisitos de um adequado
sistema organizacional e também de planejamento e controle
dos negdcios (MORANTE; JORGE, 2008).

Abramczuk (2009) afirma que, das informacdes recebi-
das, o gestor tem autonomia de decidir a renuncia de qual-
quer alternativa de decisdo em juizo daquela que mais o
satisfaz. Algumas pesquisas que tém sido realizadas na
area de gestao das organizagdes enfatizam justamente
esse tema, proporcionando aos gestores mecanismos e ar-
tefatos de controladoria que tragam algum beneficio para
suas atividades.

Nesse sentido, Borinelli (2006), em sua tese, apresentou
uma proposta de estrutura conceitual da controladoria sob
trés abordagens diferentes para a area: aspectos conceitu-
ais, aspectos procedimentais e aspectos organizacionais, de-
monstrando que dentro da controladoria ndo existe um 6rgéao
estrutural, e que deve ser reconhecida como area do conhe-
cimento, da qual suporta a realizacdo de uma infinidade de
atividades de controle.

Sob essa perspectiva, em relagéo a controladoria apresen-
tar-se principalmente como suporte a todo processo decisério
de uma organizacao, formulou-se a seguinte questao proble-
ma: quais os aspectos procedimentais da Estrutura Conceitu-
al Basica de Controladoria que estdao contemplados na ges-
téo das industrias do Estado de Santa Catarina? Desse modo
0 objetivo dessa pesquisa se da na busca de evidenciar os
aspectos procedimentais da Estrutura Conceitual Basica de
Controladoria contemplada na gestao das industrias do Esta-
do de Santa Catarina.

Justifica-se essa pesquisa pela necessidade de mais es-
tudos na area de controladoria e principalmente que instigam
um foco especifico relacionado as praticas de controlado-
rias utilizadas em industrias. Lunkes et al. (2009) descreve
a importancia dos instrumentos de controladoria para com o
planejamento, execugéo e controle das atividades organiza-
cionais. Nakagawa (1993) afirma que a controladoria € uma
atividade que necessita de estudos que contribuam com o
entendimento da mesma, para a realizagdo de informacoes
precisas e eficazes.
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O campo académico apresenta alguns trabalhos que
buscam evidenciar como funciona a controladoria nas or-
ganizagbes, quais atividades e funcdes que sdo tipicas da
controladoria e artefatos materializados, a fim de favore-
cer um melhor entendimento do processo organizacional
(ABDEL-KADER; LUTHER, 2006; BORINELLI, 2006; BO-
RINELLI; ROCHA, 2007; MACHADO, 2008; MULER; BEU-
REN, 2010; MULER; BEUREN, 2010; LUNKES et al., 2011;
CAVALCANTE et al., 2012), e abre campo para novos es-
tudos, com novas evidenciacdes, percepcdes e novas me-
todologias de anélise.

O presente trabalho esta estruturado em quatro partes,
esta € a primeira, a segunda traz a revisdo tedrica, a tercei-
ra, os procedimentos metodolégicos, e, em seguida, a quarta
parte possui a apresentacdo e discussdo dos resultados, e
por fim, as conclusoes.

2. Fundamentacao Teorica

Neste topico sera discorrido sobre a Estrutura Conceitual
Basica de Controladoria (ECBC), em seguida, Estudos Ante-
riores e Desenvolvimento das Hipdteses.

2.1. Estrutura Conceitual Basica de Controladoria

Para Borinelli (2006, p.32), “o arcabouco tedrico da
Controladoria carece de algum nivel de sistematizagao,
face ao seu atual estagio de desenvolvimento”. O autor
(p-32) destaca ainda que “ao discutir criticamente a teoria,
da forma como se encontra, a luz do que vem ocorrendo
na pratica, poder-se a ajudar a incipiéncia desse arcabou-
co tedrico”.

Beuren (2002) destaca que a controladoria surgiu nos Es-
tados Unidos no século XX, em fungéo da verticalizacdo, a
diversificagcdo, como também pela expansao geografica das
organizagdes, o que fez gerar uma maior complexidade das
suas atividades.

Com base no contexto acima, Borinelli (2006) em sua
tese, defendeu que o conhecimento sobre a controladoria
faz parte de um arcabougo tedrico que é caracterizado de
“Estrutura Conceitual Béasica de Controladoria (ECBC)”. A
ECBC compreende os seguintes aspectos ou perspectivas:
aspectos conceituais (0 que é); aspectos procedimentais
(como funciona) e aspectos organizacionais (como se ma-
terializa nas organizagdes).

A perspectiva 1, aspectos conceituais, tem como ob-
jetivo entender conceitualmente o que é a controladoria.
Segundo Borinelli (2006, p. 95), “trata-se de defini-la en-
quanto ramo, campo ou area do conhecimento humano.
Nessa perspectiva dois pontos integram a ECBC, o que
€ controladoria e qual o seu objeto de estudo, ou seja,
busca-se destacar a esséncia desse ramo de saber. Na
sequéncia busca-se compreender o posicionamento da
controladoria no campo das diversas ciéncias, tais como:
Administragdo, Ciéncias Contabeis, Economia, Direito,
Estatistica, Matematica, Psicologia e Sociologia (BORI-
NELLI, 2006).

Por fim, a perspectiva 1, encerra-se com as ramifica-
¢cdes e subdivisdes da area quanto a natureza da organi-
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zagao em que se aplica e quanto a de eficacia dentro da
organizacédo em que se aplica, com evidencia dos esforgos
para se entender como a controladoria pode tomar forma
quando da aplicac@o nas organizacdes. Nesse aspecto é
mostrado que a controladoria como ramo do conhecimen-
to, tem sua materializacdo no ambito das organizacoes.
(BORINELLI, 2006).

Na perspectiva 2, tendo como ponto de partida a ma-
terializagao da controladoria no ambito das organizagoes,
conforme destacado anteriormente, inicia-se a contem-
placdo dos aspectos procedimentais. Sao estudados os
elementos pertinentes ao funcionamento da controlado-
ria, cujos componentes ou dimensdes da abordagem da
ECBC compreendem as atividades e fungdes que sao tipi-
cas da controladoria, incluindo os artefatos utilizados para
ser operacionalizado nas organizacgdes. Portanto, nesse
aspecto tem-se a transi¢cao do entendimento da discusséo
ao redor da controladoria sob o foco do ramo de conhe-
cimento para o de unidade de uma organiza¢ao, quando
esta existe constituida e formalizada na empresa (BORI-
NELLI, 2006).

A dimensédo fungdes contempla a funcédo e atividade
Contabil, Gerencial-Estratégica, Custos, Tributaria, Pro-
tecdo e Controle dos Ativos, Controle Interno, Controle
de Riscos e Gestédo da Informagdo. A dimensao Artefatos
contempla Métodos, critérios e sistemas de custeio, Méto-
dos de mensuragdo e avaliacdo, e medidas de desempe-
nho e Filosofias e modelos de gestdo (BORINELLI, 2006).

Na terceira e ultima perspectiva, aspectos organizacio-
nais, Borinelli (2006, p.192) menciona que “a Controlado-
ria é entendida como area, unidade, divisdo ou departa-
mento que faz parte do sistema formal organizacional de
uma entidade”. Nessa abordagem é discutido como as ati-
vidades e fungdes incluidas na explanagao anterior estdo
disseminadas nas varias unidades, nos varios departa-
mentos que compde a organizagao, e busca-se entender a
controladoria como unidade administrativa organizacional.
De acordo com Borinelli (2006, p. 96) “nessa abordagem,
compreendem-se as atividades e fungdes tipicas de con-
troladoria desempenhadas por uma area organizacional
com esse nome, e quando nao ha essa area formalmente
constituida, as areas que desempenham tais atividades
ou fungdes tipicas”.

Borinelli (2006) destaca que na existéncia de uma uni-
dade organizacional denominada controladoria, e que ma-
terializa os conceitos e funcdes discutidos nas abordagens
anteriores, os seguintes itens sdo importantes na ECBC: a
missdo da unidade denominada controladoria, quando da
existéncia; os seus objetivos, as suas finalidades; a posi-
cao hierarquica e sua organizagao interna. Como posicao
hierarquica, pode ser 6rgao de staff (subordinacao) e érgao
de linha (autoridade).

2.2. Estudos Anteriores e Desenvolvimento das
Hipoteses

Estudos vém sendo desenvolvidos, na intencédo de ve-
rificar os aspectos praticos da controladoria que estao
sendo explorados nas pesquisas académicas, em desta-

que pode-se citar Abdel-Kader e Luther (2006), Borinelli
e Rocha (2007), Machado (2008), Muler e Beuren (2010),
Lunkes et al. (2011) e Cavalcante et al. (2012).

Abdel-Kader e Luther (2006) investigaram as praticas
de contabilidade de gestdo de 122 industrias britanicas
de alimentos e bebidas. Foi constatado que o custeio di-
reto € amplamente praticado e importante, ao contrario do
custeio baseado em atividades e custeio por absorgao.
Constataram-se menores niveis de importancia e uso de
ABC e outras técnicas de calculo de custos completos.
Ainda como resultados foram constatados que o BSC é
mais falado do que aplicado.

Borinelli e Rocha (2007), com base no arcabougo teori-
coda ECBC, descreveram as praticas de controladoria das
cem maiores empresas privadas do Brasil. Os resultados
mostraram que a maioria das empresas possui no sistema
organizacional uma area denominada controladoria, cuja
abrangéncia varia de entidade para entidade. Também foi
observado pelos autores que as empresas apresentam di-
ferentes formas de tratar os aspectos da controladoria, e
por meio de Clusters foi identificado quatro agrupamentos
de organizagdes cujas praticas de controladoria sdo ho-
mogéneas entre si e heterogéneas entre os grupos.

Machado (2008) investigou o perfil da controladoria
na pratica das 100 maiores empresas de SC, sendo que
32% participaram do estudo. Os resultados destacam que
boa parte das empresas tem a unidade organizacional
controladoria constituida, cuja maior caracteristica é de
empresas com controladoria corporativa. Foi evidenciado
que algumas areas estdo subordinadas a estrutura orga-
nizacional da controladoria, tais como setores contabeis,
fiscais e de planejamento, tendo como responsabilidade a
contribuicao a gestao.

Miler e Beuren (2010) pesquisaram a estrutura for-
mal e praticas da controladoria de suporte ao processo
de gestdo em empresas familiares brasileiras listadas no
anuario 500 Melhores e Maiores da revista Exame. Nos
resultados, das 12 de 50 organizag¢des que participaram
do estudo, ficou claro que o departamento de controla-
doria foi implantado na maioria das organizagdes como
6rgao de staff. Quanto aos procedimentos padronizados,
funcdes e artefatos de controladoria, constatou-se que to-
das as empresas pesquisadas tém praticas de acordo com
suas necessidades e objetivos.

Lunkes et al. (2011) identificaram as fung¢des da con-
troladoria nas 100 maiores empresas de SC. Os resul-
tados revelam que a fungcdo contabilidade, sistema de
informacdes contabeis e a fungdo de planejamento séo
exercidos pela maioria das empresas pesquisadas. Os
autores destacam que as fungdes consideradas tradicio-
nais como a contabilidade estao presentes e tem dividido
espaco com novas fungdes como o planejamento. O es-
tudo evidencia também que funcdes como planejamento,
incluindo o estratégico, fazem parte das tarefas da con-
troladoria na pratica.

Cavalcante et al. (2012) evidenciaram as caracteristicas
da controladoria das maiores companhias com acgdes ne-
gociadas na BM&FBovespa, de acordo o ranking da Revis-
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ta Exame Melhores e Maiores 2010. Os resultados de 86
empresas apontaram a particdo das empresas formando
dois clusters, apesar de que as companhias tenham se-
guido tendéncias semelhantes quanto as caracteristicas
descritas. O estudo revelou que a posicao hierarquica da
controladoria predominante é a 6rgao de staff. Referente
a atuagdo operacional, verificou-se o maior numero de in-
dicacdes para as opg¢des segundo as quais a controladoria
participa da elaboragdao dos orcamentos, ao tempo em que
exerce funcao contabil gerencial.

Com base nos estudos acima, no fato da controlado-
ria compreender um conjunto de conhecimentos que tem
sua origem em fundamentos tedricos e conceituais de
naturezas operacionais, econdémicas, financeiras e pa-
trimoniais, relativas ao controle do processo de gestéo
organizacional (BORINELLI, 2006), e o pressuposto de
que os Aspectos Procedimentais da ECBC evidencia
como a controladoria “funciona”, ou seja, discute quais
sdo as atividades, funcdes e artefatos para materializar a
aplicacdo do conhecimento de controladoria, surgem as
seguintes hipoteses:

H1: As fungdes e atividades de controladoria da Estrutura
Conceitual Béasica de Controladoria estdo contempladas na
gestao das industrias do Estado de Santa Catarina.

H2: Os componentes da Estrutura Conceitual Béasica de
Controladoria estdo contemplados no processo de gestao das
industrias do Estado de Santa Catarina.

H3: Os artefatos de controladoria da Estrutura Conceitual
Bésica de Controladoria estdo contemplados na gestéo das
industrias do Estado de Santa Catarina.

Diante disso, tem-se que a controladoria tem de garantir as
informacdes necessarias e adequadas ao processo decisorio,
precisa colaborar com os gestores para a obtencéao da efici-
éncia e eficacia de suas areas quanto aos aspectos econoé-
micos. A controladoria precisa otimizar os resultados econé-
micos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio
da integragéo dos esforcos das diversas areas. (MOSIMANN;
FISCH, 1999; BORINELLI, 2006).

3. Método de Pesquisa

Neste tépico sdao apresentados os procedimentos me-
todolégicos da pesquisa. Na realizacdo do estudo, é pri-
mordial selecionar um planejamento especifico. Ha varios
modelos diferentes, mas nenhum sistema define todas as
variacdes que devem ser consideradas. Tendo como base
Cooper e Schindler (2003), pode-se afirmar que a presen-
te pesquisa contempla procedimentos de interrogacéo por
meio de questionario. Trata-se ainda de um estudo formal,
ex post facto, descritivo, transversal, estatistico e também
em ambiente de campo.

Para o presente trabalho, tém-se como popula¢do 184 in-
dustrias de grande porte de SC, associadas a Federagéo das
Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC). O tratamen-
to para distingéo das industrias de grande porte foi realizado
conforme os parametros estabelecidos pela classificacdo de
receita bruta anual do Servico de Apoio as Micro e Peque-
nas Empresas (SEBRAE, 2012). A amostra foi composta por
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40 industrias que responderam a pesquisa, ou seja, trata-se
de uma amostra nao probabilistica, gerada por acessibilidade
(MAROCO, 2007).

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado o questio-
nario com questdes fechadas, que foi dividido em trés par-
tes: em caracterizacdo do respondente (da questéo 1 a 7),
em caracterizacdo da empresa (da questdo 8 a 11) e em
aspectos procedimentais da estrutura conceitual basica de
controladoria (questdao 12 a 60). A terceira e ultima parte
do questionario esta alinhada ao constructo da pesquisa.
Optou-se por encaminhar via e-mail com contato teleféni-
co prévio os questionarios aos membros que ocupavam 0s
seguintes cargos: Controller, Diretor de Controladoria, Ge-
rente de Planejamento Financeiro, Econémico e Controle,
Gerente de Controladoria, Gerente de Contabilidade e ou-
tros, desde que fossem gerentes.

O constructo da pesquisa, conforme Hair et al. (2009) &
a base para a formacgédo das relacbes causais, tem como
objetivo buscar a representacdo mais correta do concei-
to tedrico. Conforme abaixo, o constructo da pesquisa foi
elaborado com o intuito de mostrar como este estudo foi
conduzido no que diz respeito a adequacgao dos objetivos,
variaveis e fontes de referéncia.

O constructo da presente pesquisa esta dividido em 3
objetivos especificos (dimensdes): Caracterizar as ativida-
des e fungdes da controladoria; Evidenciar as atividades e
fungdes da controladoria no processo de gestao; e Identifi-
car os artefatos implantados pela controladoria.

Com o objetivo de caracterizar as fungdes e atividades
da controladoria nas empresas, a variaveis atividades e
funcdes da controladoria, contemplam as seguintes sub-
variaveis: contabil, gestao estratégica, custos, tributaria,
protecdo e controle dos ativos, controle interno, controle
dos riscos, gestdo da informacédo e outras fungdes. (BO-
RINELLI, 2006; BRITO, 2000; FERNANDES, 2000). Essas
subvariaveis sdo analisadas da questdao 12 a 20 do ins-
trumento de pesquisa e mensuradas da seguinte forma:
“Dummy”, sendo atribuido 0 para Nao e 1 para Sim.

Em se tratando do objetivo de evidenciar as atividades
e fungdes da controladoria no processo de gestao, tém-se
as seguintes subvariaveis: planejamento (estabelecer obje-
tivos), elaboragdo do orgamento, execucao do orgamento,
controle do orcamento e medidas corretivas. (ANTHONY
E GOVINDARAJAN, 2001; BORINELLI, 2006; DONNELLY,
1981; MAMBRINI et al., 2002; MOSIMANN E FISCH, 1999;
MOURA E BEUREN, 2000; SIEGEL et al., 1997). Essas
subvariaveis sao analisadas da questao 21 a 26 do instru-
mento de pesquisa e mensuradas da seguinte forma: “por
escala”, seguindo a classificacdo em “a funcéo é nula por-
que a empresa nao realiza esse tipo de atividade” (0), “nao
participa do processo” (1), “apenas fornece apoio/suporte
informacional” (2), “é uma das corresponsaveis por todo o
processo” (3), “é a coordenadora/organizadora de todo o
processo” (4) e “é a executora de todo o processo, ou seja,
realiza todas as atividades” (5).

O terceiro objetivo especifico do constructo, “ldentificar os
artefatos materializados pela controladoria”, esta evidenciado
no Quadro abaixo:
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Quadro 1: Constructo da Pesquisa

Custeio por absorcao Dummy. Atribui-se
OparaNaoe 1

Custeio baseado em atividades para Sim quanto

Custeio pleno ou integral aos artefatos
Custeio variavel |mplant§dos
pela unidade
io dir izaci
Métodos, critérios e sistemas de custeio Custeio direto grgangmgnal
Custo padrdo Szt
o controladoria ou
Custo de reposicéo pela unidade que
Custeio meta exerce as fungdes
Custeio do ciclo de vida COETIBIEE 2T,
quando aquela
Custo total de propriedade (TCO) nao existir.

Preco de transferéncia

Moeda constante
Valor presente
Métodos de mensuracao e avaliacao, e la G e lER RN G)
medidas de desempenho Retorno sobre o patriménio liquido
Benchmarking

Valor Econémico Agregado (EVA)
Valor de Mercado Agregado (MVA)

Planejamento (Estratégico e operacional) Dummy. Atribui-se
Orcamento 0 para _Nao e
. _ para Sim quanto
Simulagao aos artefatos
Gestéo flexivel sem orcamento implantados
(Beyondbudgeting) pela unidade
. - organizacional
Contabilidade por responsabilidade T
Kaizen controladoria ou
Just in time (JIT) pela unidade que
o L - — exerce as fungdes
Filosofias e modelos de gestio Analise das restricoes (Teoria das restricdes) de controladoria,
Gestao baseada em atividades (ABM) quando aquela
nao existir.

Gecon (Modelo de gestao econémica)
Balanced Scorecard (BSC)

Gestao baseada em valor (VBM)
Gestao de custos inter-organizacionais
Anélise de cadeia de valor
Planejamento tributario

Mapa de gestdo de riscos

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006).
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Para o tratamento estatistico, foi adotada a analise descri-

4. Analise dos Resultados

7

4.1. Analise Descritiva
Com base na pesquisa realizada de margo a maio de 2015,

Tabela 1: Fungéo na empresa

Funcéo
Controller
Diretor de planejamento
Gerente de Planejamento Financeiro, Econémico e Controle
Gerente de Controladoria
Gerente de Contabilidade
Outro
Total

Quanto ao periodo continuo exercido na atual funcéo, a
maioria dos respondentes descreveu como até 5 anos (40%)
e de 6 a 10 anos (27,5%), sendo que a maior representativi-
dade quanto ao tempo de atuagdo na empresa é de 06 a 10
anos (35%), seguido de até 5 anos (32,5%).

Segmento

Material Elétrico e de Comunicagdes
Metalurgica

Papel e Papelao

Produtos Alimentares

Teéxtil

Vestuario, Calcados e Artefatos de Tecidos
Outro

Total

Tabela 2: Segmento da empresa
Fonte: Dados da pesquisa.
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No primeiro bloco que compreende as caracteristicas dos
respondentes, dos 40 retornos recebidos, 75% representavam
0 género masculino e 25% do género feminino, a faixa etaria
correspondente aos respondentes se deu em maioria entre 26 a
35 anos contando com 18 pessoas, seguido de 14 respondentes
terem de 36 a 45 anos. A maior titulacdo que predomina é de
especialista (62,5%), sendo que 22,5% ja possuem mestrado.

A maior parte dos respondentes tem formagéo académica
no curso de Ciéncias Contabeis (70%), seguido de Adminis-
tracdo (18%), Economia (8%) e dos que nao possuem gradu-
acao (5%), o que demonstra a representatividade do contador
nas atividades de controladoria dentro de uma organizacéo.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as fun¢des exercidas pelos
respondentes da pesquisa, o que demonstra que 40% dos indi-
viduos exercem a fungéo de Controller dentro da organizacao,
seguido de 30% por Gerente de controladoria.

16 40%
1 3%
10%

12 30%
6 15%
1 3%

I
o

100%

No segundo bloco que contempla as caracteristicas das
organizagdes, primeiramente foi questionado o segmento. Os
resultados revelam que o maior segmento de industrias res-
pondentes é o ramo téxtil que representa 40% da amostra
realizada feita durante a pesquisa conforme Tabela 2. A area
metalurgica também tem uma boa representatividade.

Freq. (%)

3%
20%
3%
5%
40%
13%
18%
100%
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Sobre a quantidade de funcionarios, a maioria das orga-
nizagbes tem mais de 500 funcionarios (75%). Ja& quando
perguntados sobre a existéncia de uma unidade denominada
controladoria, 80% dos respondentes apontaram a existén-
cia da unidade, o que confirma com os achados de Borinelli
2006) e Miler e Beuren (2010). Quanto ao restante, ha uni-
dade que exerce as fungdes de controladoria.

Na identificacdo da posicao hierarquica da unidade orga-
nizacional denominada controladoria (ou que exerce as fun-
cOes de controladoria), foi constatado que 62,5% sao 6rgao
de linha, ou seja, toma decisbes, tem ac¢des de comando e é
corresponsavel pelo desempenho, enquanto 37,5% afirmam
ser de 6rgao de staff, que presta assessoria e informagdes,
aconselha e ndo toma decisbes. Esses resultados confir-
mam os de Borinelli (2006) e Borinelli e Rocha (2007). Kanitz

—

(1976) afirma que a controladoria pode operar tanto em orga-
nizagbes de linha como em staff.

O terceiro bloco aborda os Aspectos Procedimentais da ECBC,
que foi dividido em trés partes: Fungdes e atividades desempe-
nhadas pela unidade organizacional denominada controladoria,
Papel desempenhado no processo de gestao pela unidade orga-
nizacional denominada controladoria e os artefatos implantados
pela unidade organizacional denominada controladoria.

Na Tabela abaixo, em Funcdes e atividades desempenhadas
pela unidade organizacional denominada controladoria, fica claro
a contemplacao das fungdes e atividades na maioria das organi-
zagbes pesquisadas, sendo que a maior fungéo e atividade de-
sempenhada é o Controle Interno (95%) e a menor Protecéo e
controle dos ativos, com 60%. Os achados confirmam com os de
Machado (2008).

Tabela 3: Funcdes e atividades desempenhadas pela unidade organizacional denominada controladoria

Funcoes e atividades

o et Lo [ Lo | o | o0 | o
31 30 37 31 24 38 26 30

77,50% 75% 92,50% 77,50% 60% 95% 65% 75%

c 10 3 © 16 2 14 10

22,50% 25% 7,50% 22,50% 40% 5% 35% 25%

Total 40 40 40 40 40 40 40 40
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Cont = Contabil; GE = Gestao Estratégica; Custos = Custos; Trib. = Tributaria; Prot. = Protecdo e Controle dos Ativos; Cl = Controle Interno; CR = Controle dos

Riscos;Gl = Gestao das Informagbes.
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos resultados acima, a hipétese 1 da pesquisa, de que “as fungdes e atividades de controladoria da ECBC estéo contem-
plados na gestéo das industrias de SC”, considera-se que foi confirmada, com um indice médio de conformidade de 72,78%.
Quanto ao papel desempenhado pela controladoria no processo de gestéo, foi elaborada a Tabela 4.

Tabela 4: Papel desempenhado no processo de gestéo pela controladoria

Papel 0 1
Planej t 0
anejamento
g 0%
. 1
Elaboracdao do orcamento
3%
. 1
Execucédo do orcamento
3%
1
Controle do orcamento
3%
: : 1
Medidas corretivas
3%
- 1
Avaliacao de desempenho 39
o]

1
3%
0
0%
2
5%
1
3%
0
0%
2
5%

2 3 4 5 TOTAL

6 14 15 4 40
15% 35% 38% 10% 100%
3 2 28 6 40
8% 5% 70% 15% 100%
5 8 5] © 40
13% 20% 38% 23% 100%
4 4 23 7 40
10% 10% 58% 18% 100%
6 12 19 2 40
15% 30% 48% 5% 100%
6 10 16 5 40
15% 25% 40% 13% 100%

0 = A fung&o é nula porque a empresa nao realiza esse tipo de atividade; 1 = N&o participa do processo; 2 = Apenas fornece apoio/suporte informacional; 3 = E uma das
corresponsaveis por todo o processo; 4 = E a coordenadora/organizadora de todo o processo; 5 = E a executora de todo o processo, ou seja, realiza todas as atividades.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados revelam que o papel dos componentes da
controladoria no processo de gestdo, na maioria das organi-
zagbes, é considerado como a “coordenadora/organizadora
de todo o processo”. Borinelli (2006) descreve a controladoria
como um sistema formal dentro da organizacao, que é respon-
savel por todo controle do processo e também geracgéo e forne-
cimento de informacgdes para as operagdes organizacionais, de
ordem econdmica, financeira e patrimonial necessarias.

Os resultados apontados no estudo revelam que a hipéte-
se 2 de pesquisa, de que “os componentes da ECBC, estao
contemplados no processo de gestao das industrias de SC”,
considera-se que foi confirmada, com um indice médio de
conformidade de 96,25%.

Nas Tabelas 5, 4 e 7, respectivamente, apresenta-se a uti-
lizacdo desses artefatos e frequéncia com que a organizagao
se apropria de tais conceitos da controladoria.

Tabela 5: Artefatos implantados pela controladoria - Métodos, critérios e sistemas de custeio

Artefatos

Custeio por absorcéo
Custeio baseado em atividades
Custeio pleno ou integral

Custeio variavel

Métodos, critérios
e sistemas
de custeio

Custeio direto
Custo padrao

Custo de reposicao

Custeio meta
Custeio do ciclo de vida
Custo total de propriedade (TCO)

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre Métodos, critérios e sistemas de custeio, os respon-
dentes afirmam que a maior utilizacao de artefato esta no cus-
teio por absorgéo (78%), cuja predominancia corrobora com
alguns achados (MULER; BEUREN, 2010; CAVALCANTE et
al., 2012). Pode-se justificar essa representatividade, pois o
método de custeio por absor¢éo é o mais utilizado pelas or-
ganizag¢des desde seu surgimento por volta de 1920, sendo
o Unico aceito pela legislagéo fiscal no Brasil e operaciona-
lizacdo conceituada a longa data (EYERKAUFER; COSTA;
FARIA, 2007).

9

23% 31 78%

19 48% 21 53%
29 73% 11 28%
16 40% 24 60%
23 58% 17 43%
20 50% 20 50%
26 65% 14 35%
25 63% 15 38%
33 83% 7 18%
37 93% 3 8%

Ja como menor utilizagédo obteve-se o Custo total de pro-
priedade (TCO). Nos estudos de Souza, Silva e Pilz (2010)
que buscaram identificar as praticas de gestao estratégicas
utilizada por uma empresa multinacional verificou-se que
apesar de existir uma necessidade de adogao a praticas de
custos na literatura, ainda existe muito a esclarecer sobre
o artefato na pratica, a ndo utilizacdo do TCO pode estar
associada ao bloqueio dos possiveis beneficios que essa
pratica proporciona e que as organizag¢des ainda nao con-
seguiram visualizar.

Tabela 6: Artefatos implantados pela controladoria - Métodos de mensuracao e avaliagéo, e medidas de desempenho

Artefatos

|_Nao_| Freg.(%) | Sim | Freq. (%) |

22 55% 18 45%
29 8% 11 28%
Metodnde menaesio s avlos, 2w w e
4 10% 36 90%
17 43% 23 58%

Valor Econémico Adicionado (EVA) 18 45% 22 55%

Valor de Mercado Agregado (MVA) 29 73% 11 28%

Fonte: Dados da pesquisa
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Dos artefatos implantados pela controladoria relacionada aos métodos de mensuragédo e avaliagdo, e medidas de desem-
penho, o artefato mais utilizado conforme os respondentes foi o Retorno sobre o investimento com 95% de utilizagcdo, o que
corrobora com Miler e Beuren (2010) e Cavalcante et al. (2012). Como menos utilizado tem a Moeda Constante e MVA, ambos

apresentaram o mesmo percentual de nao utilizacao (73%).

Tabela 7: Artefatos implantados pela controladoria - Filosofias e modelos de gestéao

Artefatos

“Nao | (%) | sim | (%) |
5

Planejamento (Estratégico e operacional) 13% 35 88%
Orgamento 4 10% 36 90%
Simulacao 10 25% 30 75%
Gestao flexivel sem orgamento (Beyond budgeting) 33 83% 7 18%
Contabilidade por responsabilidade 22  55% 18 45%

Kaizen

Just in time (JIT)
Filosofias e
modelos = w
de gestéo Gestao baseada em atividades (ABM)
Gecon (Modelo de gestao econémica)
Balanced Scorecard (BSC)
Gestao baseada em valor (VBM)
Gestao de custos inter-organizacionais
Analise de cadeia de valor
Planejamento tributario
Mapa de gestao de riscos

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre os artefatos da controladoria classificados como fi-
losofias e modelos de gestao, pode-se observar na Tabela 7
que a maioria dos artefatos perguntados é utilizada pelas or-
ganizacdes, sendo que o orcamento é utilizado em maior fre-
quéncia nas industrias de SC (90%), o que corrobora com 0s
achados de Miiler e Beuren (2010). J& a utilizagdo do GECON
ndo obteve muitas respostas, apenas um dos respondentes
faz uso desse artefato.

Com base nos resultados acima, a hipétese 3 da pesqui-
sa, de que “os artefatos de controladoria da ECBC estao
contemplados na gestao das industrias de SC”, considera-se
que foi confirmada, com um indice médio de conformidade
de 52,25%.

Portanto, os resultados revelam que as trés hipoteses fo-
ram confirmadas, conforme os resultados e os indices médios
de conformidade. As fungdes e atividades da controladoria, a
controladoria no processo de gestéo e a materializacdo dos
artefatos da ECBC estao sendo desempenhados e utilizados
pela maioria das organizacbes pesquisadas.

4.2. Analise dos dados com o teste de Kruskal-Wallis

A existéncia de associacao entre as caracteristicas dos res-
pondentes e das empresas com 0s aspectos procedimentais da
ECBC contemplada na gestéo das industrias de SC foi verificada

w
-

33 83% 7 18%
37 93% 3 8%

Andlise das restricoes (Teoria das restrigdes) 34 85% 6 15%

28 70% 12 30%
39 98% 1 3%
21 53% 19  48%
37 93% 3 8%
78% 9 23%

20 50% 20 50%
9 23% 31 78%
24  60% 16 40%

com o teste ndo-paramétrico Kruskal-Wallis, mas de forma preli-
minar, foi aplicado o Alfa de Cronbach para verificar a consisténcia
das variaveis do constructo, conforme mostra a Tabela 8.

Tabela 8: Alfa de Cronbach do Constructo

Caracterizacdo do Constructo

0,864

Alfa Cronbach

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo Hair et al. (2009), o teste Alfa de Cronbach é
um tipo de confiabilidade que é utilizado para avaliar uma
escala somada em que varias afirmag6es sdo somadas para
formar um escore total para um constructo. Hair et al. (2009,
p. 100) destacam que o Alfa de Cronbach é uma “medida
de confiabilidade que varia de 0 a 1, sendo os valores de
0,60 a 0,70 considerados o limite inferior de aceitabilidade”.
Portanto, o Alfa de Cronbach de 0,864 observado na Tabela
acima, revela a confiabilidade e consisténcia do constructo
do presente estudo.

Na primeira parte da analise do teste de Kruskal-Wallis apli-
cado ao constructo da pesquisa, comparado na questao “cus-
tos” (Questao(Q) 14) como funcéo e atividade desempenhada
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pela unidade organizacional denominada controladoria ou
pela unidade que exerce as fun¢des de controladoria, eviden-
cia que é influenciada pelas entidades classificadas pelo tipo
de graduacéo do respondente (Q4 / significancia(p)=0,001),
pelo tempo do respondente na fungéo atual (Q.6 / p=0,005),
pela existéncia ou ndo da unidade denominada controladoria
(Q.10 / p=0,000) e pela posicao hierarquica da unidade de
controladoria (Q11./ p=0,022).

Outras fungdes e atividades desempenhadas pela unidade
também sao influenciadas por caracteristicas de responden-
tes e de empresas, ou seja, 0s niveis de significancias (p é <

0,05) revelam a influéncia dos fatores apresentados sobre as
funcdes e atividades, tais como: A atividade e funcdo “Prote-
¢do e controle de ativos” (Q.16) comparada com o curso de
graduacao do respondente (Q.4 / p=0,030), com o tempo do
respondente na func¢éo atual (Q.6 / p=0,017) e com a quanti-
dade de funcionarios da entidade (Q.9 / p=0,044); A atividade
e funcao “Controle Interno” (Q.17) comparada com o segmen-
to da empresa (Q.8/ p=0,003) e com a fungao do respondente
na empresa (Q.5 / p=0,001); A atividade e fungéo “Controle
dos riscos” (Q.18) comparada com a quantidade de funciona-
rios (Q.9/p=0,017).

Tabela 9: Teste Kruskal-Wallis para a relagdo entre as caracteristicas do respondente e da empresa com o papel da unidade deno-
minada controladoria ou que exerce a fungéo de controladoria no processo de gestao

Questdes | 021 [ @22 ] Q23| 024 ] Q25 | Q26

Q.1-Género

0,045 0,045 0,083 0,057 0,110 0,030

Q.7-Tempo na empresa

0,014 0,005 0,099 0,096 0,492 0,487

Q.11-Posicao hierarquica da unidade denominada controladoria

0,006 0,003 0,187 0,105 0,674 0,397

Q.21 = Planejamento; Q.22 = Elaboracdo do Orcamento; Q.23 = Execucao do Orgamento; Q.24 = Controle do Orcamento; Q.25 = Medidas Corretivas; Q.26 = Avaliagdo

do Desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 9, as caracteristicas dos respondentes
e das empresas evidenciados, influenciam em pelo menos 2
componentes da ECBC no processo de gestdo. A questédo
que trata a existéncia de unidade denominada controladoria
influencia todos os componentes da ECBC no processo de
gestao, ja o componente Elaboragdo do Orgamento é influen-
ciado por todas as questbes acima que contemplam as carac-
teristicas dos respondentes (Q.1, Q.6 e Q.7) e das empresas
(Q.10 e Q.11) pesquisadas.

Na analise da variavel “métodos, critérios e sistemas de
custeio (artefatos)” implantados, o “Custeio por absorcao”
(Q.27) é influenciado pelo género do respondente (Q.1 /
p=0,018), por fungao do respondente (Q.5/ p=0,041); por tem-
po do respondente na fungéo atual (p=0,023), por tempo do
respondente na empresa (Q.7 / p=0,049) e pela existéncia ou
nao da unidade denominada controladoria (Q.10 / p=0,000).

Outros métodos, critérios e sistemas de custeio (artefatos)
implantados séo influenciados por uma ou mais caracteristi-
cas dos respondentes e/ou das empresas, tais como: Custeio
Baseado em Atividades (ABC) (Q.28) com a posi¢cao hierar-
quica da unidade de controladoria (Q.11 / p=0,012); Custeio
pleno ou o integral (Q.29) com o segmento (Q.8 / p=0,013);
Custeio direto (Q.31) comparado com a fungéo do respon-
dente (Q.5 / p=0,044) e com o segmento da empresa (Q.8 /
p=0,014); Custeio meta (Q.34)com a posicao hierarquica da
unidade (Q.11/p=0,016) e Custo Total de Propriedade (TCO)
(Q.36) com a idade do respondente (Q.2 / p=0,003).

Em “métodos de mensuragao e avaliagdo e medidas de de-
sempenho (artefatos)”, implantadas, foram constatadas a existén-
cia de influencias nas seguintes comparagdes: Preco de transfe-
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réncia (Q.37) comparado com a titulacdo do respondente (Q.3 /
p=0,003);Valor presente (Q.39) com a existéncia ou ndao da uni-
dade denominada controladoria (Q.10/p=0,002); Retorno sobre o
investimento (Q.41) com o tempo do respondente na fungéo atual
(Q.6 / p=0,042); Benchmarking (Q.42) com a fungéo do respon-
dente na empresa (Q.5 / p=0,032) e MVA (Q.44) com o tempo do
respondente na empresa (Q.7 / p=0,044).

Nos artefatos de “filosofias € modelos de gestdo” implanta-
dos, foram constatadas a existéncia de influencias nas seguintes
comparagdes: Planejamento (Q.45) com a posi¢do hierarquica
da unidade de controladoria (Q.11 / p=0,038); Orcamento (Q.46)
comparado com o género (Q.1 / p=0,016) e com a fungdo do
respondente na empresa (Q.5 / p=0,000); Simulagéo (Q.47) com
0 género do respondente (Q.1/p=0,037) e com a fungao do res-
pondente (Q.5/ p=0,001); Beyond budgeting (Q.48) com o curso
de graduagéo do respondente (Q.4 / p=0,029); Kaisen (Q.50)
com a idade do respondente (Q.2 / p=0,024) e com o tempo de
atuacé@o na empresa (Q.7 / p=0,048); JIT (Q.51) com o tempo
de atuacgédo do respondente (Q.5 / p=0,027); ABM (Q.53) com a
quantidade de funcionarios (Q.9 / p=0,026), BSC (Q.55) com a
titulacdo do respondente(Q.3 / p=0,044), com o tempo de atua-
¢ao na empresa (Q.7 / p=0,005) e com a posi¢ao hierarquica da
unidade de controladoria (Q.11 / p=0,044).

Portanto, com base no exposto, todas as caracteristicas
dos respondentes e das empresas exercem, em maior ou me-
nor intensidade, influencia na contemplacdo e aplicagédo da
ECBC, com destaque para a posi¢ao hierarquica da controla-
doria, tempo do respondente na funcdo atual do respondente
e a fungao atual do respondente. E ainda, os resultados refor-
c¢am a confirmacao das 3 hipdteses do estudo.
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5. Conclusoes

Com base nos resultados obtidos e analisados, foi possivel
revelar que a maioria dos respondentes é do género mascu-
lino, tem entre 26 e 35 anos, possuem a graduacao em Ci-
éncias Contabeis, tem especializacdo e ocupam a fungéo de
Controller e Gerente de Controladoria. Do total, 42,5% dos
pesquisados tem até 5 anos de funcéo, ja de tempo de empre-
sa, 35% tem de 6 a 10 anos.

As empresas pesquisadas, a maioria € do segmento Téxtil
e Metalurgico e tem uma unidade organizacional denominada
controladoria. Apenas 20% ndo tém uma unidade organiza-
cional denominada controladoria, cuja atividade & exercida
por outra unidade. Quanto a posi¢ao hierarquica da Contro-
ladora, a maioria das organiza¢des esta caracterizada como
orgao de linha, ou seja, essa posi¢ao possibilita o setor a
tomar decis6es, tem acdes de comando e é corresponsavel
pelo desempenho.

Os resultados mostram também que na maioria das orga-
nizagdes, a unidade organizacional denominada controladoria
ou pela unidade que exerce as fungdes de controladoria, é a
coordenadora/organizadora de todo o processo que envolve

Referéncias

o Planejamento (estabelecer objetivos), Elaboragdo do Or-
camento, Execucdao do Orgcamento, Controle do Orgcamento,
Medidas Corretivas e Avaliacdo de Desempenho. E evidente
também que é uma das corresponsaveis por todo o processo
em algumas empresas, mas em menor predominancia.

Na abordagem das hipo6teses, de que “as fungdes e ati-
vidades (H1)”, “os componentes (H2)” e “os artefatos (H3)”
de controladoria da ECBC estdo contemplados na gestdo das
industrias de SC, considera-se que as 3 hipéteses foram con-
firmadas, conforme os resultados e indices médios de confor-
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