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Competéncias do Controller
um Estudo nas 100 Maiores
Empresas de Santa Catarina

Resumo

A definicdo das competéncias do controller € um dos pon-
tos fundamentais em qualquer estudo de controladoria. En-
tretanto, o leitor tem encontrado dificuldades em identificar
um conjunto basico de competéncias pessoais e profissio-
nais na literatura. Diante disso, este trabalho tem como obje-
tivo identificar as competéncias do controller nas 100 maio-
res empresas do Estado de Santa Catarina. O delineamento
metodolégico adotado para desenvolver esta pesquisa foi o
descritivo, de carater quali e quantitativo, conduzido por meio
do instrumento de levantamento (survey) e amostragem por
acessibilidade. Os resultados mostram que as competéncias
pessoais estdo mais relacionadas a caracteristicas como
trabalhar sobre pressao, ética, flexibilidade para mudancas,
honestidade e integridade, iniciativa e lideranga, entre outros.
Ja as competéncias profissionais estao relacionadas a carac-
teristicas como viséo estratégica e de processos, raciocinio
l6gico, planejamento e organizagdo, entre outros.
Palavras-chave: Competéncias pessoais. Competéncias
profissionais. Controller.

Abstract

The definition of the powers of the controller is one of the
key issues in any study of Controlling. However, the reader
has encountered difficulties in identifying a core set of person-
al and professional literature. So this study aims to identify the
powers of the controller in the 100 largest companies in the
state of Santa Catarina. The experimental methodology ad-
opted to develop this research was descriptive, qualitative and
quantitative nature, conducted through the survey instrument
(survey) and sampling access. The results show that personal
skills are more related to characteristics such as, working un-
der pressure, ethics, flexibility for change, honesty and integri-
ty, initiative and leadership, among others. Since the skills are
related to features such as the strategic vision and processes,
logical reasoning, planning and organization, among others.
Key words: Personal Skills. Professional Skills. Controller.
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1. Introdugao

As organizagbes contemporaneas tém experimentado
pressdes competitivas sem precedentes, sendo assim for-
g¢adas a criar continuadamente mecanismos para diferen-
ciar-se e incrementar seus niveis de competitividade. Neste
contexto, ha dois pontos interdependentes ja apontados nos
trabalhos de Ansoff (1975), que tém aumentado significati-
vamente de complexidade nas ultimas décadas. O primeiro
diz respeito a dindmica e complexidade do ambiente em-
presarial, que é caracterizado pela frequéncia e velocidade
das mudancas dos diferentes segmentos do ambiente e pela
sua forga, regularidade e previsibilidade. O segundo aparece
como resposta ao primeiro e esta relacionado a diferencia-
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¢ao. Isto ganha forga nos mais diferentes arranjos empre-
sariais, e se manifesta na massiva setorizagao da estrutura
organizacional e nas relagdes com o ambiente, no difuso
sistema de gestédo e também nas estruturas de poder que
determinam as dire¢des da organizagéao.

Em face deste panorama, a controladoria passa a exercer
um papel central no processo de gestao. Seu desenvolvimen-
to ocorreu a partir dos preceitos basicos da contabilidade para
uma ampla fungao de suporte informacional, controle interno,
planejamento tributario, elaboragdo do orgamento e medidas
operacionais, passando a participar também ativamente da
formulagéo das estratégias, fazendo com que deixasse de ser
apenas um compilador de dados e passasse a ser um coor-
denador responsavel pelo planejamento nas organizagdes.

Diante disso, as competéncias também tendem a ser
aprimoradas visando atender as novas necessidades das
organizagdes. Elas estendem-se de conhecimentos basicos
de contabilidade, apontados por Heckert e Willson (1963),
Tung (1974), Mosimann e Fisch (1999), Roehl-Anderson e
Bragg (1996), Figueiredo e Caggiano (1997), Koliver (2005),
Kipper (2005) e Horvath (2006); passando por conhecimen-
tos do ambiente e métodos de planejamento e controle (HE-
CKERT e WILLSON, 1963), (TUNG, 1974), (FIGUEIREDO e
CAGGIANO, 1997), (KUPPER, 2005), (HORVATH, 2006); a
teorias comportamentais, instrumentos de motivagao e técni-
cas de criatividade (KUPPER, 2005), entre outras.

Entre as exigéncias pessoais, destaque para poder de
sintese (HECKERT e WILLSON, 1963), (KUPPER, 2005);
comportamento social (KUPPER, 2005), (HORVATH, 2006);
ética (HECKERT e WILLSON, 1963), (SCHMIDT e SANTOS,
2006), KUPPER, 2005); e habilidades de gestao (KUPPER,
2005), (HORVATH, 2006), entre outras.

Visando reconhecer um conjunto de competéncias ba-
sicas, Horvath (2006) descreve que se devem estudar as
oriundas de representagbes (6rgaos) "oficiais" e/ou associa-
¢bes como a FEI (Financial Executives Institute), de relatérios
sobre estudos empiricos e especificos de atividades, organi-
zagéo e desenvolvimento da controladoria, de publicagdes
sobre solugdes "tipicas” ou "dignas de imitagéo"
provenientes da praxis, de manuais e/ou obras de referéncia
e de pesqui- sas em entidades de selecéo e recrutamento de
controllers.

Levando em consideracao a dificuldade de fazer afirma-
¢bes precisas sobre as competéncias do controller e bus-
cando dar uma resposta a esta questdo, surge a seguinte
pergunta de pesquisa: quais s&o as competéncias exercidas
pelo controller nas 100 maiores empresas do Estado de San-
ta Catarina? Assim, o objetivo central deste artigo € a iden-
tificacéo das competéncias do controller nas 100 maiores
empresas do Estado de Santa Catarina.

2. Competéncias Exigidas do Controller

Para que a area da controladoria possa atender a suas
demandas, ela precisa contar com um conjunto de compe-
téncias, seja de natureza técnica ou pessoal. Se ela for com-
posta por uma equipe, estas competéncias precisam estar
nesta equipe; entretanto, se ela for composta por apenas
uma pessoa, esta precisa reuni-las também.

Ao discutir o assunto, Mosimann e Fisch (1999) defendem
que o controller é o gestor que, apds o presidente, deve ter a

visdo mais generalista da organizacdo [...] Quando n&o existe
na estrutura um érgao de controladoria, a coordenagéo dos
esforgos para a busca da maximizagao dos resultados globais
da organizagao sera exercida por outro gestor; entretanto, de-
vera ser sempre aquele que tiver a visdo mais generalista.

Corroborando este raciocinio, Koliver (2005) descreve
que o controller deve ter uma visdo ampla, visto que sua atu-
agao ndo se restringe a uma fungdo especifica, mas abrange
também a atuagéo e controle das diversas areas da organi-
zagao. Para ele, a fungéo do controller no Brasil, mais preci-
samente na Ultima década, passou a ter relevancia tanto no
meio académico, em cursos de pds-graduagéo e mestrado,
quanto no mercado, que procura profissionais especializa-
dos, com viséo de gestao, planejamento gerencial, fiscal, fi-
nanceiro e de contabilidade.

Kipper (2005) defende que para assumir a fungéo de
controller é necessario ter conhecimento das areas a ser
coordenadas e, especialmente, de suas inter-relagdes. As-
sim, é necessario, por um lado, um conhecimento amplo e
atualizado. Ademais, as interdependéncias referem-se a
conexdes que sdo alcangadas por hipoteses, ja que elas nao
reproduzem efeitos Unicos sobre acontecimentos isolados,
mas apresentam relagdes sequenciais. Por outro lado, o co-
nhecimento teérico também tem importancia fundamental.
Como sua atividade é direcionada de forma especial pela
vinculagéo com o sistema de gestéo e desempenho, o co-
nhecimento das conexdes e, com isso, o conhecimento das
teorias econémicas ganham um significado especial.

O mesmo raciocinio ja era adotado em 1963 por Heckert
e Willson, quando defenderam que o controller devia possuir
visdo econdmica na funcéo de assessoria a outros gestores
em qualquer area. Assim, ele deve estudar os métodos uti-
lizados no desempenho das tarefas da area, sugerir altera-
¢Oes que otimizem o resultado econdmico global e suprir o
gestor com as informagdes necessidades a esse fim.

De acordo com Kipper (2005), para intervir nas interde-
pendéncias, devem-se empregar instrumentos de coor-
denagao. Aqui entram os amplos sistemas da controladoria
que, juntamente com instrumentos de coordenacdo isolados,
desenvolvimento das possibilidades de estruturagéo e seus
efeitos, compdem o ponto central dos conhecimentos exigi-
dos do controller. Pela fungéo de coordenagéo é possivel
identificar que as exigéncias técnicas referentes ao control-
ler se relacionam principalmente a conhecimentos tedricos e
metodologicos (ver Quadro 1).

O controller deve suprir os gestores com informagbes e
apoia-los em suas decisdes, visando a eficacia empresarial.
Isto demanda capacidade de analise do desempenho e dos
resultados passados com vistas a identificar agbes de aper-
feicoamento (HECKERT e WILLSON, 1963). Ele também de-
manda informagdes sobre eventos futuros, principalmente no
suporte ao planejamento, execugéo e controle.

Entretanto, esta caracteristica do tipo de conhecimento
resulta também de outro objeto da controladoria. Assim, a
funcdo de direcionamento de objetivos exige, via de regra,
um conhecimento preciso dos métodos de planejamento
e controle. Para o direcionamento dos colaboradores em
relagédo aos objetivos da empresa, € necessario influenciar
0 seu comportamento, com conhecimento de teorias com-
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Quadro 1: Exigéncias técnicas e pessoais do controller

Exigéncias Técnicas

Tipos de conhe- Exigéncias
cimentos técnicos e Conteudo dos objetos Pessoais
experiéncias
Teorias econdémicas Sistema de informagdes Inteligéncia

ligadas ao sistema de ® Contabilidade de custo e
gestdo e desempenho desempenho
(Contabilidade financeira,

Raciocinio analitico

Instrumentos de coor- do balango social e do Flexibilidade
denacéo capital humano)

® Objetivos e sistemas | ® Equipamentos do Comportamento
de indicadores sistema de informagdes social

® Sociabilidade
® Capacidade de

® Sistemas orgamen-

- Planejamento e controle
tarios

® Sistemas de direcio- : glrsc:sens]:zs persuasao
namento e controle o Instrumentos

Capacidade de
Métodos de Sistema de objetivos inspirar confianga
planejamento e ® Solugao de conflitos de em relagdo a sua
controle objetivos competéncia

* Identificagdo de objetivos

Teorias — Habilidades de
comportamentais Gestéo de pessoas gestao

® Estilos de gestéo
Instrumentos de ® Sistemas de incentivo
motivag&o ® Determinag&o do com-
portamento humano

Métodos de
conhecimento prévio

Organizagao

Interdependéncia no
sistema de desempenho

Técnicas de
criatividade

Fonte: Kipper (2005).

portamentais e instrumentos de motivagao. Isso enfatiza
a necessidade de vinculagdo entre conhecimentos técnico-
econdmicos e conhecimentos de teorias comportamentais
(KUPPER, 2005).

Para Tung (1974), o conhecimento dos fatores macroeco-
némicos, bem como dos da organizagéo, faz com que o con-
troller se situe em seu proprio meio. O sistema contabil e a
metodologia financeira constituem as ferramentas principais
para o desenvolvimento de um método eficaz de controle.
As responsabilidades e autoridade atribuidas conferem-lhe
uma solida base de trabalho. Dessa forma, as qualificacdes
inerentes a fungdo devem vir acompanhadas de imaginagédo
construtiva, iniciativa, espirito de imparcialidade e sinceridade.

Segundo Kupper (2005), as outras exigéncias metodologi-
cas e tedricas derivam da fungdo de adequacgao e inovagéao.
Para tanto, ele necessita conhecer previamente as modi-
ficagoes do mercado e do meio. Elas sdo frequentemente
orientadas a longo prazo e situam-se, assim, em estreita re-
lacdo com areas estratégicas. As inovagdes pressupdem en-
contrar ideias e alternativas de solugoes. Destes aspectos
resultam exigéncias relativas a métodos de reconhecimento
prévio, processos de planejamento e controle estratégicos,
assim como a técnicas de criatividade.

Complementando, Heckert e Willson (1963) descrevem
que o controller deve fornecer informagdes oportunas aos
gestores em tempo habil, relacionadas as alteragdes de pla-
nos ou padrdes, em fun¢do de mudangas ambientais, contri-
buindo para o desempenho eficaz das areas e da organiza-
¢ao como um todo.
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Para tanto, ele deve ser imparcial ao fornecer informagdes
aos gestores sobre a avaliagdo de desempenho das areas.

Embora essa agéo possa trazer dificuldades no relaciona-
mento interpessoal com tais gestores, ele deve focar na oti-
mizagao do resultado empresarial.

2.1. Caracteristicas profissionais do controller

Assumir a fungéo de coordenagao do sistema de gestao
exige conhecimentos basicos sobre todas as areas envolvi-
das. Por isso, a area de trabalho do controller € ampla. Por
um lado, ela diz respeito a conhecimentos gerais de cada
area, e, por outro, a um conhecimento sobre a caracterizagao
desta na propria organizagéo (KUPPER, 2005).

Assim, o ponto de partida em termos de conhecimentos
técnicos € a contabilidade. Para poder direcionar o sistema
de informacao e a gestédo de pessoal de acordo com a ne-
cessidade do planejamento e controle, é essencial que ele
possua solidos conhecimentos em contabilidade e avalia-
¢ao de desempenho. Logo, ele deve ter familiaridade com
as possibilidades de estruturagdo, bem como com a utiliza-
¢éo dos diferentes sistemas. Para avaliar o desempenho, &
fundamental conhecer a contabilidade e, principalmente, os
meios e métodos utilizados para gerar a informagao contabil
(KUPPER, 2005).

Corroborando, Roehl-Anderson e Bragg (1996) descre-
vem que as qualificagbes do controller podem incluir uma
excelente capacidade técnica em contabilidade e finangas,
incluindo um grande entendimento e conhecimento dos
principios contabeis. Ja Heckert e Willson (1963) apontam
que ele deve saber analisar e interpretar dados contabeis e
elaborar estatisticas que, associadas ao conhecimento dos
principios e procedimentos contabeis, se tornam a base de
seu trabalho. Estas competéncias e habilidades, combinadas
com o conhecimento suficiente de informatica para propor
modelos de aglutinagdo e simulagdo de diversas combina-
¢Oes de dados, segundo Figueiredo e Caggiano (1997), sao
a base direcionadora de sua agao.

Para Kiipper (2005), os equipamentos e softwares do sis-
tema de informagao sao importantes instrumentos de regis-
tro, acumulacgéo e disseminacédo de dados para ambas as
partes do sistema de planejamento e controle. Por isso, € ne-
cessario que o controller tenha capacidade de utiliza-los de
forma direcionada aos objetivos sem, no entanto, colocar-se
no lugar do profissional da informatica. Assim, suas tarefas
relacionam-se muito mais com o contetido dos processos de
informagéo. Portanto, eles devem ter a capacidade de ga-
rantir a utilizagao eficiente dos sistemas de informagao como
instrumento de gesté&o.

Com relagédo a coordenagao do sistema de informagéo,
de acordo com Kupper (2005), também é necessario pelo
menos conhecimentos basicos sobre contabilidade externa,
isto &, contabilidade financeira e tributaria. Quanto maior for a
importancia dos tributos no planejamento, maiores seréo as
exigéncias relacionadas as atividades do controller.

Além disso, o autor defende que a contabilidade social,
como os balangos socioambientais e relatérios de capital
humano, oferece pontos de partida para uma forte conside-
racao a respeito de aspectos sociais e relativos ao ambiente,
bem como para o gerenciamento do fator humano na orga-
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nizagéo. A importancia deste tipo de informacgéo na conta-
bilidade era limitada até recentemente. Por isso, em muitas
organizagdes elas ndo fazem parte das tarefas centrais do
controller. Entretanto, quando sua importancia se torna fun-
damental para o crescimento e sobrevivéncia da organiza-
¢éo, esses aspectos devem estar contemplados nos obje-
tivos e, portanto, fazer parte das exigéncias do controller.
Ent3o a estruturagdo de uma contabilidade ampla sera uma
area central da atividade do controller.

Para coordenar o planejamento e o controle, Klipper
(2005) defende que ¢ essencial que o controller conhega a
estrutura dos sistemas de planejamento e controle, assim
como suas respectivas qualidades. Para realizar uma sinto-
nia entre os niveis de planejamento, ele deve conhecer os
componentes centrais dos planejamentos estratégico, tatico
e operacional. A coordenacgao para a gestéo de pessoal e
organizacional exige conhecimentos e experiéncias sobre
estilos de gestao, sistemas de incentivos e motivagao e
do comportamento humano.

Suas tarefas de gestao s&o vinculadas ao sistema de de-
sempenho. Isto demanda conhecimento das atividades das
areas e relaciona-las principalmente as interdependéncias do
sistema de desempenho. Este componente de exigéncia forta-
lece a relagdo entre a controladoria e as areas. Desta forma, os
controllers devem conhecer bem as respectivas areas da orga-
nizacdo. Isso exige conhecimento de finangas, produgao, logis-
tica, vendas, marketing e pessoal, entre outras. Ja os controllers
de areas especificas devem vincular conhecimentos profundos
da respectiva fungdo ou departamento com conhecimentos re-
lacionados ao sistema de gestéo (KUPPER, 2005).

Para Figueiredo e Caggiano (1997), o controller tem ne-
cessidade de um bom conhecimento do ramo de atividade do
qual a organizacgéo faz parte e dos problemas e vantagens
que afetam o setor, bem como conhecimento da histéria da
organizagao e identificagdo com os objetivos, metas e politi-
cas. Da mesma forma, Roehl-Anderson e Bragg (1996) des-
crevem que ele deve ter um entendimento geral do segmento
de negdécio em que a organizagéo atua e das forgas sociais,
econdmicas e politicas envolvidas. Deve também entender
a organizagao, incluindo as tecnologias, produtos, controles,
objetivos, histdria, estrutura e ambiente, além de possuir ha-
bilidade para comunicar-se com os mais diversos publicos
com os quais interage, indo desde a alta administragdo até
as areas de nivel operacional.

A todas estas exigéncias de natureza técnica, Kipper (2005)
acrescenta, ainda, a vivéncia pratica. Com ela ganha-se melhor
entendimento dos efeitos dos instrumentos e procedimentos
para a solugdo das tarefas transmitidas. Como as atividades dos
controllers sao direcionadas a vinculagao entre as areas, assim
outras experiéncias profissionais também s&o importantes.
Por um lado, necessita-se de experiéncias isoladas em partes
dos sistemas de gestao, como, contabilidade, planejamento e
controle. Por outro, exige-se direcionamento do desempenho
da area especifica de um setor ou departamento.

Vistas assim, as exigéncias técnicas do controller aten-
dem as diversas areas da organizagao. Portanto, dele se
demanda visdo generalista e especialista, ou seja, deve
encontrar um equilibrio entre o conhecimento expansivo e
o aprofundado. Entretanto, é importante ressaltar que seus
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conhecimentos e experiéncias das areas sao relativamente
menores que os dos respectivos especialistas, e devem estar
mais relacionados as areas de desempenho e de gestao.

2.2. Caracteristicas pessoais do controller

Como grande parte do trabalho do controller consiste em
interagir com as mais diversas areas da organizagao, suas
qualidades pessoais adquirem um valor especial. Na condi-
¢ao de detentores de uma fungao transversal, Kiipper (2005)
entende que em muitas de suas atividades devem proceder
de maneira ndo formal. Logo, seu desempenho é fortemente
influenciado pela sua capacidade de persuasao pessoal.

Para Roehl-Anderson e Bragg (1996), as qualificagdes do
controller podem incluir habilidade de expressar claramente
as ideias e de motivar outros a realizar as agbes que resul-
tem no alcance dos resultados desejados. Corroborando,
Heckert e Willson (1963) esperam deste profissional a ha-
bilidade de expressar claramente suas ideias em linguagem
adequada. Da mesma forma, Figueiredo e Caggiano (1997)
descrevem que a habilidade de expressar-se bem oralmente
e por escrito, associada as capacidades técnicas, € a chave
do sucesso deste profissional.

Para Kupper (2005), a variedade de exigéncias técnicas
pode levar a uma forte sobrecarga pessoal. Frequentemente,
as expectativas em relacéo ao seu desempenho sao elevadas,
e, portanto, deve equilibrar a falta de conhecimentos aprofun-
dados com habilidades intelectuais e pessoais. Aliado a isto,
segundo Heckert e Willson (1963), o controller deve empre-
ender uma comunicagao racional ao fornecer informagdes as
areas com linguagem compreensivel, simples e util aos gesto-
res e minimizar o trabalho de interpretagédo dos destinatarios.

As amplas exigéncias técnicas séo possiveis de ser al-
cangadas somente com inteligéncia correspondente. O co-
nhecimento em contabilidade, planejamento e controle exi-
ge capacidade de raciocinio analitico. Ao mesmo tempo, o
controller deve ter condigdes de raciocinar em diferentes
areas e problemas. Exige-se dele grande flexibilidade, de-
corrente de limitagbes naturais para lidar com a competéncia
formal. Deve também estar imbuido de forga de vontade para
impor seus argumentos. Assim, sua disposi¢ao para gerar
desempenho superior deve ser grande em diversas areas
e especialidades (KUPPER, 2005). Ja Heckert e Willson
(1963) apontam que o controller deve ter poder de sintese
para traduzir fatos e estatisticas em graficos de tendéncias e
em indices, de forma que haja comparagéo entre o resultado
realizado e o planejado e n&o entre o resultado realizado no
periodo comparado com o anterior.

Para Kupper (2005) e Horvath (2006), as exigéncias
pessoais especiais s&o colocadas em relagédo ao compor-
tamento social. Isto envolve aspectos éticos (SCHMIDT e
SANTOS, 2006). Desta forma, o controller € o mediador das
areas, departamentos e pessoas, e por isso deve criar um
espirito de cooperacgado. Juntamente com a capacidade de
raciocinio e flexibilidade, exige-se consideravel habilidade
para compreender, conversar e convencer. Somente assim
ele pode lograr éxito e alcangar uma acgéo sintonizada e ob-
jetivada. As habilidades sociais e de persuaséo formam, por
isso, qualidades centrais de que o controller necessita para
realizar suas tarefas. Heckert e Willson (1963) descrevem
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que por meio da persuasao ele deve convencer os gesto-
res da utilizagcao das sugestdes, no sentido de tornar mais
eficaz 0 desempenho de suas areas e, consequentemente,
o desempenho global, desde que haja compreenséao dos re-
latorios gerenciais disponibilizados.

Segundo Kipper (2005), sua capacidade de se impor
depende ainda de sua capacidade de inspirar confianca
as demais pessoas. Quanto mais convincentes forem suas
informacgdes e argumentos, maior € a chance de éxito. Na vi-
sao de Heckert e Willson (1963), o controller deve ser persis-
tente para acompanhar os desempenhos das areas a luz de
seus estudos e interpretagdes e cobrar as a¢des sugeridas
para otimizar o resultado econdémico global. Deve ter também
espirito para cooperar assessorando os demais gestores a
superar os pontos fracos de suas areas, quando detectados,
sem se limitar a simplesmente critica-los pelo fraco resultado.

De acordo com Kiipper (2005), para exercer a atividade de
controller sao exigidas habilidades de gestao. Além disso,
estas qualidades sao requeridas assim que lhe sdo transfe-
ridas competéncias em face de outras se¢bes ou areas, ou
quando, por exemplo, cabe a ele a incumbéncia de decidir em
caso de conflito. Nesse sentido, Heckert e Willson (1963) colo-
cam que o controller deve ter iniciativa para antecipar e prever
problemas no ambito da gest&o global e fornecer informagdes
necessarias aos gestores das areas diretamente afetadas.

Por fim, apesar de todas estas exigéncias, sejam de na-
tureza técnica ou pessoal, Horvath (2006) alerta que nao se
deve estilizar o controller como um super-homem. Ele conti-
nua sendo um ser humano.

3. Metodologia de Pesquisa
3.1. Universo e amostra

Esta pesquisa teve como escolha e selegao da amostra-
gem as "100 maiores empresas do Estado de Santa Cata-
rina" da revista Amanha de 2007, por entender que € uma
forma de buscar uma evidéncia mais proxima das caracteris-
ticas do controller no Estado de Santa Catarina.

A revista Amanha utiliza para formar o ranking uma uUnica
fonte de informacé&o, as demonstragdes financeiras. Com foco
nas demonstragdes contabeis consolidadas ou individuais e
preparadas de acordo com a legislagéo societaria, a metodo-
logia adotada obedece a critérios técnicos da analise de ba-
langos. O indice utilizado para estabelecer a ordem no ranking
€ 0 VPG - Valor Ponderado de Grandeza, que consiste em:
resultado da soma, com pesos especificos, dos trés principais
componentes do balango: patriménio liquido (50%), receita
bruta (40%) e possivelmente resultara em um lucro ou prejui-
zo - liquido (10%).

Por ser uma pesquisa intencional, traz algumas limitagcées
quanto aos seus resultados, pois para Longaray et al. (2003,
p. 127) é muito dificil que uma amostra intencional seja repre-
sentativa do universo; sofre restricbes, entre as quais a ndo
possibilidade de calculo do erro amostral e a ndo represen-
tatividade do universo pesquisado. Do total de questionarios
enviados, obteve-se a resposta de 32 empresas.

3.2. Perfil das empresas da amostra
O questionario foi encaminhado para as 100 empresas por
meio de e-mail, sendo que algumas das caracteristicas comuns
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entre elas sao: (i) todas tém unidades no Estado de Santa Cata-
rina; (ii) todas aparecem na relagao da revista Amanha - 2007,
sendo seus dados referentes ao exercicio de 2007; e (jii) todas
tiveram o VPG calculado pela revista Amanha, sendo a primeira
empresa com o VPG de 6.074,28 pontos e a ultima com 49,18
(um intervalo consideravel; porém as empresas que tém valores
em milhar sé ocorrem até a 82 colocagéo).

As empresas relacionadas apresentam as seguintes ativi-
dades principais, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Atividade principal das empresas da amostra

ATIVIDADE PRINCIPAL TOTAL  ATIVIDADE TOTAL
PRINCIPAL
Metalurgia 10 Agroquimica 1

Alimentos 8 Ceramicade Mesa 1

Geragao de Energia 3 Compressores 1

de Ar

Quimica 3 Couros 1

Agéncia de Fomento 2 Elastico 1

Comércio Exterior 2 Equipamentos 1
para Telecomuni-
cacdes

Eletromecanica 2 Gréfica 1

Estatal de Energia Mineragao

Higiene Plasticos

Papel 2 Rede de 1
Farméacias

Planos de Saude Siderurgia

Transmissao de Energia 2 Transporte 1

Rodoviario

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se no Quadro 2 que ha uma diversidade de ativi-
dades das empresas da amostra, o que evidencia a possibi-
lidade de obter um diagndstico provavelmente mais preciso
e que possa bem representar o universo; porém nao se
trata de verdade absoluta, como é préprio de uma pesquisa
com caracteristica indutiva.




CRCRJ Conselho Regional de Contabilidade do RJ Pensar Contabil

Competéncias do Controller. um Estudo nas 100 Maiores Empresas de Santa Catarina

3.3. Enquadramento metodoldgico

Este estudo quanto ao objetivo se enquadra em pesquisa
descritiva. Para Gil (2002, p. 42), a pesquisa descritiva tem
como objetivo primordial a descrigao das caracteristicas de
determinada populagéo ou fendmeno ou, entéo, o estabele-
cimento de relagéo entre variaveis. Sdo inumeros os estudos
gue podem ser classificados sob este titulo, e uma de suas ca-
racteristicas mais significativas esta na utilizagao de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observagdo sistematica.

Quanto ao tempo, a pesquisa pode ser classificada como
um estudo transversal, em que, segundo Miranda (2007, p.
14), o pesquisador coleta os dados de cada caso ou sujeito
num unico instante no tempo, obtendo um recorte momenta-
neo do fendbmeno investigado. Pois foi realizada entre os dias
1° de maio e 16 de junho de 2008, e o instrumento da pesqui-
sa foi apresentado ao sujeito em um Unico instante no tempo.

Para esta pesquisa, optou-se pelo levantamento ou survey,
pois Gil (2002, p. 50) argumenta que as pesquisas deste tipo se
caracterizam pela interrogagdo direta das pessoas cujo comporta-
mento se deseja conhecer [...] basicamente, procede-se a solicita-
¢éo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema [...] em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-
se as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Para a realizagdo da pesquisa de levantamento ou survey,
usou-se como instrumento o questionario, que, para Lakatos e
Marconi (2001, p. 222), € uma técnica de observagao direta ex-
tensiva que é constituida por uma série de perguntas que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenga do pesquisador.

Complementando a classificagdo, busca-se identificar
qual é a caracteristica quanto a abordagem do problema.
Como esta busca identificar as competéncias do controller
nas 100 maiores empresas do Estado de Santa Catarina
através de informagdes qualitativas e utilizar métodos esta-
tisticos na compilagao do questionario, esta pesquisa tem ca-
racteristica quali-quantitativa, unificando o método qualitativo
e quantitativo. Longaray et al. (2003) destacam que os estu-
dos que se classificam como qualitativos podem descrever a
complexidade de um problema e interpretar certas variaveis,
compreendendo e classificando processos dindmicos de de-
terminados grupos sociais. E que o quantitativo se caracteri-
za pelo emprego da quantificagéo tanto nas modalidades de
coleta de informagdes como no tratamento delas por meio de
técnicas estatisticas de coletas de dados.

3.4. Procedimentos metodoldgicos

Com a finalidade de atender ao objetivo da pesquisa de
identificar as competéncias do controller ou da controlado-
ria nas 32 empresas respondentes, adaptaram-se a partir da
literatura as seguintes caracteristicas pessoais e profissio-
nais, conforme o Quadro 3.

Para tanto, foram enviados questionarios para 100 empre-
sas, composto de 30 questbes fechadas, com respostas do
tipo SIM, NAO, NAO SABE RESPONDER. Quanto as ques-
tées que envolvem o tema competéncias, foi solicitado ao
respondente classifica-las em: muito importante, importante,
pouca importancia e nenhuma importancia. Entéo, procede-
se a contagem das respostas, e com base nesta contagem
se realiza a analise das competéncias identificadas.
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Quadro 3: Principais caracteristicas pessoais e profissionais

Caracteristicas Pessoais Caracteristicas
Profissionais
Etica Vis&o estratégica

Honestidade / integridade Raciocinio légico - matemético

Interacéo Fazer o que sabe

Manter o equilibrio entre trab-
alho e vida pessoal

Capacidade para implantagdo
de novas idéias

Pré-atividade Visao sistémica

Senso critico Ter conhecimentos

em contabilidade

Aceitagao de risco Antevisdo das demandas

Dinamismo e iniciativa

Espirito de deciséo

Formacéao de equipes

Valorizagao dos bens
confiantes

Facilidade de gestéo de
conflitos

Fonte: dados da pesquisa.

Apresentados a classificagdo, enquadramento e proce-
dimento da pesquisa, cabe apresentar e analisar os resul-
tados encontrados.

4. Apresentacao e Analise dos Resultados

Das 32 empresas, sete responderam em todas as opgdes
que as exigéncias profissionais e pessoais elencadas tinham
nenhuma importancia para o controller. Assim, desconside-
rando as sete empresas, podem-se obter os seguintes resul-
tados, conforme o Grafico 1.

Conforme o Gréfico 1, pode-se observar que as empresas
consideram "muito importante” as qualificagdes profissionais com
58,86%, e com 49,75% as caracteristicas pessoais. Ja conside-
ram "importante” algumas qualificagdes pessoais, com 47,68, e
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profissionais, com 38%. Nos Graficos 2 e 3, apresenta-se o deta-
Ihamento destas qualificagdes exigidas pelas empresas.

Grafico 1: Classificagéo percentual das exigéncias
feitas ao controller
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Fonte: dados da pesquisa.

Destaca-se no Grafico 2 que, de todas as caracteristicas
profissionais, a que obteve maior indicagcao € a Antevisdo
das Demandas, seguida por Vis&o Estratégica, Capacidade
para implantagao de novas ideias e projetos. O que assina-
la a valorizac&o de profissionais voltados para o mercado e,
principalmente, voltados para tarefas relacionadas ao futuro,
como o planejamento. Isto reforca a literatura (Anthony e Go-
vindarajan, 2001; Atkinson et al., 2000; Garrison e Noreen,
2001, Roehl-Anderson e Bragg, 1996; Weber, 2003; Klpper,
2005 e Horvath, 2006; entre outros) que descrevem que o
controller esta atuando fortemente em atividades de plane-
jamento. Para os autores, no atual contexto a controladoria
estéa se tornando parte da alta administragéo, participando da
formulagéo e da implementag&o de estratégias, cabendo-lhe
a tarefa de traduzir o plano estratégico em medidas operacio-
nais e administrativas.

Grafico 2: Caracteristicas profissionais do controller na empresa
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Fonte: dados da pesquisa.

Ja os conhecimentos de contabilidade destacados por Ja-
ckson (1949), Heckert e Willson (1963), Tung (1974), Yoshi-
take (1984), Brito (2005) e Padoveze e Benedicto (2005),
Roehl-Anderson e Bragg (1996), Weber (2003), Kipper
(2005) e Horvath (2006), entre outros, tiveram a indicacéo de
14 empresas como "muito importante”, reforgando a eviden-
ciacao da literatura.

Os conhecimentos em finangas, 17 empresas os identifi-
caram como "muito importante”. Isto demonstra que o control- ler
exerce fungdes de finangas, o que ndo ocorre em paises
como a Alemanha, onde as fungdes do controller e do tesou-
reiro ou de finangas sao segregadas. Corroborando, pesqui-
sas realizadas por Sathe em 1978 e 1982 nos Estados Unidos

ressaltam que pequenas e médias empresas, com estrutura
funcional, apresentam geralmente este tipo de comportamen-
to, com o controller trabalhando nas duas areas.

As caracteristicas relacionadas, por exemplo, ao dominio
de linguas estrangeiras sao fortemente destacadas na prati-
ca. Entretanto, na literatura, principalmente a internacional,
nao ha destaque para conhecimentos relacionados a linguas
como, inglés, francés, alemao ou espanhol, etc. Isto se deve
particularmente a aspectos voltados para a prestagéo de
contas, de resultados e da contabilidade internacional, como
também ao fato de as empresas pesquisadas serem filiais
de multinacionais, ou seja, na realidade o responsavel pela
controladoria € um controller de unidade e esta subordinado
a matriz, localizada em outro pais. Neste caso, o controller da
unidade deve prestar informagées constantes para a contro-
ladoria da matriz, segundo as caracteristicas determinadas
pela sede, o que inclui a lingua.

Ao analisar sob o aspecto geral, a pesquisa aponta que
quase todas as caracteristicas profissionais foram apontadas
como "muito importante" ou "importante", com excegdo da
Lingua estrangeira, com quatro indicagdes de "pouca impor-
tancia", sendo que com uma indicagéo de "pouca importan-
cia" apareceu para a Antevisdo das demandas, Habilidade
em negociar e Ter conhecimento profundo em contabilidade.

Apresentadas as caracteristicas profissionais, o Gréafico 3
apresenta as caracteristicas pessoais.

Graéfico 3: Caracteristicas pessoais do controller na organizagao
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Fonte: dados da pesquisa.

No Grafico 3, o destaque em relagéo as caracteristicas pes-
soais ¢ a Etica, seguida pela Honestidade/Integridade. O que in-
dica que a empresa esta em busca de profissionais com valores
morais integros. Isto pode ser decorrente de varios aspectos,
entre os quais destaque para a necessidade de controller com
idoneidade em fungao de concentrar duas areas fundamentais
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das empresas, a controladoria e a tesouraria, com a possibilida-
de de elevados riscos, decorrentes de desvios e fraudes.

Ja os aspectos direcionadores dos objetivos organizacionais
também tiveram grau elevado de indicag&o. Entre outras carac-
teristicas pessoais fortemente elencadas, podem-se apontar as
relacionadas ao compartilhamento das ag¢des e decisbes, o que
inclui a iniciativa, formac&o de equipes e interagao.

Assim como com relagéo as caracteristicas profissionais,
ha uma grande énfase nas caracteristicas pessoais, que na
sua maioria foram apontadas como "muito importante" ou
"importante”. A excegao fica com Ter sensibilidade, com qua- tro
indicacdes de "pouca importancia", e com Personalidade, que
aparece com trés indicagdes, enquanto com somente uma
indicacdo de "pouca importancia" aparecem Valoriza- ¢éo
dos bens confiantes, Aceitagéo de risco, Disponibilidade,
Delegacéo e Formagao de equipe.

5. Conclusoes e Recomendagodes

O objetivo da pesquisa foi atendido com a identificagcdo das
competéncias pessoais e profissionais exigidas do controller,
detalhadas no Grafico 2 e 3. Entre as competéncias pessoais,
destaque para as relacionadas a caracteristicas como Traba-
Ihar sobre presséo, Etica, Flexibilidade para mudancas, Ho-

nestidade e integridade, Iniciativa e Lideranga, entre outras.
Ja as competéncias profissionais estéo relacionadas a aspec-
tos como Visao estratégica e de processos, Raciocinio logico,
Planejamento e Organizac&o, entre outros. Isto indica que as
empresas estéo valorizando atividades voltadas para o geren-
ciamento do futuro, como a atuag&o no planejamento.

As caracteristicas de uma forma geral foram identificadas
em grau elevado em "muito importante" e "importante”. Na sua
grande maioria, os resultados da pesquisa apontam forte
alinhamento com a literatura. Entre as caracteristicas pesso-
ais apontadas, ha uma grande acepg¢éo para: trabalhar sobre
pressao/éticaliniciativa/honestidade, apontando uma tendén-
cia de procurar uma pessoa com valores morais e crengas
afinadas com a empresa. Quanto aos aspectos profissionais,
os resultados da pesquisa também apontam grande alinha-
mento com a teoria, demonstrando de certa forma que as
empresas estdo buscando profissionais com viséo estratégi-
ca, de processo, sistémica e de negocios.

Quanto as recomendacdes, a pesquisa pode ser aplicada
em empresas de outros estados, visando identificar as caracte-
risticas pessoais e profissionais e ampliar o conhecimento sobre
o tema. Além da possibilidade de melhorar os aspectos voltados
para a revisao, com agrupamento das caracteristicas idénticas.
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