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Resumo:

A controladoria é fundamental nas organizacfes, entretanto, suas funcdes sao de dificil delimitacdo, em
consequéncia de conceitos divergentes ou pouco abrangentes. Mediante isso 0 objetivo da pesguisa é
identificar o perfil da controladoria nas dez concessionérias de veiculos do municipio de Tubardo. Trata-se
de uma pesquisa de caréater descritivo, com abordagens qualitativas e quantitativas, com o objetivo, de
verificar as atribuicfes da controladoria nas concessionarias pesquisadas. Para coletar os dados foi aplicado
questionario nas concessionarias de veiculos do municipio de Tubardo (SC). Os resultados da pesquisa
apontam que apenas 30% do universo tém como objetivo da controladoria controlar a utilizagdo dos recursos
e 20% o monitoramento dos custos através de controles, plangamento estratégico, planegjamento de
pagamentos e recebimentos (financeiro) e monitoramento de resultados por setores e em contra partida os
respondentes responsaveis pela controladoria das concessionarias revelam que 90% faz parte das atribuicbes
do Controller a elaboracdo de relatérios gerenciais locais, 80% faz o controle orcamentario, 70% realizam a
gestdo de custos, 60% trabalha o planejamento tributario, a coordenacéo de fechamentos contabeis mensais,
sistemas gerenciais e estudos de viabilidade de investimento.

Palavras-chave: Controladoria, Fungdes, Controller

Areateméatica: Controladoria
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O perfil da controladoria em concessionarias de veiculos do municipio
de Tubaréo (SC)

Resumo

A controladoria é fundamental nas organizacdes, entretanto, suas funcbes sdo de dificil
delimitacdo, em conseqiiéncia de conceitos divergentes ou pouco abrangentes. Mediante isso
0 objetivo da pesquisa € identificar o perfil da controladoria nas dez concessionarias de
veiculos do municipio de Tubardo. Trata-se de uma pesquisa de carater descritivo, com
abordagens qualitativas e quantitativas, com o objetivo, de verificar as atribui¢cbes da
controladoria nas concessionarias pesquisadas. Para coletar os dados foi aplicado questionario
nas concessionarias de veiculos do municipio de Tubardo (SC). Os resultados da pesquisa
apontam que apenas 30% do universo tém como objetivo da controladoria controlar a
utilizacdo dos recursos e 20% o monitoramento dos custos atraves de controles, planejamento
estratégico, planejamento de pagamentos e recebimentos (financeiro) e monitoramento de
resultados por setores e em contra partida os respondentes responsaveis pela controladoria das
concessionarias revelam que 90% faz parte das atribuicbes do Controller a elaboracdo de
relatorios gerenciais locais, 80% faz o controle orcamentario, 70% realizam a gestdo de
custos, 60% trabalha o planejamento tributario, a coordenacdo de fechamentos contabeis
mensais, sistemas gerenciais e estudos de viabilidade de investimento.

Palavras-chave: Controladoria, Fungées, Controller.

Area Tematica: Controladoria

1 INTRODUCAO

A controladoria tem como finalidade auxiliar o gestor na tomada de decisdo. Entre
suas principais atribuices pode-se destacar o planejamento, controle e sistema de informacao.
Além disso, essas funcdes podem ser aplicadas de diferentes formas, dependendo da entidade,
das atividades desempenhadas no negdcio, a finalidade da empresa no mercado, entre outros
aspectos que definem as particularidades de uma instituicdo. Por isso, ha grandes discussdes
no meio académico que tratam sobre as funcdes exercidas pela controladoria, tanto em @mbito
nacional quanto internacional.

A competitividade esta presente no meio empresarial, conduzindo as organizacGes a
manterem seus sistemas de informag6es ativos e estarem preparadas para as necessidades e
exigéncias do mercado. A precisdo em manter controles efetivos, informactes eficazes e
avaliacGes de desempenho, direciona a busca por aprimoramento constante na gestao.

Catelli et al. (2001) entendem que, a controladoria ndo pode ser vista como um
método, voltado ao como fazer e sim cindida em dois vértices: O primeiro como ramo do
conhecimento, que é responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e 0 segundo
como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminacdo do conhecimento, modelagem e
implantacdo de sistemas de informacéo.

Para Horvath (2006), a Controladoria possui a funcdo de coordenar e controlar os
planejamentos, bem como, disponibilizar informagdes que auxiliem o gerenciamento das
organizacdes.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) abordam que, as empresas brasileiras, ainda nédo
conseguem uma orientacdo clara sobre as fungdes da controladoria. Conseqlientemente, a
plataforma tedrica necessita ser pesquisada, para estar consolidada, em um futuro préximo, a
exemplo do que ja acontece em outros paises.
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A indagacgdo que despertou interesse para pesquisar e fundamentar o tema foi: quais
sdo as atribui¢bes da controladoria no desempenho de suas fun¢bes em concessionarias de
veiculos do municipio de Tubardo (SC)? Assim, 0 objetivo é identificar as atribuigdes da
controladoria em 10 concessionarias do municipio de Tubardo (SC).

Este estudo, em sua relevancia, podera contribuir as entidades que desejem delimitar
as atuacOes dessa unidade administrativa na execugcdo de suas atividades, bem como, a
académicos que pretendem ampliar, através de pesquisas, o arcabouco sobre a area de
controladoria, especificamente as fungdes.

2 CONTROLADORIA

2.1 Conceito

Na atualidade, a controladoria esta significativamente presente no meio empresarial,
aprimorando e delimitando as suas atividades, para atender de forma eficaz os anseios da
entidade.

Weber (2003), Kipper (2005) e Horvath (2006) definem que a controladoria é
responsavel por coordenar 0s seguintes sistemas: planejamento, informacdes, controle, gestao
de pessoal e organizacional, atuando diretamente no planejamento e controle da organizacéo,
usando-se de fatores que levam ao alcance dos objetivos. Em suma, funcdo coordenadora
institucionalizada do planejamento e de suporte a informacéo.

Borinelli (2006) apos varias abordagens sobre o conceito de controladoria existente na
literatura, chega a seguinte definigcdo: controladoria € um conjunto de conhecimentos que se
constituem em bases tedricas e conceituais de ordens operacional, econdmica, financeira e
patrimonial, relativas ao controle do processo de gestao organizacional.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) destacam trés perspectivas de desenvolvimento da
controladoria, a partir de seus estudos, demonstrados no Quadro 1.

Perspectivas Caracteristicas

Gestdo Operacional Responsavel pela contabilidade, controle contabil, planejamento financeiro e
orcamento. Direcionada ao usuario interno e externo.

Divisdo da controladoria em dois grupos (6rgdo administrativo e ramo do

Gestdo econdmica conhecimento). Responsavel pelo processo de gestdo e sistema de informacoes.
Direcionada ao usudrio interno e externo.
Gestdo estratégica Coordenadora do planejamento e controle (estratégico, tatico e operacional).

Direcionada principalmente ao usuério interno.

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 12)

Quadro 1 Sinopse das perspectivas de desenvolvimento conceitual da controladoria

A controladoria fornece informacdes a organizacdo em varios aspectos, atuando em
seus controles internos, planejamento tributario, elaboracdo e acompanhamento do or¢camento
e processos operacionais da empresa. Dessa forma, auxilia o gestor a conduzir o negécio,
prestando informacGes relevantes a tomada de decisdo. O Ultimo conceito € 0 que vem de
maior encontro as caracteristicas da controladoria.

2.2 Funcdes da Controladoria

A funcdo da controladoria, no Brasil, mais precisamente na ultima década, é vista
como importantissima as organizac6es. Ha procura por profissionais especializados, com uma
visdo sistémica em gestdo, planejamento gerencial, entendimento fiscal e financeiro, e da
propria Contabilidade, que é utilizada como instrumento de informacéo e de apoio.

Na controladoria, o Controller necessita conhecer todas as atividades executadas na
organizagdo. Precisa integrar-se aos outros setores, demonstrar lideranca, acompanhar todo o
processo e saber a exata dimensdo do negdécio.
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Para Nakagawa (1993, p.13), “[...] o Controller desempenha sua fungéo de controle de
maneira muito especial, isto é, ao organizar e reportar dados relevantes exerce uma forca ou
influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes logicas e consistentes com a misséo e
objetivos da empresa.”

Hahn (1996, pg.193) entende que Controller € uma fungdo de apoio a lideranca e uma
espécie de guia do dirigente empresarial. Atuando como um todo na filosofia que as
negociagBes exigem na tomada das decisGes de um empreendimento e, ainda, devera servir
como orientador ao dirigente alertando quanto aos resultados.

Figueiredo & Caggiano (2008) abordam que o objetivo da controladoria é garantir
informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborando com 0s gestores na busca da
eficacia gerencial.

Calijuri (2004) constatou que as empresas procuram Controllers que desempenhem
funcgdes gerenciais e estratégicas, sendo muitas vezes, funcdes operacionais ndo relacionadas a
controladoria.

Weber, Zubler, Kriigerke (2009) abordam que no Painel, Benchmarkgréfen estdo
sendo levantados e articulados em quatro areas-chave de atividade do controller
(comunicacdo, competéncia, planejamento e controle, controle de investimentos e
contabilizacdo dos custos) e sdo analisados 0s impactos e sucessos.

Para assumir as funcbes da controladoria, o profissional deve apresentar habilidades
interpessoais, conhecer sua capacidade, habilidade em diversas areas, certa proximidade com
a utilizacdo da tecnologia e preocupar-se em transformar dados em informacdes precisas, com
uma linguagem simples e exata, para tomada de decisdes.

Com base em uma perspectiva de desenvolvimento conceitual da controladoria,
baseado em levantamentos de trabalho empiricos, manuais e obras de referéncias teoricas, 0s
autores Lunkes e Schnorrenberger (2009), montaram um quadro de relacdes da fungdes
béasicas da controladoria, conforme Quadro 2.

Perspectivas Funcdes basicas

* Planejamento (operacional)

* Elaboracdo de relatorios e interpretacédo

* Avaliacdo e deliberacéo

Gestdo Operacional * Administracdo de impostos

* Elaboracdo de relatorios a 6rgdos reguladores e publicos
* Protecdo do patrimdnio

* AvaliacBes da economia politica

* Subsidiar o processo de gestédo

* Apoiar a avaliacdo de desempenho
Gestdo econdmica * Apoiar a avaliagdo de resultado

* Gerir sistemas de informagdes

* Atender aos agentes de mercado

* Planejamento

* Sistema de informacdes
Gestdo estratégica * Controle

* Gestdo de pessoas

* Organizacional

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 19)

Quadro 2 Relacéo das func¢des basicas com a perspectiva conceitual da controladoria.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) tratam as atividades na controladoria, conforme
Quadro 3.
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Funcéo

Grupo

Atividade

Contabilidade

Contabilidade Societaria/Financeira

Manutencéo dos registros contabeis

Controle patrimonial (ativos fixos)

Consolidacdo das demonstragdes contabeis

Preparacdo das demonstragdes contabeis

Divulgacdo das informagdes contabeis

Analise de balangos

Contabilidade Fiscal

Apuracdo, escrituracdo e recolhimento de impostos

Orientacdo fiscal as demais unidades organizacionais

Planejamento tributario

Gestdo e controle de impostos

Protecéo de Ativos

Controles Internos (ndo inclui controle patrimonial)

Auditoria contabil ou Auditoria Interna

Seguros

Contabilidade Gerencial

Manutencdo da Contabilidade Gerencial

Elaboracgdo de relatdrios gerenciais internacionais

Elaboracdo de relatdrios gerenciais locais

Sistemas de
Informacéo

Sistema de informacéao

Producdo e gestdo das informagdes

Desenvolvimento e manutencdo dos sistemas

Gestdo de sistema sem infra-estrutura de Tl

Gestdo de sistema com infra-estrutura de T1

Sistema de informag&o contabil

Utilizacdo

Disseminacdo

Processamento

Acumulacdo

Registro

Planejamento

Planejamento por niveis

Nivel operacional

Nivel tatico

Nivel estratégico

Processo do planejamento

Harmonizacao das a¢Ges

Integracdo entre niveis

Harmonizacao das fases

Planejamento por elementos

Procedimentos de fornecimento de informacdes

Método e medidas de desempenho

Informacdes

Diretrizes organizacionais

Definigdo dos responsaveis

Outras

Financas

Estudo de analise de viabilidade

Controle de pagamentos

Controle de fluxo de caixa

Controle financeiro

Gestdo financeira e tesouraria

Atendimento aos usuarios externos

Clientes

Fornecedores

InstituicOes financeiras

Entidade de classe

Auditoria externa

Fisco

Governo

Acionista

Organizacional

Determinacdo de responsabilidades

Estrutura de decisfes

Atribuicdo de tarefas

Gestdo de pessoas

Estrutura dos investimentos de aperfeigoamento pessoal

Desenvolvimento dos sistemas de estimulo e motivacdo

Formalizacgdo dos principios e estimulos de gestdo

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger (2009)
Quadro 3 Fungdes da controladoria
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O trabalho foi desenvolvido em dez concessionarias, situadas no municipio de
Tubardo, em 2009. Consiste basicamente em identificar quais sdo as fungdes exercidas pela
controladoria. Considerando que, por exigéncia das montadoras, as diversas informagoes
devam ser confiadas a titulo de acompanhamento e andamento dos trabalhos das
concessionarias. Dessa forma, devera haver controladoria intrinseca para atender a
necessidade das montadoras.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para a elaboracdo deste estudo foram aplicados questionarios com vinte e seis
perguntas fechadas em dez concessionarias de veiculos na cidade de Tubardo — Estado de
Santa Catarina, respondidos em setembro de 2009 por dez responsaveis pela controladoria,
denominados de Controller. O universo pesquisado corresponde ao total da amostra,
concluindo a pesquisa com 100% dos respondentes.

3.1 Procedimentos para Levantamento do Referencial Tedrico

Inicialmente, foram realizadas pesquisas bibliograficas, principalmente em livros,
artigos cientificos, portal de periodicos da Capes, bem como, outros meios de divulgacéo,
buscando conhecer teorias, conceitos, ideias, artigos e trabalhos que tratam sobre
controladoria.

Procuraram-se teses e discussdes sobre as funcdes da controladoria e observou-se que,
nas publicagdes nacionais ha muitas distor¢Ges sobre o tema, logo, para obter material que
trate sobre as fungdes da controladoria, em ambito internacional, contatou-se uma brasileira
que ocupa o cargo de Controller em uma empresa de grande porte na Alemanha, a qual
subsidiou dados para o estudo.

Foram realizadas pesquisas no portal de periodicos da Capes, através da busca
integrada, selecionando a area de conhecimento como ciéncias sociais aplicadas, sendo
inserido o termo Controller-ship. Este termo foi acordado pelos pesquisadores, para ndo haver
risco em deixar nenhum artigo relevante fora da pesquisa. Na busca efetuada foram
disponibilizados 209 artigos com o termo pesquisado, em 7 bases de dados diferentes,
conforme tabela 1.

Tabela 1 Bases de dados

BASES DE DADOS N° ARTIGOS
SpringerLink (Meta Press) 30
ScienceDirect (Elsevier) 30
Project Muse 30

Jstor Arts & Sciences | (Collection) 30
Academic Search Premier (EBSCO) 29
Emerald Fulltext (Emerald) 29
Oxford Journals (Oxford University Press) 29
SAGE Journals Online 2
TOTAL 209

Fonte: Dados da pesquisa

O primeiro critério utilizado para a triagem dos 209 artigos pesquisados foi a
verificacdo dos titulos, constatando sua pertinéncia em relacdo ao tema de pesquisa. Ap0Os essa
etapa sobraram 32 artigos com os titulos conexos ao tema. Na segunda etapa de exclusdo de
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artigos alinhados ao tema, foram verificados os resumos, restando 11 artigos, que foram
totalmente traduzidos e estudados para desenvolver este trabalho.

3.2 Procedimento para Levantamento e Andlise de Dados

Foram formulados questionarios e enviados via e-mail com prazo de retorno. No
primeiro prazo fixado ndo houve 100% de retorno dos respondentes, dessa forma o0s
pesquisadores fizeram novo contato com as concessionérias de veiculos que ainda ndo haviam
regressado as suas respostas, obtendo entdo a totalidade dos questionarios aplicados.

Os procedimentos de aplicacdo dos questionarios as concessionarias de veiculos do
municipio de Tubardo, iniciaram em 01 de setembro de 2009 e foram concluidos no dia 26 do
mesmo més. Sendo o envio dos questionarios as concessionarias no dia 01 de setembro de
2009, com prazo de retorno até o dia 18 de setembro de 2009. Nesta data havia retorno de
60% do universo pesquisado, com 0 novo contato e abordagem com os pesquisados da
necessidade de resposta, em 26 de setembro de 2009 completou-se a totalidade dos
respondentes da pesquisa.

3.3 Enquadramento Metodoldgico

Este estudo, quanto ao objetivo, enquadra-se em pesquisa descritiva. Gil (2002, p. 42),
a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou, entéo, o estabelecimento de relacdo entre variaveis.
Trivifios (1995) adverte que, o estudo descritivo exige do pesquisador entre outras
delimitacdes, delimite a populacdo, amostra, objetivos, variaveis e todos os levantamentos
relacionados a pesquisa.

Para a realizacdo da pesquisa de levantamento ou survey, usou-se como instrumento o
questionario que, para Lakatos e Marconi (2001) é uma técnica de observacdo direta
extensiva, constituido por uma série de perguntas as quais devem ser respondidas por escrito e
sem a presenca do pesquisador.

Para esta pesquisa optou-se pelo levantamento ou survey, pois Gil (2002, p. 50)
argumenta que as pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer [...] basicamente, procede-se a solicitacdo de
informacGes a um grupo significativo de pessoas a cerca do problema [...] em seguida,
mediante analise quantitativa, obtém-se as conclusées correspondentes aos dados coletados.

Quanto ao tempo, a pesquisa pode ser classificada como um estudo transversal, que
segundo Miranda (2007, p. 14), o pesquisador coleta os dados de cada caso ou sujeito num
anico instante no tempo, obtendo um recorte momentaneo do fenémeno investigado.

Complementando a classificacdo, busca-se identificar qual a sua caracteristica quanto
a abordagem do problema. Quais sdo as atribuicGes da controladoria nas concessionarias de
veiculos do municipio de Tubardo (SC)? Através de informacdes coletadas dos questionarios
aplicados, serdo utilizados métodos estatisticos na compilacdo dos dados. Esta pesquisa tem
caracteristica quali-quantitativa, unificando o método qualitativo e quantitativo.

Longaray et al (2003) destacam que os estudos que se classificam como qualitativo
podem descrever a complexidade de um problema, interpretar certas variaveis,
compreendendo e classificando processos dindmicos de determinados grupos sociais. E que o
quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacGes, como no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas de coletas de dados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para a coleta de dados, foram enviados questionarios com perguntas fechadas a dez
concessionarias de veiculos, de diversas marcas, em Tubardo, no sul de Santa Catarina. Estas
organizagfes possuem e utilizam a controladoria, pois ha diversas informagdes a serem



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte - MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010

prestadas as montadoras de veiculos, sendo o setor responsavel por atender a demanda das
montadoras e auxiliar o processo de gestdo das concessionarias.

As concessionarias de veiculos estudadas sdo de pequeno porte e tem estrutura
administrativa que se assemelham entre elas, sendo em média de 25 a 30 funcionarios que
compbem seu quadro de funcionarios.

Verificou-se que, 50% dos responsaveis pela controladoria possuem 25 a 35 anos,
40% 36 a 45 e uma empresa tem colaborador acima de 46 anos. Constatou-se ainda que, 80%,
ou seja, em oito concessionarias, a funcdo de Controller é exercida pelo sexo masculino.

A pesquisa aponta que 0s responsdveis pela controladoria estdo distribuidos da
seguinte forma: 60% séo graduados, 40% especialistas e ndo ha responséaveis com titulacdo de
mestrado e doutorado. Entre os Controllers 40% concluiram especializacdo ou graduacdo em
contabilidade, 20% em administracdo e os demais nas areas de gestdo empresarial, relacbes
internacionais, gestdo de neg6cios, matematica, direito, controladoria, custos e finangas.

Referente ao tempo que atua na area de controladoria, os respondentes informaram
que, 50% exercem a mesma fungdo ha mais de 7 anos, 10% de 05 a 06 anos, 20% de 03 a 04 e
20% de 01 ou 02 anos.

4.1 Objetivos da Controladoria

Foi questionado aos respondentes sobre o0s objetivos da controladoria na
concessionaria em que atuam e foram replicados como sendo 0s escopos das atividades,
conforme Tabela 2.

Tabela 2 Objetivos da controladoria

OBJETIVOS CONTROLADORIA N° EMPRESAS %

Apurar a veracidade das informaces 1 10%
Controlar a utilizacdo dos recursos 3 30%
Dar suporte a tomadas de decisfes 2 20%
Elaborar relatérios gerenciais 1 10%
Monitoramentos dos custos através de controles 2 20%
Manter sistema de requisicdo de compras 1 10%
Estabelecer niveis minimos e maximos de estoque 1 10%
Cotacdes de precos 1 10%
Funcionalidade e exceléncia no atendimento 1 10%
Planejamento estratégico 2 20%
Fornecer informacdes estratégicas 1 10%
Acompanhamento dos registros contabeis 1 10%
Analise dos relatérios contabeis 1 10%
Planejamento do orgamento anual 1 10%
Acompanhamento de auditorias 1 10%
Aperfeicoamento de processos e procedimentos 1 10%
Garantir o registro de todas as opera¢des da empresa 1 10%
Analise de investimentos 1 10%
Organizacdo de equipes 1 10%
Treinamento de colaboradores 1 10%
Apresentacdo de balan¢os mensais 1 10%
Planejamento Pagamentos e recebimentos (Financeiro) 2 20%
Monitoramento de resultados por setores 2 20%
Monitoramento de informagdes contébeis 1 10%
Planejamento Tributério 1 10%
Posicionamento no mercado 1 10%
Gestdo de pessoas 1 10%

TOTAL EMPRESAS
Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 Func0es basicas da controladoria

Na Gestdo Operacional, 80% efetuam o planejamento operacional, 60% elaboram
relatorios e interpretacdo, 40% avaliam, deliberam e protege o patrimdnio, 30% administram
impostos e 20% avaliam a economia politica. Os respondentes afirmam que, ndo elaboram
relatérios a 6rgdos reguladores e publicos, conforme o figura 1.

Avaliagcdo da economia politica 20%

Protecdo do Patrimonio 40%

Elaboracdo de relatorios a 6rgdos

0,
reguladores e publicos 0%

Administragdao de impostos 30¢

Avaliacdo e deliberacdo 409

Elaboragdo de relatorios e interpretagao 60%

Planejamento (operacional) | | | | | | | 80°

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 1: Gestdo Operacional — Funcdes basicas da controladoria
Fonte: Dados da pesquisa

Na Gestdo Econémica, 70% subsidiam o processo de gestdo, 60% apoiam a avaliacdo
de resultados e 50% a avaliacdo de desempenho e gerenciamento de sistema de informacdes e
40% a necessidade de atender aos agentes de mercado, conforme o figura 2.

} | | |
Atender aos agentes de mercado ‘ ‘ ‘ 40%
Gerir o sistema de informacodes ‘ ‘ ‘ ‘ 50%
Apoiar avaliacdo de resultado 60%
Apoiar avaliacdo de desempenho ‘ ‘ ‘ ‘ 50%
Subsidiar o processo de gestao 70%
: : : : : :
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura 2: Gestdo Econ6mica — Funcdes bésicas da controladoria
Fonte: Dados da pesquisa

Na Gestdo Estratégica, o controle e a parte organizacional lideram com 70% e com
50% estdo o planejamento estratégico, tatico e operacional, bem como, sistema de
informac0es e gestdo de pessoas, conforme o figura 3.
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Organizacional 70%
Gestdo de pessoas

Controle 70%

Sistema de informacoes 50%

Planejamento (Estratégico, tatico e

. 50%
operacional)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura 3: Gestdo Estratégica — Funcdes basicas da controladoria
Fonte: Dados da pesquisa

Sobre as Areas de Abrangéncia da Controladoria, 90%, respondeu que a area de
abrangéncia da controladoria é contas a pagar e receber, 80% contabilidade geral e
departamento financeiro, 70% recursos humanos, controle patrimonial e sistemas de
informacdes, 60% auditoria interna e contabilidade de custos, 50% responderam que é a
abrangéncia nas areas de contabilidade fiscal e tributaria, contratos e informatica, 40%
consideram que é a gestdo de vendas e legislacdo de informacdes gerenciais, 30% o controle
de qualidade, 20% as areas de assessoria juridica, suprimentos e marketing, e somente 10% a
formacdo do preco de vendas, conforme figura 4.

Contas a receber

Contas a pagar

Departamento financeiro
Legislacdo de informacdes gerenciais
Informatica

Gestdo de vendas

Marketing

Formacdodo preco de venda
Controle de qualidade
Contratos

Contabilidade fiscal ou tributaria
Sistema de informacdes
Contabilidade de custos
Suprimentos

Contabilidade geral

Recursos humanos
Auditoriainterna

Controle patrimonial

Assessoria juridica

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 4: Areas de Abrangéncia da Controladoria
Fonte: Dados da pesquisa
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Na questdo de implementacdo de ferramentas de apuracdo de resultados, 70%
afirmaram que houve 60% escolheram os controles de resultado por unidade de negécios e,
ainda, 60% a modificagdo nas instrugdes de trabalho, 50% implantaram a metodologia de
modelos de rentabilidade dos negocios e procedimentos de controle, 40% implantaram
sistema de gestdo integrado, 20% criacao de area especifica para gestdo e acompanhamento e
10% criacdo de plano anual de melhoria continua por cliente.

Em sequéncia, 90% relataram que com as novas normas houve alteragdo nos
procedimentos de melhoria continua dos controles internos, 80% nos controles em geral, 70%
nos procedimentos de apuracdo de resultados, 50% na realizacdo de estudos para reducdo de
custos, 30% nas melhorias em layout e sistema de gestdo empresarial e 0% codigo de ética,
conforme figura 5.

Sistema de gestdo empresarial l l 30%
Realizagdo de estudos para redug¢do de custos | | | 50%
Procedimentos de melhoria continua nos.,._ | | | | 90%
Procedimentos de apuracdo de resultados | | | | | | | 70%
Melhorias no layout | | | 30%
Cédigo de ética | 0%
Controle em geral | | | I I | | I 80%
. . . . . . .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Figura 5: Procedimentos alterados ap6s as novas normas
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao Nivel Estratégico para o Operacional, o questionamento ao Controller
foi o direcionamento de regras e qual a finalidade das mesmas no processo administrativo: 0s
respondentes afirmaram que 60% consideram que as regras servem para balizar o cotidiano da
empresa, evitando, assim, que cada departamento tome suas proprias decisdes nédo
vislumbrando a empresa como um todo. As regras sdo postas a fim de criar um procedimento
padrdo de atendimento e satisfacdo, ou seja, todos sdo atendidos da mesma forma. Servem
para manter o controle de procedimentos e garantir 0 cumprimento dos objetivos
estabelecidos. Estabelece, aprimora e aplicada regras para que crie condi¢es adequadas, com
a finalidade de atingir a eficiéncia e os resultados esperados. As regras tém por finalidade
permitir controle, registro, organizacdo e ferramentas de avaliagdo. Um respondeu que, por
ser o principal executivo tem total geréncia sobre toda a cadeia. N&o justificaram suas
respostas 10% dos respondentes e 30% informaram que ndo direcionam regras.

Questionou-se, ainda, se houve regras direcionadas pelo Controller e se os envolvidos
no operacional e administrativo conhecem as regras estabelecidas em suas funcgdes:
responderam que sim, 30% e consideram que todas as regras sao definidas em conjunto.
Responderam que ndo 20% e justificaram da seguinte maneira. Nem sempre todos 0s
colaboradores sabem de suas reais fungdes. Outros 20% responderam que sim, mas ndo
justificaram. Os demais 20% responderam que desconhecem e 10% n&o responderam.

Nao divulgam os resultados, para que os colaboradores possam acompanhar o
crescimento operacional 70% e 30% trabalham com a divulgacéo.
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Sobre a Segregacédo de Funcdes soube-se que, ao mudar de funcdo ou funcdes, existe
resisténcia por parte dos colaboradores: justificaram que € de natureza humana e porque estdo
viciados na prética atual 20%, outros 70% responderam que nao e nao justificaram.

Os respondentes informaram que 60% a adocdo de novas praticas demanda tempo
para a adaptacdo e aceitacdo, mas ndo justificaram. Em contrapartida 20% justificaram que
ndo ha como implantar uma nova pratica sem tempo. Encontram dificuldades em mudar
certos colaboradores, que se acomodam com uma rotina. Na hora de mudangas surgem as
dificuldades, sendo, as vezes, necessario treinamento. Outros 20% responderam que nao
demanda tempo, sem justificar.

Na tabela 3, estdo elencadas as funcGes que podem ser consideradas atribuicdes
desempenhadas pelos Controllers nas concessionarias em estudo:

Tabela 3 Func¢es consideradas como atribui¢des desempenhadas pelo Controller

ATRIBUICOES DESEMPENHADAS PELO CONTROLLER N° EMPRESAS %
Gestdo de custos 7 70%
Elaboracdo de relatérios gerenciais locais 9 90%
Planejamento tributario 6 60%
Planejamento estratégico 5 50%
Elaboragdo de budget 3 30%
Controle orcamentario 8 80%
Participacédo na reestruturacéo societaria 1 10%
Elaboracdo de relatorios gerenciais Internacionais 1 10%
Responsavel atendimento clientes, fornec. 6rgaos governamentais 2 20%
Auditoria interna 7 70%
Coordenacéo de fechamentos contdbeis mensais 6 60%
Sistemas gerenciais 6 60%
Estudos de viabilidade de investimento 6 60%
Desenvolvimento da escrita contabil 3 30%
Elaboragdo de manuais internos 3 30%
TOTAL EMPRESAS 10

Fonte: dados da pesquisa

Sobre o Processo de Gestdo, 80% consideram que a funcéo é participar ativamente no
planejamento estratégico da empresa e que € de responsabilidade da controladoria comparar o
planejado e o executado, de forma a garantir o que realmente foi planejado. Entende que € de
responsabilidade propria adequar o que foi planejado para ser executado em todas as areas da
empresa 70% dos respondentes e 30% que é o Controller que influencia estrategicamente na
elaboracdo das ofertas de venda.

No que trata de indice de mensuracdo e desempenho 70% das concessionarias
afirmam apresenta-los na média de 50% a 80% e o0s outros 30% em torno de 80% a 100%.
Acreditam que a avaliacdo de desempenho é medida através da satisfacdo do cliente 70% dos
questionados, 40% ROI (Retorno do Investimento), 30% qualidade do produto, 20% LPA
(Lucro por A¢édo) e ROE (Retorno sobre o PL) e 10% por EVA (Valor Econdmico Agregado)
e 0s outros 10% ndo responderam.

O percentual de empresas que utilizam os resultados obtidos na avaliacdo de
desempenho e desenvolvem estratégias e processos, para alcancar os objetivos da empresa é
de 40% para os que usam, mas ndo justificaram. Responderam que ndo 50%, e também néo
justificaram. Somente 10% manifestaram que sim e justificaram que os resultados obtidos na
avaliacdo de desempenho fornecem um panorama que favorece a aplicacdo adequada de
investimentos em estrutura, capacitacdo profissional, marketing e otimizacdo de processos e
controles em geral.
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Através da mensuracdo do desempenho a empresa consegue acompanhar e avaliar as
atividades desenvolvidas, possibilitando a elaboragdo de metas e objetivos futuros? 30%
disseram que sim, enumerando da seguinte forma: 1) Porque toda elaboracdo de metas e
objetivos séo utilizados em uma base de dados para projecées futuras. 2) Porque o resultado
de hoje é base para os objetivos futuros, 3) A andlise correta do desempenho atual demonstra
a realidade do neg6cio em todos 0s seus aspectos, oportunizando corrigir eventuais desvios e
estabelecer as prioridades futuras. N&o responderam 40% das concessionarias, 20%
responderam que sim, mas ndo justificaram e 10% responderam que ndo, sem apresentar
justificar.

O Sistema de InformacGes da empresa permite a geracdo de informacdes Uteis,
confiaveis e em tempo habil, auxiliando dessa forma os gestores? Qual o periodo de tempo
que relatérios sdo gerados e a quem sdo repassados? Tém informacBes confiaveis que sdo
utilizadas mensalmente, repassadas a diretoria 80% dos entrevistados. Uma delas repassa
diariamente, semanalmente e mensalmente a geréncia financeira e diretoria. Outra ndo tem
sistema de informacdo que permita gerar informacdes Uteis e em tempo habil para a diretoria
da empresa.

Alguns relatorios sdo usados para avaliar claramente a situacdo das areas sob a
responsabilidade da controladoria. A grande maioria, 60%, utiliza os balancos e balancetes,
20% a DRE (demonstracdo de resultados) e 10% citaram varios outros relatorios, como
exemplo: fluxo de caixa, relatério de clientes, contas a pagar e receber, GPA (gestéo de pecas
e acessorios) DEF (demonstrativo econdmico e financeiro) SIG (sistema integrado gestdo —
balanced scorecard) e uma empresa admitiu ndo elaborar nenhum relatorio.

Os respondentes em 90% abordaram que o processo de controle possibilita avaliar
cada area da empresa, e que estdo atingindo as metas propostas, mas 10% que nao.

Ha algum plano de incentivo aos colaboradores ou penalizacdo? Revelam que nédo
utilizam incentivos 60% dos respondentes, 20% utilizam as comissbes e 10% premiacoes
(bbnus) e participacdo nos lucros. Responderam que ndo ha penalizagdo 80% e 10% dizem
chamar o responsavel para esclarecimentos, bem como, cortes de comissoes.

As organizac6es informaram que 60% néo tém missdo. Uma delas, porém, relata que
a missdo é auditar, fiscalizar, implementar controles de forma que afirmem a veracidade das
informacOes repassadas aos interessados, para tomada de decisdo. Outros 10% nao
responderam e 30% responderam que € a qualidade de servigo, qualidade dos produtos, gestao
adequada de recursos e protecao do patrimdnio.

Para concluir a analise, apresentam-se algumas respostas que demonstram a opiniao do
Controller em niveis de importancia das competéncias: 1) muito importante 2) importante 3)
pouco importante 4) nenhuma importancia.

Ao enumerar 0s tipos de conhecimentos técnicos e experiéncias que o controller deva
ter, 50% consideram os instrumentos de coordenacdo “importantes”, 70% 0s métodos de
conhecimento prévio, 60% apontam os instrumentos de motivacdo e técnicas de criatividade.
Algumas empresas, ou seja, 10% acham que técnicas de criatividade, teorias
comportamentais, objetivos e sistemas de indicadores ndo tém “nenhuma importancia”.

Sobre o contetdo dos objetos, que tratam de sistemas de informacdo, 60%
responderam que a contabilidade de custo e desempenho (contabilidade financeira, do balango
social e do capital humano) ¢ considerada “muito importante”, seguido de 50% que apostam
em equipamentos do sistema de informagdes como “muito importante”. Ja no planejamento e
controle, o percentual chegou a 60% para instrumentos e 50% para sistemas e processos,
considerados na visdo da controladoria como “importante”. Na seqiiéncia, os Sistemas de
objetivos tém como 70% o item identificacdo de objetivos e 60% a solucdo de conflitos de
objetivos, considerados como “muito importante” e na gestdo de pessoas 80% consideram
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“importante” a interdependéncia no sistema de desempenho, 70% no estilo de gestao,
seguidos de 50% com sistemas de incentivo e determinagdo do comportamento humano.

Das exigéncias pessoais, 60% clencaram que a inteligéncia e flexibilidade sdo “muito
importantes”, seguida de 40% do raciocinio analitico. E por final, sobre o comportamento
social 80% das empresas responderam que é a capacidade de inspirar confianca em relagdo a
sua competéncia, 70% consideram as habilidades de gestdo “muito importantes” € 60% das
organizacgdes consideram a sociabilidade e capacidade de persuasdo “importante”.

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Entende-se que a controladoria € vista como um setor de organizacéo, o qual monitora
os diversos setores, ou melhor, as atividades, tentando mensurar o desempenho empresarial,
considerada como responsavel por projetos, elaboracdo e controles apoiando os sistemas
operacionais, financeiros e contabeis nas organizagdes.

A pesquisa teve por objetivo, portanto, identificar quais sdo as praticas adotadas na
controladoria como unidade administrativa, em dez concessionarias de Tubardo, estado de
Santa Catarina. Tratou-se de uma pesquisa de carater exploratorio, utilizando-se de
questionarios com perguntas fechadas e abordagem qualitativa e quantitativa.

Em sintese, este estudo discorreu sobre o planejamento e controle, sistemas de
informacOes, gestdo de pessoas, bem como, as funcbes da controladoria e aspectos
organizacionais. Por fim, a analise dos dados.

Ao analisar as respostas dos questionarios aplicados em dez concessionarias,
verificou-se que os controllers desconhecem as reais fungdes da controladoria e mesmo com
base em dados reais, foi dificil analisar e interpretar os dados coletados.

A analise demonstra que grande parte das organizacfes mensura seus resultados,
poréem ndo os divulgam aos colaboradores, impossibilitando a integracdo da organizacao
como um todo.

Observou-se, ainda, que as organizacfes visam satisfazer seus clientes, porém, nao
podem esquecer a importancia da atuagdo no mercado e a sua continuidade. N&o trabalham
com incentivo, fator que pode provocar um baixo desempenho e desmotivar o colaborador.

Uma organizacdo cumpre obrigacfes intrinsecas a missdo, entretanto, 60% dos
Controllers afirmaram que as empresas ndo a possuem.

Duas respostas provocaram davidas: 1) Em relacdo a utilizacdo dos resultados obtidos
na avaliacdo de desempenho para desenvolver estratégias e processos para alcancar o0s
objetivos da empresa, 40% responderam usar, mas nao justificaram e 50% responderam néo
usar, mas também néo justificaram. N&o ficou claro, se as concessionarias realmente utilizam
os resultados de avaliacdo de desempenho. 2) As concessionarias se reportam ao Orgao de
linha, mas deveriam se reportar ao 6rgdo de Staff.

Em termos gerais, ndo se pode fazer algum tipo de generalizacdo e/ou ampliar
qualquer afirmacdo que inclua as demais concessionarias do Estado, sobretudo porque o0s
resultados da pesquisa ndo apresentaram um entendimento Unico em relacdo as funcGes da
controladoria no universo limitado de 10 entidades.

E necessario aprofundar e trabalhar o tema sobre as funcbes da controladoria e do
controller, pois continua sendo um tema polémico.
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