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Resumo:

Nas empresas modernas a Controladoria é uma unidade organizacional de grande importdncia
para a mensuracgdo dos resultados obtidos pela organizagdo. Porém, devido a indecisdo tedrica
dos seus objetivos, posi¢gdo hierdrquica, fungoes e atividades, o mercado de trabalho vem
tratando a Controladoria de acordo com as suas necessidades. Com esse cendrio, a questdo de
pesquisa do presente estudo é: qual a relacdo das fungcdes da Controladoria segundo os
teoricos com as exigéncias do mercado de trabalho nesta drea? Assim sendo, esse trabalho
tem como objetivo, através de uma pesquisa documental, comparar se as funcgoées
apresentadas na literatura da drea vdo de encontro ou ndo daquelas observadas no mercado,
com o intuito de verificar a convergéncia entre a teoria e a prdtica na drea de Controladoria.
Alem disso, o trabalho visa auxiliar os atuais ou futuros profissionais da drea de Controladoria
a se orientarem de melhor forma, para atuar no mercado de trabalho. Para realizagcdo do
estudo, foram selecionados 63 ofertas de emprego (antuncios), a nivel nacional, na drea de
Controladoria. O resultado apresentou um alinhamento em diversas fungoées definidas na
literatura da drea, como a contdbil, a de custos e a de or¢camento, porém apresentou também
funcoées que, apesar de serem evidenciadas pela literatura, foram fracamente observadas no
mercado. Percebe-se também maior freqiiéncia nos antncios das fungoes tipicas do que das
funcées do processo de gestdo. Por fim, observa-se que tanto o tamanho quanto o ramo
parecem ter pouca influéncia nas exigéncias das fung¢ées de controladoria pelo mercado de
trabalho.

Palavras-chave: Controladoria. Fungées da Controladoria. Mercado de Trabalho.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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Resumo

Nas empresas modernas a Controladoria € uma unidgaeizacional de grande importancia
para a mensuracdo dos resultados obtidos pelaipagan. Porém, devido a indecisao teorica
dos seus objetivos, posicdo hierarquica, funcdasivedades, o mercado de trabalho vem
tratando a Controladoria de acordo com as suassidages. Com esse cenario, a questao de
pesquisa do presente estudo é: qual a relacdoudgdes da Controladoria segundo os
tedricos com as exigéncias do mercado de trabalbtararea? Assim sendo, esse trabalho
tem como objetivo, através de uma pesquisa docamenmparar se as funcdes apresentadas
na literatura da area vao de encontro ou ndo dasjedlservadas no mercado, com o intuito
de verificar a convergéncia entre a teoria e agardta area de Controladoria. Além disso, 0
trabalho visa auxiliar os atuais ou futuros pradisais da area de Controladoria a se
orientarem de melhor forma, para atuar no mercadtrabalho. Para realizacdo do estudo,
foram selecionados 63 ofertas de emprego (anunceébshivel nacional, na area de
Controladoria. O resultado apresentou um alinhammem diversas funcbes definidas na
literatura da area, como a contabil, a de cust@sle orcamento, porém apresentou também
funcdes que, apesar de serem evidenciadas pettuitie foram fracamente observadas no
mercado. Percebe-se também maior freqiéncia noxiasidas funcdes tipicas do que das
funcdes do processo de gestdo. Por fim, observpigsetanto o tamanho quanto o ramo
parecem ter pouca influéncia nas exigéncias dagémde controladoria pelo mercado de
trabalho.

Palavras-chave: Controladoria. Funces da ConwwaldViercado de Trabalho.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o @arejto, controle e apoio a decisdes.

1 Introducgéo

A Contabilidade passou a ser ensinada no Brasilinimo do século passado
(CARDOZO, 2006) e na ultima década pode-se percab@ crescente notoriedade da
importancia de sua funcdo dentro das empresasmSgjandes, pequenas ou micros, a
Contabilidade se faz relevante em todas as orggiesa

Apos recentes mudancas na legislacéo, a Contalgliedgor conseqiiéncia o contador,
se tornaram ainda mais importantes para a sobreiavédas empresas. Nas grandes
empresas, suas funcbes sdo diversas, como a d¢aaEim do movimento financeiro e
patrimonial, a apuracdo dos impostos, a auditamiacontroladoria, a elaboracdo dos
demonstrativos, entre outras. Nas micro e pequamnasesas, sua funcdo, muitas vezes, acaba
se restringindo a atender as exigéncias fiscalizamdo apenas os langamentos contébeis.

Sendo assim, existe hoje um mercado de trabalhoamepho para o contador, onde
seus conhecimentos técnicos e suas habilidadededpretacdo, capacidade critico-analitca e
boa comunicacao séo procurados e desejados petwsgadores.

A Controladoria, por sua vez, vem se tornando eadamais visivel para os gestores
como uma area essencial na empresa moderna, ondentrole eficaz pode fazer a diferenca
nos resultados da empresa. Porém, suas funcdedp degua falta de sinergia dos diversos
autores sobre 0 que se trata efetivamente, abrangeoampo de trabalho bastante extenso e
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com funcbes operacionais e estratégicas que gertifam de acordo com cada autor. Como
consequéncia dessas indecisdes tedricas, 0 mateadabalho para a Controladoria também
se encontra num grau de extensas funcdes de tnalsghdo elas preenchidas por, em sua
maioria, administradores, contadores e economistas.

Com isso, as empresas comecaram a agregar divdsgHes que hao
necessariamente fazem parte da Controladoria, degos autores, da mesma forma que
comecaram a disseminar as funcdes da Controlagioridiversas areas da empresa.

Diante destes aspectos, tem-se a seguinte quest@esdiuisa: Qual a relacdo das
funcdes da Controladoria segundo os teoricos comxigéncias do mercado de trabalho nesta
area?

Assim sendo, visando esclarecer aos futuros profias de Controladoria sobre o
que irdo vivenciar na area, 0 presente estudo t@mo cobjetivo comparar as principais
funcdes e atividades da Controladoria abordadaslipelatura da area e ensinadas nos cursos
de Ciéncias Contabeis, com as principais funcoesividades exigidas pelo mercado de
trabalho brasileiro, com relacdo a Controladonégdenciando assim, se as fungdes exigidas
pelo mercado s&o ou ndo as que se tem contat@oesgo de formacao académica.

Como objetivo secundario, procura-se mostrar agoes mais abordadas pelo
mercado, visando identificar em quais atividadesfubgros profissionais da area devem
procurar conhecer e estudar caso almejem trabadharesma.

2 Metodologia

A pesquisa em gquestao se utilizara de uma peshibibagrafica, a fim de levantar as
principais funcbes da Controladoria, para que possar comparados com a pesquisa-
levantamento, também chamada de pesquisa documemd® serdo obtidas as informacgdes
pertinentes as exigéncias do mercado de trabalho.

De acordo com Vergara (2010) e Martins e TheopRi9) a pesquisa bibliogréafica
€ uma estratégia de pesquisa sistematizada, guecoum instrumental analitico necessario
para a discussao de qualquer problema de pesgoisabase em livros, revistas, anais de
eventos, entre outras fontes bibliograficas.

Ja a pesquisa documental € caracterizada comacaagueltem base em documentos,
escritos ou ndo, que ndo sejam caracterizados tmmtes bibliograficas (VERGARA, 2010;
MARTINS; THEOPHILO, 2009). Gil (2008) destaca qus documentos constituem rica
fonte de dados; como suscitem ao longo do temppanose a mais importante fonte de
dados em qualquer pesquisa de natureza histérit@oeexige contato com o sujeito da
pesquisa.

Para a pesquisa documental foi selecionado umateamies 63 ofertas de empregos
para o segundo semestre do ano de 2011 em diwvalsaes do Brasil e para diversos cargos.
A coleta de anuncios de emprego foi realizada egrades sites de oferta de emprego, sdo
eles: Catho, Page Personal e Vagas.com. Cabetaesgad como a coleta dos anuncios se
deu por acessibilidade, mesmo as fontes sendoargks; ndo se pode generalizar os
resultados, sendo os mesmo validos apenas parasdrarsob analise.

Sobre as informacdes selecionadas, sera possasdifda-las e analisa-las com a
utilizacdo de técnicas estatisticas (FALEIRO, 20&0)im de comparagdo das informacdes.
Basicamente utiliza-se na presente pesquisa asartdscritiva de dados, com base na analise
de frequéncia absoluta e relativa.

Segundo Aakeet al (2004) a analise de dados é, na verdade, um donjientécnicas
e métodos que podem ser empregados para obtemagoes e descobertas dos dados
coletados, que de outra forma ndo estariam dispmnilém disso, pode ajudar a evitar
julgamentos e conclus@es errbneas e sem basacnalit
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Para Mattar (1998) o método de analise a ser adodiambém dependera do tipo de
analise necessario e desejado. Ha dois tipos Isddiecandlises que podem ser feitos: a
descritiva e a inferencial. A descritiva tem o ¢ de proporcionar informacdes
sumarizadas dos dados da pesquisa. Ja a infereagigreende um conjunto grande de testes
que servem para julgar a validade de hipétesesistsias sobre uma populacdo ou para
estimar seus parametros, a partir da analise dlzssdie uma amostra dessa populacao.

Para analises descritivas, como a que sera fegte rimbalho, pode-se utilizar a
andlise de frequéncia, que considera uma varid&velada vez. Segundo Malhotra (2001) o
objetivo é obter uma contagem do numero de resp@ssociadas a diferentes “valores” da
variavel. Aakeret al (2004) ressaltam que a analise da distribuicéfvedgiéncia € a maneira
mais simples de entender a distribuicdo empiriczadavel.

Em sintese, uma distribuicdo de frequéncia é ummagaonveniente de analisar os
diferentes “valores ou possibilidades” de uma walidou pergunta. Para Malhotra (2001)
uma tabela ou gréfico de frequiéncia é facil deelefa informacbdes béasicas, mas as vezes
detalhadas, principalmente quando se tém dadogdrates ou nominais, como o0s desta
pesquisa.

Os dados dos anuncios coletados foram tratadoscalelcacom a relevancia das
informacgdes obtidas com o tema da pesquisa. Sessim,aforam abordadas as relagcbes das
funcdes da Controladoria de acordo com o ramo d&re=ma, sendo esse classificado como:
industrial, comercial ou de servi¢os, tendo comselas ramos indicados nos anuncios; e de
acordo com o porte da empresa, sendo ela de gportes médio porte ou pequeno porte,
segmentacgdes estas definidas nos proprios anuncios.

Nesta parte do estudo procurou-se analisar o quamtdeterminado ramo prioriza ou
ndo uma funcgdo tipica ou do processo de gestame 8N0OS seguem um mesmo padrdo ou
possuem fungcdes muito diferentes; aléem de anaisar porte influencia em alguma funcao
especifica, ou seja, se os diferentes portes seignean de forma igual ou ndo quanto as
funcdes da Controladoria.

3 Controladoria: definicbes, fungdes e atividades

Os gestores se utilizam do Sistema de InformacadaBi (SIC) para a gestdo da
informacdo de natureza financeira, econdmica, disc de produtividade da empresa,
buscando sempre obter as informacdes relevantasopprocesso decisorio (PADOVEZE,
2010).

Isso porque, de acordo com Beuren, Bogoni e Fegsa(2008), a contabilidade,
como sistema de informacdes, caracteriza-se pastra@gtodas as transacdes ocorridas nas
organizacdes, constituindo-se num grande “bancodados”. Seus dados sdo Uteis a
administracdo, além de representarem um instrumgeatencial eficaz para o processo
decisorio.

Neste sentido, Catelli (2001) e Beuren, Bogoni m&sdes (2008) argumentam que a
controladoria se coloca como uma evolucdo natumal cdntabilidade, visto que a
contabilidade se atenta a eventos econdmicos pEsgada atender necessidades fiscais e a
controladoria tem foco na continuidade organizaaioorientando no presente as decisdes
dos gestores, visando a concretizagdo do futuro.

Ja Mosimann e Fisch (1999) enfatizam que a cowlooia consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo edeabrRode ser visualizada sob dois
enfoques: (a) como um oOrgao administrativo com &oisguncdes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema emprb}acofno uma area do conhecimento
humano com fundamentos, conceitos, principios eaosdtoriundos de outras ciéncias.

Esta argumentacéo é reforcada por @ (2009), que ressaltam que a controladoria
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nao pode ser vista como um método de fazer, parpre@ndé-la deve-se visualizar duas
vertentes: como ramo de conhecimento e como unidadenistrativa. Como ramo de
conhecimento, teria como base a Teoria da Cordaldéi e uma visdo multidisciplinar, tendo
como responsabilidade a criagdo de um arcabouccceitoal necessario para o
estabelecimento de um sistema de informacdes gasenficaz ao subsidiar a tomada de
decisdo do gestor. Como unidade administrativaggcarregada de unificar as informacdes
de todos os niveis hierarquicos da empresa parsni-las aos gestores.

Sobre a missao da Controladoria, Padoveze (20%83lta que esta tem como missao
suportar todo o processo de gestdo empresariahigomédio de seu sistema de informacéo
(ou de apoio a gestdo), que € integrado aos sistepeacionais da organiza¢ao e tem como
caracteristica essencial a mensuracédo econémitasdgseracdes para planejamento, controle
e avaliacao dos resultados e desempenho dos gestore

De acordo com Oret al (2009), a controladoria surgiu no século XX, neangdes
corporagbes americanas, quando houve a necessidaggrar mais informacdes para que 0s
gestores pudessem tomar suas decisdes. Alem ds®m o0 crescimento e a
internacionalizacdo destas empresas, a verticabza@ diversificacdo e a expansao
geografica das organizacdes trouxeram a necesdgigaa@ior controle gerencial.

Ja no Brasil, estima-se que a controladoria teningido na década de sessenta do
século passado, quando as multinacionais nortei@anas comecaram a se instalar no Brasil,
exigindo um sistema de informacdo capaz de ateamediversos usuarios da contabilidade
(COSTA, 2010).

De maneira geral, as funcdes da controladoria estfacionadas a direcdo e
implantacéo dos sistemas de informacao, motivagg@mdenacédo, avaliacdo, planejamento e
acompanhamento (BEUREN; SCHLINDWEIN; PASQUAL, 2Q00Bso pode ser visto de
forma sintetizada nas palavras de Mosimann e Fi€@90), que ressaltam que a controladoria
tem a funcéo de prover informacgdes de avaliac@miale do desempenho das diversas areas
da empresa, bem como dar apoio aos gestores nespmde tomada de deciséo.

Isso também pode ser visto nas definicbes de diserstores. Para Heckert e Willson
(1963, apud Padoveze, 2010, p. 32), sdo funcdes do controfier: Planejamento, (b)
Controle, (c) Reporte, (d) Contabil. Ja para Hoengt al (1985,apud Padoveze, 2010, p.32),
as funcdes do controller incluem: (a) Planejament@ontrole,( b) Relatorios internos, (c)
Avaliacdo e consultoria, (d) Relatorios externos) Protecdo de ativos, (f) Avaliacao
econdmica.

Ja Kanitz (1977apud Oroet al, 2009) estabelece como funcéo da Controlador@ e p
sua vez docontroller, a implantacdo e direcdo dos sistemas organizasiode: (a)
Informacdo: compreende o0s sistemas contabeis eckitas da empresa, sistemas de
pagamento e recebimento, folha de pagamento(lBfdMotivacao: cabe a ele prever o efeito
de novos sistemas de controle sob o comportameastpessoas diferentemente atingidas; (c)
Coordenacéo: gontroller € o primeiro a tomar conhecimento de eventuaisnisisténcias
dentro da empresa; (d) Avaliacdo: interpretar essf@ avaliar se determinado resultado &
bom. E, em caso negativo, identificar os pontos gquecisam ser corrigidos; (e)
Planejamento: avaliar o passado é uma das primetegsas para planejar o futuro; (f)
Acompanhamento: consiste em acompanhar de pevinlacéo dos planos tracados.

S&o alguns os trabalhos que buscam identificariasifais funcées da Controladoria
e/ou docontroller, dentre os quais destaca-se os de Borinelli (2@&nde e Beuren (2008),
Lunkeset al (2009) e Lunkes, Gasparetto e Schnorenberger 2010

Borinelli (2006) em sua tese de doutorado, apés amadise de diversos conceitos e
funcdes da Controladoria, identificou que a atuagd@dControladoria pode se dar em dois
ambitos. O primeiro com relagdo as atividades dfpida Controladoria, que abrangem sua
funcdo como: (a) Contabil, (b) Gerencial-Estratég(c) Custos, (d) Tributario, (e) Protecdo e
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Controle de Ativos, (f) Controle Interno, (g) Canle de Riscos e (h) Gestdo da Informacéao.
Ao tratar das fungdes acima, o autor explica qtesessio aquelas que fazem parte da esséncia
da Controladoria, ndo sendo apenas especificaqdie arganizacdo, destacando que o que
poderia mudar seria a distribuicdo das funcdes ieidades por outras unidades
organizacionais, de forma sempre a atender melbstratura da organizacao.

A segunda trata de suas funcdes relativas ao @@cds gestdo das empresas,
abordando: (a) Planejamento, (b) Orcamento, (c)c&é@, (d) Controle, (e) Medidas
Corretivas, e (f) Avaliagdo de Desempenho. Pamadisiséo, relativa ao processo de gestéo,
Borinelli (2006) explica que ela ocorre devido argte importancia das funcdes acima nas
literaturas pesquisadas.

Seguindo essa abordagem de Borinelli (2006), Grand=uren (2008) utilizaram
esses conceitos para desenvolver uma nova peseplisagla a sete livros nacionais que
tratavam das funcOes tipicas e no processo deogespiiesentando o quadro 1 como
resultado.

Funcgdes Tipicas Freq Abs| Freq Relat

Funcao Contabil 4 57,14%
Funcao Gerencial-Estratégica 4 57,14%
Funcéo de Custos 5 71,439
Funcao Tributaria 2 28,57%
Funcéo de Protecdo e Controle de Ativos 4 57,14%
Funcao de Controle Interno 2 28,57%
Funcéo de Controle de Riscos 1 14,29%
Funcao de Gestao da Informacao 4 57,14%

Fungdes no Processo de Gestéo Freq Abs| Freq Relat
Funcao de Planejamento Organizacional 7 100,00%
Funcéo de Elabora¢édo do Orcamento 6 85,71%
Funcéo de Execucgdo dos Planos 2 28,51%
Funcao de Controle 7 100,009%
Funcéo de Adocéo de Medidas Corretivas 3 42,86%
Funcao de Avaliagdo de Desempenho 6 85,71%

Fonte: Adaptado de Grande e Beuren (2008)
Quadro 1 — Funcbes da Controladoria

Dos resultados dos autores pode-se perceber quee denfungdes tipicas tem-se
algum destaque para a funcéo de custos, a coraapérencial-estratégica, a de protecéo e
controle de ativos e a de gestdo da informacano &&aso das fungdes no processo de gestao,
observa-se que as fungbes de execucao dos plaimsdocido de medidas corretivas sao as
Gnicas com baixa frequéncia de ocorréncia.

Lunkeset al (2009) pesquisou obras brasileiras, alemas e eamas sobre as funcdes
definidas por dez autores de cada pais, buscaachr tas principais fun¢des da controladoria
abordados pelos autores, obtendo como resultadadra 2.

Dos resultados de Lunkest al (2009) pode-se perceber que as fungbes de
planejamento e controle sdo aquelas mais frequemtetodos os trés paises. No caso dos
EUA deve-se destacar ainda a importdncia da furdé@oelaboracdo de relatérios e
interpretacdo. Ja no caso da Alemanha percebaida ai relevancia da funcédo ligada ao
sistema de informacé&o. Por fim, no caso do Brasitgbe-se algum destaque também para as
funcdes contabil, de sistema de informacao e dmedgado de relatérios e interpretacao.
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Pais Autor / Fungdo

Planejamento
Controle
Contabil
Auditoria

Protecdo de Ativos

Organizacao
Direcao

Coordenagéo

Sistema de Informacéo
Controle Interno

Elab. Relat. e Interpretaga
Administracao dos Impostgs
Avaliacao e Deliberagao
Avaliacao e Consultoria

Relatérios Governamentaifs
Processamento de Dadog
Mensuragéo de Risco
Desenvolver Pessoal

Anédlise e Avaliagdo Econdm
Atender Agentes de Mercado

Jackson (1949)
Financial Executives Institute (1962 X X X X K
Cohen e Robbins (1966) K X X
Heckert e Willson (1963) A X X X X
Vancil (1970) X| X X X
Anderson, Schmidt e McCosh (1973) X X X X X
Wilson e Colford (1981) X X X X| X
Roehl-Anderson e Bragg (1996) X X XX
Anthony e Govindarajan (2002) K A X
Horngren, Sundem e Stratton(2004 X [X X X
Sub-Total (EUA) 8|7
Mann (1973)
Bramsemann (1980) X X
Welge (1988)

Serfling (1992)
Reichmann (2001)

Hahn (2001)

Schwarz (2002)

Weber (2004)

Kipper (2005)

Horvéath (2006)
Sub-Total (Alemanha)
Tung (1974)

Kanitz (1976)

Y oshitake (1984)
Mossiman e Fisch (1999)
Almeida, Parisi e Pereira (2001) X K K X X
Peleias (2002) X X X X
Beuren (2002) X X X
Brito (2003) X| X X | X X
Padoveze e Benedicto (2005) X X X KX
Nascimento e Reginato (2007) X K K X
Sub-Total (Brasil) 8|10 5/ 5| 6] 1) Oof 00 2 1 Q 1

Total 26/25/13 1411 4 4 1 4 4 P B R |2 |13 412|864
Fonte: Lunkest al, 2009.
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Quadro 2 — Fun¢des da Controladoria em Trabalh6scies

Em complemento ao estudo anterior, o trabalho dekési Schnorenberger e
Gasparetto (2010) também procurou identificar ascjais funcdes da controladoria, porém
desta vez baseado apenas em pesquisas empiritiaadesa em empresas dos Estados
Unidos, Alemanha e Brasil (quadro 3). Neste casprapdsito foi verificar, por meio de
estudos académicos, a préatica da Controladoriaretagdo as suas fungdes. Os resultados
mostraram que as funcdes mais citadas sdo aslieagao e interpretacao de relatérios com
85%, planejamento com 77%, controle com 62% e bdr@mbém com 62%. Os autores
destacam ainda que no Brasil, os trabalhos empinustram grande tendéncia na funcéo de
planejamento, controle, contabil e de elaboracdmterpretacdo de relatorios, sendo o
planejamento apontado como destaque em 100% dos cas
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Funcdes T Absoluto Relativo (%)
Elaboracéo e Interpretacdo de Relatérips | 4 - X X X 3 11 85
Planejamento X X 2 X X X X 4 X X X X 4 10 77
Controle X X 2 - X X X 3 X X - X 3 8 62
Contabil X X X X 4 X 1 - X X X 3 8 62
Controle Intemno X - - - 1 - - - - - 0 X X - X 3 4 31
Sistema de Informacao - - - X 1 - - - X X 2 X - - - 1 4 31
Administragéo dos Impostos - - - - 0 - X - - - 1 - - X X 2 3 23
Relatdrios Governamentais X - - - 1 - X - - - 1 - X - - 1 3 23
Auditoria - X - - 1 - - - - - 0 - X - - 1 2 15
Direcéo X - - - 1 - - - X - 1 - - - - 0 2 15
Andlise e Avaliagdo Econdmica - - - - 0 - X - - X 2 - - - - 0 2 15
Avaliacédo e Deliberacdo - - - - 0 - X - - - 1 - - - - 0 1 8
Atender Agentes de Mercado - - - - 0 - - - - - 0| - X - - 1 1 8
Protecédo de Ativos - - - - 0 - X - - - 1 - - - - 0 1 8
Avaliacéo e Consultoria - - - - 0 - - - - - 0 - - - - 0 0 0
Processamento de Dados -| : : -| q E | : E | q q 0 0
Mensuracéo de Risco - - - - 0 - - - - - 0 - - - - 0 0 0
Organizagédo - - - - 0 - - - - - 0 - - - - 0 0 0
Desenvolver Pessoal - - - - 0 - - - - - 0 - - - - 0 0 0
Coordenacéo - 0 - - 0 - - - - 0 0 0

Fonte: Lunkes, Schnorenberger e Gasparetto, 2010.

Quadro 3 — Fun¢des da Controladoria em Trabalhqsirtos

Atrelada a todas estas funcdes tem-se uma sérigdvitkades. Com base nas funcoes
definidas por Borinelli (2006), tem-se as seguirdaégidades relacionadas a cada funcao,
dispostas no quadro 4 nos anexos. Estas ativigadesiram mostrar como as funcbes da
Controladoria podem ser desdobradas, no intuitomé-las operacionalmente executaveis.

Com base no arcabouco tedrico da area de Contr@adroet al. (2009) e Souza e
Borinelli (2009) procuraram analisar a relacdo texie entre 0 que a literatura da éarea
preconizava e o que o mercado de trabalho exigigdissionais de Controladoria.

Souza e Borinelli (2009) investigaram o perfil dooffssional de controladoria,
analisando anuncios publicados por empresas detaewento. Os resultados apontaram que
nem todas as fungBes encontradas na literaturaregaisitadas nos anudncios. Mais
especificamente, os autores perceberam que tré8dsipredominavam: gerencial estratégica
(85%), gestdo da informacdo (74%) e contabil (71Per outro lado, as funcbes menos
solicitadas eram: protecdo e controle de ativos) @%ontrole de riscos (13%). Segundo os
autores, estes resultados podem contribuir forrEcenbsidios as instituicdes de ensino para
o delineamento da formacao do profissional de otadoria.

Ja Oroet al. (2009) investigaram o perfil de competéncias eedo pelo mercado
nacional para o profissional de Controladoria niegia operacional, gerencial e estratégico,
segundo ossites especializados de selecdo e recrutamento. Os adssltda pesquisa
demonstraram que predomina a busca por profissioranivel operacional pelas empresas
de pequeno porte e estratégico para as de gramtee Pp@ maneira geral, em relagdo as
competéncias necessarias mais importantes para awmaarea de Controladoria, foi
identificada a necessidade de conhecimentos dealbdade societéria/financeira. Em
sentido mais especifico, constatou-se que em gimancial as competéncias de andlise e
planejamento se destacaram como atribuicbes maigenedas. De acordo com 0s autores,
para 0s anuncios de oferta de trabalho em anglexeebeu-se correspondéncia entre as
competéncias discorridas no referencial tedricqerél desejado pelo mercado de trabalho.

4 Resultados da pesquisa

Como dito na metodologia, foram analisados 63 a@nénde emprego, sob quatro
perspectivas: (a) das Atividades, (b) das Fung@gslo Porte da Empresa e (d) do Ramo da
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Empresa.

De acordo com as diversas atividades listadas adrqut (no anexo), cada uma delas
atrelada a uma funcéo da controladoria, obtevesseguintes resultados quanto as atividades
tipicas e quanto as que dizem respeito ao procksgestao.

Tabela 1 — Atividades tipicas mais observadas squisa

Funcdes Tipicas Atividades Total
Gestéo da Informagab Il. Gerenciar as mforma(;o.es. contabe|§, patnmenm 2
custos, gerenciais e estratégicas.
|. Registrar, mensurar, controlar, analisar e aval
Custos L 21
custos da organizacédo
Contabil IV. Atender os agentes de mercado.(sta!(eholders em 1
suas demandas informacionais
Contabil V. Proceder a analise |nte'rpr§tat|va das demonS¢mag 11
contabeis.
Total das observacdes 163

De acordo com a tabela 1, foram observados 163serelacionados as atividades
tipicas. Pode-se observar na ultima coluna, qudizata frequéncia absoluta observada para
as atividades mais observadas, que nas fun¢Beadifgm-se uma ocorréncia muito similar
da atividade de gerenciamento de informacdes é\ddaale relativa ao registro, mensuragao
e analise de custos, sendo a primeira com o pedete 13,5% e a segunda com 12,88%,
totalizando assim 26,38% das observacdes totais.demonstra que dentro das atividades
tipicas de controladoria, o gerenciamento das nmfgbes e o acompanhamento dos custos
sao as que mais se destacam.

Das atividades do processo de gestdo mais observamta base nos 132 termos nos
anuncios analisados, conforme tabela 2, destaeaaswidade de avaliar os orgamentos das
unidades e do consolidado da empresa, quanto aateedimento aos planos e orcamentos
tracados. Tal acompanhamento dos orcamentos &oiocem 23,48% das observacgoes totais,
seguida da atividade de assessorar as demais esidaclaboracéo de seus orcamentos, com
12,88%. Com isso, identifica-se uma forte preséngEs de 36%) das atividades atreladas a
funcdo de orcamento dentro dos anuncios analisados.

Tabela 2 — Atividades do processo de gestdo maereddas na pesquisa

Fungbes no Processp

de Gestéo Atividades Total

V. Avaliar os orgamentos das unidades, bemcomp o
Orcamento or¢camento consolidado, a fim de verificar se atemds] 31
definicdes dos planos estratégico, tatico e openati

Ill. Assessorar as demais fungdes e unidades dga
organizagao na elaboragé@o dos seus respectivg
orcamentos, no que se refere, dentre outros aspegto
aos conceitos de mensuracéo a serem utilizados.

n

Orgcamento 17

Avaliacao de

Il. Mensurar o desempenho 16
Desempenho
Controle II. Gerar relatérios que apqntem desvios em relaga 14
planejado
Total das observagdes 132

Em relagdo as atividades observa-se uma prepomierédaquelas relacionadas a
gestdo da informacao, aos custos e ao orcamestocdsrobora, mesmo que parcialmente, 0os
resultados dos estudos de Grande e Beuren (2088)uikeset al (2009) e de Lunkes,
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Schnorenberger e Gasparetto (2010) para o casoadd.B

Apéds a andlise das atividades procedeu-se a am@Eséuncdes, tanto tipicas quanto
as relacionadas ao processo de gestdo. No caslrdd@®es tipicas, as principais funcdes
observadas nos anancios se relacionaram, de acond@ figura 1, as atividades contabeis e
de custos. Em outras palavras, para aqueles gam trabalhar na area da controladoria, as
oportunidades de trabalho analisadas mostram dfuiecdo contabil com 30% e a fungéo de
custos com 20% de frequéncia, representando 50%tdbdas observacoes, sdo as mais
importantes e requisitadas pelo mercado de trabalho

Outro ponto que chama atencdo € a baixa frequé&lciacorréncia da funcédo de
Controle de Risco, que aparece em apenas 1% dos tss0 faz com que seja questionado se
esta é realmente uma funcédo da controladoria, gaagonesma pode estar sendo requisitada
para outras areas das empresas, ou se realmenta &ncdo de segunda linha na gestédo
organizacional.

1%

@ Contabil

| Custos

M Gestao da Informacio
@ Tributaria

H Gerencial Estratégica
@ ControleInterno

M Protecio de Ativos

i Controle de Risco

Figura 1 — Func®es Tipicas mais observadas

No que diz respeito as funcdes do processo de oyeptile-se observar pelos
resultados apresentados na figura 2, que a fure@ocdmento foi a mais frequente dentre as
funcdes de gestdo, com 46% do total observado, migmando assim a sua real importancia
para o cumprimento da missédo da controladoria.

Um ponto que também chama atencdo € o fato dojpiaeeto aparecer apenas em
2% dos anuncios analisados, o que ndo condiz comp@tancia dada ao orcamento, ja que
estas fungbes parecem no minimo complementare8mP@so pode estar mostrando que a
pratica da Controladoria pode estar relacionada @ a questdo operacional do processo
de planejamento do que propriamente com a parti&pada Controladoria na concepgao do
Planejamento Estratégico da empresa.

Com base nestes resultados sobre as fun¢gbes daladatia pode-se perceber que
para o caso das funcgles tipicas ha predominansidudgdes contabil e de custos. Cabe
destacar que logo depois aparece a funcdo de gedatdioformacdo. Ja para o caso das
funcdes de gestdo percebe-se que o orcamento @tmlep seguidos pela avaliacdo de
desempenho, apresentam destaque absoluto. Assdn, Samo no caso das atividades os
resultados encontrados no presente estudo corrabarasmo que parcialmente, os achados
de Grande e Beuren (2008), de Lun&eal (2009) e de Lunkes, Schnorenberger e Gasparetto
(2010).
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H (y¢amento

= Controle

M Avaliagao de¢ Dezcmpenho
HExecugio

u Medidas Corretivas

il Planejamento

Figura 2 — Fungbes do Processo de Gestdo maissatiasr

Mais especificamente em relacdo aos outros esijulssomparam necessidades do
mercado com aspectos tedricos, pode-se observaaggi® como no estudo de Souza e
Borinelli (2009) e ao contrario do que foi encodtrano estudo de Oret al. (2009), ndo ha
uma convergéncia total entre a literatura da ase&ahtroladoria e as funcdes e atividades
exigidas pelo mercado de trabalho.

Assim como no estudo de Souza e Borinelli (2008seova-se o0 destaque para as
funcbes de gestdo da informacdo e contébil, apksado se ter 0 mesmo destaque para a
funcdo gerencial estratégica. Além disso, tambénstatou-se, da mesma forma que o0s
autores, que as func¢des de protecéo de ativostmlsode riscos sdo as menos frequentes nos
anuncios. Ja no que tange os resultados deeDab (2009), o presente estudo também
observa um grande destaque para competéncias emn&lde orcamento (relacionada a
analise e planejamento).

Na andlise das func¢des da controladoria em relaggmrte das empresas, observa-se
que, para o caso dos 53 anuncios onde o porte geesaera revelado, os resultados nao
divergem muito dos apresentados para as funcdeadipOu seja, independentemente do
porte, grandes, médias e pequenas empresas temfeopdes mais solicitadas a contabil, a
de custos e a de sistema de informacdo. As Unicasmgas foram o surgimento da funcéo
tributaria para 18% dos casos das empresas de p@rtige de controle interno para 22% dos
casos das empresas de pequeno porte. Estes resytadem ser vistos num comparativo
entre toda a amostra e os estratos por tamanhoplesa, apresentado na tabela 3.

Tabela 3 — Fungdes Tipicas em Relagédo ao Porterdpsesas

Fungbes Tipicas Amostra Completa| Grande Portg Médio Pt | Pequeno Porte
Funcao Contabil 30% 26% 26% 39%
Funcéo de Custos 20% 18% 37% 11%
Funcéo de Gestédo da Informacéo 15% 12% 15% 22%
Funcao Tributéaria 11% 15% 18% 0%
Funcgéo Gerencial-Estratégica 11% 11% 4% 5%
Funcao de Controle Interno 6% 8% 0% 17%
Funcao de Protegdo e Controle de Ativps 6% 9% 0% 6%
Func¢éo de Controle de Riscos 1% 1% 0% 0%

Analisando agora os dados das empresas segmergadadamanho, relativos as
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funcdes no processo de gestao (tabela 4), notasséambém existe uma grande aderéncia
dos resultados em relacédo aqueles apresentadoa parastra completa. Ou seja, as fungdes
de orcamento, controle e avaliacdo de desemperth@ssdnais requeridas pelo mercado,
tendo como base 0s anuncios analisados.

Tabela 4 — Func@es no Processo de Gestdo em Rela¢&wote das Empresas

Fun¢des no Processo de Gestao Amostra Complefa  Grarfélerte | Médio Porte | Pequeno Porte
Funcbda de Elaboragédo do Orcamento 46% 50% 43% 55%
Funcéo de Controle 24% 17% 22% 18%
Funcao de Avaliacdo de Desempenho 17% 33% 18% 18%
Funcéo de Execucdo dos Planos 6% 0% 6% 9%
Funcado de Adocao de Medidas Corretivps 5% 0% 7% 0%
Funcéo de Planejamento Organizaciona 2% 0% 4% 0%

Com base nestes resultados em relacdo ao porteerémfirma os achados de @to
al. (2009), que apontaram predominancia de aspep&raaonais para empresas de pequeno
porte e estratégicos para as de grande porte.

Dando prosseguimento a analise, procurou-se olyservempacto do ramo das
empresas na importancia das fungbes das contr@adexplicitas nas ofertas de emprego
analisadas (tabelas 5 e 6). Para tanto, analisoass€9 anuncios que possuiam esta
informacao disponivel.

Percebe-se que, de maneira geral, as funcdesstipiags observadas em todos os
ramos foram novamente as fung¢des contabil e desysibela 5). Porém, nas empresas
comerciais chamou atencéo o fato de sO existireima@os para estas duas funcdes. Outro
ponto interessante foi o0 aumento de ocorrénciaudgdb tributaria, quando analisadas as
empresas industriais.

Tabela 5 — Fungdes Tipicas em Relagdo ao RamompeEas

Fungdes Tipicas Amostra Completg Industria Comércio Sefco
Funcao Contabil 30% 33% 50% 25%
Funcéo de Custos 20% 14% 50% 25%
Funcéo de Gestédo da Informagédo 15% 6% 0% 11%
Funcao Tributéria 11% 23% 0% 11%
Funcéo Gerencial-Estratégica 11% 8% 0% 11%
Func¢éo de Controle Interno 6% 8% 0% 6%
Funcéo de Protecéo e Controle de Ativols 6% 8% 0% 11%
Func¢éo de Controle de Riscos 1% 0% 0% 0%

J& em relacdo as funcdes de gestdo, ainda comsldeea estratificacdo por ramo
(tabela 6), observa-se que as funcbes de orcamemtrole e avaliacdo de desempenho
continuam sendo as mais importante, independenterderramo das empresas.

Tabela 6 — FuncgBes no Processo de Gestdo em Raa¢@mmo das Empresas

Fungdes no Processo de Gestédo Amostra Complgta Inckiat Comércio Senvigo
Fung¢6a de Elaboragédo do Orgcamento 46% 41% 58% 59%
Funcéo de Controle 24% 32% 33% 23%
Funcéo de Avaliacdo de Desempenho 17% 17% 9% 14%
Funcéo de Execucéo dos Planos 6% 5% 0% 0%
Funcao de Adocéao de Medidas Corretivhs 5% 5% 0% 4%
Funcéo de Planejamento Organizaciona 2% 0% 0% 0%
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Com base nestes resultados apresentados anterierrpede-se afirmar que as
funcbes exigidas para exercer um cargo na areaodé&roladoria estdo pelo menos
parcialmente de acordo com as fun¢des adotadaspmelibouco teorico/bibliografico. Porém,
algumas funcdes tratadas como de muita importgyania os tedricos pouco foram citadas
pelo mercado.

Dentre as funcdes tipicas da Controladoria, quarskgBorinelli (2006) sdo aquelas
que independentemente da organizacdo estdo presaritencdo Contabil foi a mais citada
pelos andncios, confirmando que os conhecimentosalbeis sdo a principal funcdo da
Controladoria, mesmo quando comparado conjuntamemte as funcées do processo de
gestdo. Esse resultado pode estar mostrando qumteoladoria ainda ndo exerce com
plenitude o seu papel estratégico, onde a mesrumtia no processo de tomada de decisdo
nao apenas com as informacdes contabeis, mas tacdréndados econémicos, fisicos, de
producao, de qualidade entre outros.

Outra funcdo que obteve destaque positivo foi g&ande Custos, estando presente
em muitos dos anuncios e se firmando como umaesteatégica das organizacdes, tendo em
vista que suas atividades estéo relacionadas damkdos custos e despesas, as analises de
langamentos de produtos e servicos ou mesmo ensempae oS resultados de produtos,
servigos, linhas de negdcio, clientes e outrosifermacdes de cunho estratégico para o
posicionamento da empresa perante seus concotrentes

Em se tratando das funcdes atribuidas ao processgestéo, observa-se que o
orcamento em sua plenitude, ou seja, desde a @ar&daboracdo até a parte de controle e
medidas corretivas, € a principal funcdo da Coatimiia. Assim sendo, cabe aos futuros
controllers a importante visdo de como funciona um orcamente,tipos de informagdes sao
necessarias para auxiliar na elaboracao, as faleasu controle e outros conceitos relativos
a este processo.

Do outro lado, tem-se as fun¢bdes que tiveram pdestaque nos anuncios analisados.
Com relacdo as funcdes tipicas observa-se quengées de controle interno, protecéo de
ativos e controle de risco sdo as menos frequedl@&s disso, no que diz respeito as funcdes
do processo de gestdo percebe-se que as funcdexedeacdo, medidas corretivas e
planejamento aparecem em menos de 10% dos anuncios.

Isso pode estar mostrando que estas funcbes naapestdo fora do escopo das
fungBes da Controladoria ou que as mesmas foraomadigs em termos préticos pelas outras
funcdes ou ainda que realmente néo sao essenaidia a dia de uroontroller.

Por fim, de maneira geral, observa-se pelo exppstaanto o tamanho quanto o ramo
parecem ter pouca influéncia nas exigéncias dagémde controladoria pelo mercado de
trabalho. Ou seja, a ndo ser por pequenas partdadies, os resultados estratificados se
mostram aderentes ao resultado geral.

5 Consideracoes finais

Esta pesquisa teve por objetivo tracar as func@e€ahtroladoria estudadas pelos
tedricos da area contabil e analisad-las comparmatuée com as atividades e funcdes que o
mercado de trabalho exige dos candidatos a area.

Apos um aprofundamento das diversas funcbes dadaddria, foram analisados os
63 anuncios pesquisados para entender a aderéocraectado de trabalho na area da
Controladoria em relacdo as funcdes discutidaspklersos autores da area.

Concluiu-se que as atividades mais observadas farae gerenciar as informacdes
contabeis, patrimoniais, de custos, gerenciaidratégicas, referente a funcado de Gestéo da
Informacéo; a atividade de registrar, mensurartrotar, analisar e avaliar os custos da
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organizacao, relacionada a funcdo de Custos; eanvad orcamentos das unidades e do
consolidado, verificando a sua adequacao ao plaeej® estratégico, tatico e operacional,
no que tange a funcao de Orcamento.

Dentre os anuncios pesquisados, existem mais fangpeas sendo atribuidas as
exigéncias do que as funcdes do processo de geéssatuncdes tipicas que mais foram
observadas foram as Contébil e de Custos. Ideniise também que a fungcéo de Controle de
Risco ndo estad sendo uma funcéo tdo frequentexigé@neias do mercado. Das funcdes do
processo de gestao, novamente o Orgcamento sealdstademais funcgoes.

Assim sendo, o resultado final, avaliando tododipss de anadlises feitas, € que o
mercado de trabalho em Controladoria, visto sotica dos anuncios analisados, possui uma
inclinacdo a visao contabil em suas atividadegntaida pelas funcdes de orcamento e de
custos, onde a primeira e a terceira estdo de @amwrth o0 termo “tipicas” utilizado por
Borinelli (2006) e a segunda se destacou de unmaafatisivel do seu grupo de fung¢des do
processo de gestéo.

Estes resultados podem estar mostrando uma tead&meio menos na amostra
analisada, de que a pratica da Controladoria seais a nivel tatico e operacional do que a
nivel estratégico, visto que a funcdo Contabil fergdo Orcamento (porém sem destaque
para a funcéo planejamento) se mostraram maisnesseas ofertas de emprego analisadas.

Isso é respaldado ainda pelo fato de que, ao canttés resultados apresentados em
Grande e Beuren (2008), Lunkest al (2009), Souza e Borinelli (2009) e Lunkes,
Schnorenberger e Gasparetto (2010) as funcdes car&istratégica e de Planejamento ndo
aparecem com tanta frequéncia nos anuncios anadisad

Como continuacéo para a discussdo deste tema aam@paracio entre a teoria e a
pratica da area de Controladoria, sugere-se gaensajalisadas as matrizes curriculares dos
cursos de contabilidade, bem como as ementas eapmag das disciplinas da area,
comparativamente com o perfil necessario paragmiofiais desta area, obtido em entrevistas
com responsaveis por recrutamento erollers de empresas.
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Anexo

Funcdes Tipicas Atividades Relacionadas
() Gerenciar as atividades de contabildade; (i) Impletee e manter todos os registfos
contabeis; (i) Elaborar as demonstragGes contabei9; Atender os agentes de mercddo
(stakeholders) em suas demandas informacionais; (v) Proceder a analigepiatativa das
demonstragdes contabeis; (vi) Desenvolver politcpsocedimentos contébeis e de controle]
(i) Prover informacdes de natureza contabil, patrimorizdndmica, financeira e ndo-financeird ao
processo de gestdo como um todo; (i) Coordenar, assessaransolidar os processos |de
elaboracéo dos planos empresariais, orgamento e previ§i§€Jiar condicdes para a realizaggo
do controle, através do acompanhamento dos planos e dasddsdiomadas; (iv) Auxliar rja
Func¢éo Gerencial-Estratégica definicdo de métodos e processos para medi¢do do desemgasfiweas organizacionais, agsim
como dos gestores; (v) Auxiliar na definicdo e gestao degsrele transferéncia gerenciais; {vi)
Realizar estudos sobre andlise de viabilidade econdmipaojetos de investimento; (vii) Realizar

estudos especiais de natureza contabi-economica;esipnvolver condigdes para a realizajgdo
da gestéo econdmica; (ix) Proceder a avaliagdodenioa.
(i) Registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar ostas da organizagao; (i) Viabilidade [de
Fungéo de Custos langcamentos de produtos e servicos; (ii) Resultados déytas e servigos, e linhas de neg6gios
e de clientes.
(i) Atender as obrigagdes legais, fiscais e acessoriasigtasvem leis e normas tributarias; |(ii)

Elaborar o Planejamento Tributario da organizacéo; (iigrorar e expor para os gestores as
principais informacdes contidas nas declaracdes de irgogtclusive ressaltar algum possivel
efeito que esta possa gerar para a empresa; (iv) Coordentggaacdo entre as dimensdeq de
controle de custos, controle de estoques, controle desatvoontrole contébil, na qual es{ao

inseridos os tributos.
N N _|(@) Prover prote¢c&o aos ativos; (ii) Controlar os ativos dgamizag&o; (i) Registrar e controfar
Func¢é&o de Protecdo e Controle de At|v01§Odos os bens da organizaco.

Fungéo de Controle Interno (i) Proteger o patrim@n@anizacional; (i) Salvaguardar os interessesrt@ade.
(i) ldentificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar @trolar os diversos riscos envolvidos [no
negoécio, bem como seus possiveis efeitos.

(i) Conceber modelos de informacdes; (i) Gerenciar asrindgdes contabeis, patrimoniais,
Func¢éo de Gestdo da Informacao custos, gerenciais e estratégicas; (jii) Implementar & gersistemas de informacdes contabei
econdmicas, financeiras e patrimoniais.

Fung¢é&o Contabil

Func¢éo Tributaria

Fungéo de Controle de Riscos

Q

e
S,

Funcdes no Processo de Gestéo Atividades Relacionadas
(i) Participar ativamente das escolhas das diretrizes iniclid de objetivos estratégicos, sendo a
coordenadora desse processo; (i) Coordenar o processandéregdo, como umtodo, do plano

em nivel operacional; (i) Assessorar as diversas unidadefungdes organizacionais cpm
informagBes e aconselhamentos de carater operacionalpem, financeiro e contabil; (i)
Consolidar os diversos planos das unidades e funcdes eag&mais num planejamento glopal
integrado e otimizado.
(i) Coordenar o processo de construgdo do orgcamento; (igrBnar, em conjunto com a afta
administracdo e com as demais funcdes e unidades orgamaisi as premissas e diretriges
orcamentérias, a luz dos planos estratégico, tatico e opesd; (i) Assessorar as demais
funcdes e unidades da organizag&o na elaboracdo dos seestiess orgamentos, no que|se
Fungda de Elaboragéo do Orgamento  |refere, dentre outros aspectos, aos conceitos de menswragiem utilizados; (iv) Consolidarjos
orcamentos das &reas num orcamento global para toda a zagamj em seus aspeclos
operacionais, econdmicos, financeiros e patrimoniaischndo a otimizagédo do todo; (v) Avaliar
os orcamentos das unidades, bemcomo o orcamento conspl@éich de verificar se atendemfas
definicdes dos planos estratégico, tatico e openadi
(i) Auxiliar as diversas unidades e fungdes organizac®naiaplicacéo dos recursos planejaglos;
(i) Dar suporte as diversas unidades e fun¢des organizaisima implementagéo dos projetps;

Func&o de Execucdo dos Planos (i) Coordenar os esforgos dos gestores das diversas dedde fungdes organizacionais|na
consecugdo dos seus respectivos objetivos e também dds/odjda empresa como umtodo;

(iv) Fornecer apoio informacional sobre o andamefa@anplementagéo dos planos.
(i) Gerar informagdes que contemplem eventos planejadealizados, a fimde verificar o grau de
aderéncia entre os planos e o real; (i) Gerar relatérios apentem desvios em relagéo [ao
planejado; (iii) Interagir com as demais fun¢des e unidadegnizacionais no sentido fe
identificar as causas dos desvios; (iv) Exercer, efetivaee controle; (v) Garantir a eficacia dos
sistema de controle; (vi) Revisar periodicamente o sistreontrole; (vii) Coordenar o procegso
de controle.
(i) Em conjunto com as outras fun¢des e areas organizasipndentificar as possiveis|e
Fungado de Adocdo de Medidas Corretivagecessarias medidas corretivas a serem adotadas; (ijlpAvampacto das medidas corretiyas
propostas; (i) Monitorar a implementacéo das mhedicorretivas.

(i) Auxiliar no processo de escolha dos indicad@@arametros que compdem o desempenh|
Mensurar o desempenho; (ii) Fornecer bases informativas gue os gestores das diversas
funcdes e unidades organizacionais, bem como a alta admgé®, procedam a avaliagaq e,
consequentemente, ao julgamento do desempenho; (ivipartdo processo de avaliacdo|de
desempenho fornecendo opinibes que possam auxliar aaeletitha correta avaliagdo [de

desempenhos.

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006)
Quadro 4 — Atividades da Controladoria

Func¢é&o de Planejamento Organizaciona

Fungéo de Controle

Func¢é&o de Avaliacdo de Desempenho




