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RESUMO

O objetivo do estudo é verificar se as praticas da controladoria de um grupo de gerenciamento
de riscos de transporte estdo de acordo com a estrutura conceitual basica de controladoria
(ECBC) formulada por Borinelli (2006). Para atingir tais objetivos do estudo, esta pesquisa se
classifica quanto a abordagem do problema como qualitativa, quanto aos objetivos como
descritiva e em relacdo aos procedimentos técnicos adotados, como estudo de caso. O estudo
de caso se insere em uma area de negdcios pouco conhecida e cheia de particularidades, que
para atendimento das necessidades da empresa, a controladoria também apresenta suas
diferencas perante as demais. Os resultados obtidos demonstram que as préaticas de
controladoria do grupo estdo em acordo com a ECBC em grande parte, todavia, ha desacordo
quanto a execucdo de precificacdo dos servicos, controle de seguros, funcdes de tesouraria e
contabilidade de custos, sendo esta destacada como essencial para qualquer tipo de
organizacgdo por Borinelli (2006). As praticas da controladoria do grupo de gerenciamento de
riscos de transportes estdo alinhadas com as caracteristicas da empresa e do ramo que ela esta
inserida, sendo possivel atribuir as diferencas encontradas ao fato de as fungdes exercidas pela
controladoria estar diretamente ligadas a cultura da empresa. Os resultados obtidos nesta
pesquisa podem ser utilizados para aperfeicoamento da controladoria analisada, bem como a
analise de outras empresas do mesmo segmento.

Palavras-chave: Controladoria. Gerenciamento de Riscos de Transportes. Estrutura
Conceitual Basica de Controladoria.

ANALYSIS OF THE BASIC CONCEPTUAL FRAMEWORK OF
CONTROLLERSHIP IN A TRANSPORT RISK MANAGEMENT INDUSTRY
GROUP

ABSTRACT

The objective of this study is to verify if the controllership of a transport management
industry group is according to the basic conceptual framework of controllership (ECBC)
formulated by Borinelli (2006). To achieve such objectives of the study, this research is
classified in relation to the problem approach as qualitative, objectives as descriptive and also
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in relation to the technical procedures, which have been adopted, as the case study. The case
study is inserted in a business area not well known and full of particularities that for the
company necessities the controllership also presents its differences in relation to the other
ones. The results gotten demonstrate that the group controllership practices are according to
ECBC in most aspects; however there is a disagreement over the services pricing execution,
insurance control, treasury functions and cost accounting, which is highlighted as essential for
any type of organization conforming to Borinelli (2006). The practices of controllership of the
transport risk management industry group are in line with the characteristics of the company
and with the kind of business it is inserted to. Thus, it is possible to attribute the differences
found to the fact all functions carried out by the controllership are directly connected to the
company culture. The results obtained from this research can be used to improve the
controllership analyzed, as well as, the analysis of other business companies from the same

group.

Keywords: Controllership. Transport Risk Management. Basic Conceptual Framework of
Controllership.

1 INTRODUCAO

O gerenciamento de riscos de transportes preocupa-se em monitorar e assegurar as
operagOes comerciais dos seus clientes, no entanto, para que este processo transcorra com
éxito, € importante os gestores receberem informacdes Uteis ao processo de tomada de decisao
dos departamentos de apoio, funcdo reconhecida a ser desempenhada pela controladoria.
Padoveze (2012) afirma que a funcdo da controladoria é dar suporte a gestdo de negocios da
empresa e Bianchi (2005, p. 73) corrobora ao citar que “as empresas procuram subsidios na
area de controladoria para se tornar mais competitivas e organizadas”.

As areas de apoio devem estar alinhadas aos planos estratégicos da organizacao,
especialmente a controladoria visto que seu papel é garantir informacdes Uteis e tempestivas
para que alcance-se a visdo empresarial (BORINELLI, 2006). Bianchi, Backes e Giongo
(2006) destacam também que a controladoria pode ser vista como 6rgdo facilitador, dando
apoio as demais areas da empresa, e atuando como integrador das decisdes estratégicas,
consolidando-as na diretriz estratégica da empresa como um todo.

Padoveze (2005) e Piva (2013) acreditam que a controladoria deve ser atuante no
processo de gestdo a fim de proporcionar meios que levem a eficdcia organizacional. A
missdo da controladoria é controlar, informar e influenciar, sempre visando a eficacia
empresarial para que, sobretudo, mantenha a0 mesmo tempo a visdo do controle e do alerta
permanente (PADOVEZE, 2005).
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Um estudo importante que contribui para a construgéo e desenvolvimento de uma base
tedrica a ser aplicada universamente no mundo empresarial foi realizado por Borinelli (2006)
denominando-a como Estrutura Conceitual Béasica de Controladoria (ECBC) e verificando a
sua aplicagéo nas cem maiores empresas privadas do Brasil.

Como desenvolvimento académico ao tema, o proprio autor sugere a aplicacdo da
Estrutura Conceitual Bésica de Controladoria em outros segmentos a fim de testar sua
aplicabilidade e universalidade. A aderéncia de seus conceitos em outros setores serve de base
conceitual para que outras empresas similares possam se apropriar desses conceitos e também
adorar as préaticas a fim de melhores resultados. A aplicacdo do estudo também se destina aos
profissionais de contabilidade, controllers, administradores e proprietarios de empresas que
queiram verificar como a é&rea de controladoria pode apoiar mais efetivamente a
competitividade empresarial.

Tendo como problematica as questdes levantadas pelo estudo de Borinelli (2006) essa
pesquisa se propde a seguinte questdo: como os elementos da Estrutura Conceitual Bésica de
Controladoria séo aplicados em um grupo de gerenciamento de riscos de transportes? Assim,
0 objetivo deste estudo é evidenciar como a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria €
aplicada nas praticas de controladoria em um grupo cuja sua principal atividade é o
gerenciamento de riscos de transportes.

Para tanto este artigo estd distribuido em introducéo, referencial tedrico acerca da
controladoria e suas funcdes, da Estrutura Conceitual Basica de Controladoria e dos estudos
relacionados. Na segunda parte sdo expostos os procedimentos metodoldgicos adotados para
coleta dos dados da controladoria da empresa analisada e, ao final estdo evidenciadas as
andlises efetuadas sobre os dados coletados e as consideracdes finais a cerca do assunto, com

base nos resultados obtidos na analise dos dados.
2 REFERENCIAL TEORICO
Inicialmente apresentam-se as caracteristicas da controladoria e suas funcées. A seguir

demonstra-se o estudo da Estrutura Conceitual Basica de Controladoria proposta por Borinelli
(2006).



2.1 CONTROLADORIA E SUAS FUNCOES

Schmidt e Santos (2006) afirmam que a origem da controladoria esta ligada ao
processo de evolucdo dos meios sociais decorrente da Revolucdo Industrial bem como ao
aumento da complexidade das organizagOes. Esses elementos, ligados a outros fatores
externos, tais como o aumento das fontes de capital, pressionaram a criagdo de uma nova
ferramenta de acompanhamento da gestdo dos negocios.

Essa nova ferramenta de gestdo, como destacam Mosimann e Fisch (1999) é um
conjunto de principios, procedimentos e métodos advindos da Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e em maior parte da Contabilidade, tendo como objetivo principal a
gestdo econbmica da empresa, com o intuito de orientar para que esta seja feita com eficacia.
Padoveze (2012) ainda afirma que o processo de gestdo € um elemento essencial para a
conducdo dos negdécios e o papel da controladoria neste contexto envolve as etapas de
planejamento, execucao e controle das atividades empresariais.

A controladoria é uma ciéncia autbnoma e ndo se confunde com a contabilidade,
embora utilize o instrumento contabil, todavia, pode-se considera-la como ciéncia contabil
evoluida (PADOVEZE, 2012). Esta area da empresa € responsavel pelo suprimento de
informacGes aos tomadores de decisdo bem como manter o controle contabil e administrativo
da organizacdo. Almeida, Parisi e Pereira (2009) ainda afirmam que a controladoria deve ser
compreendida como duas vertentes: como ramo do conhecimento responsavel por toda a base
de conhecimento conceitual e como 6rgdo administrativo com a tarefa de disseminar o
conhecimento, modelar as atividades e implantar sistemas gerenciais de informacéo.

A missdo da controladoria é manter os tomadores de decisdo informados quanto ao
andamento dos negdcios, dando suporte a sua gestdo, de modo que os objetivos sejam atingidos
(PADOVEZE, 2012). No entanto, conforme destacam Schmidt e Santos (2006, p. 40):

A determinacdo exata das funcbes da controladoria é uma tarefa quase que
impossivel, considerando as vérias atividades desempenhadas por este
departamento. Essas tarefas tém dependéncia direta do tamanho da entidade, da sua
forma constitutiva e de varios outros fatores que, direta ou indiretamente, impactam
nas fung¢des da controladoria.

Almeida, Parisi e Pereira (2009) salientam que as funcbGes da controladoria estdo
interligadas ao conjunto de objetivos diretamente relacionados com a missdo da empresa. No
entanto é possivel também atribuir a gestdo de sistemas de informacdo, de custos, de
gerenciamento de riscos, de controles e auditorias internas e de sistemas, como afirmam
Padoveze (2012) e Schmidt e Santos (2006), como responsabilidade da area de controladoria

e do controller. A gestdo dessas atividades é fundamental tendo em vista a obrigacdo da
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controladoria em fazer acontecer o planejado e para tanto é necessario controlar, influenciar e
informar (PADOVEZE, 2012).

As funcbes da controladoria devem estar plenamente alinhadas aos objetivos da
organizagdo para que gestdo econdmica seja eficaz. Dentre as diversas fungdes, Almeida,
Parisi e Pereira (2009) destacam as cinco principais: (a) subsidiar o processo de gestéo, (b)
apoiar a avaliacdo de desempenho, (c) apoiar a avaliagdo de resultado, (d) gerir os sistemas de
informac0es e (e) atender aos agentes de mercado.

Para subsidiar o processo de gestéo, a controladoria deve colaborar com a adequacgéo
da gestdo a realidade da empresa (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2009). Nesse sentido,
Padoveze (2005) sugere que a controladoria faga a gestdo da empresa como um todo ao
mesmo tempo em que auxilia os processos de gestdo especificos, assim a controladoria
mantém alinhados os objetivos estratégicos aos operacionais e suas limitacoes.

O apoio a avaliagdo de resultado se da na fase de controle, de acordo com Schmidt e
Santos (2006, p. 67) “nessa fase do processo, o controller passa a ser responsavel pelo
acompanhamento dos planos e avaliacio do desempenho da entidade”, para tanto, a
controladoria deve analisar o desempenho das areas, gestores e econémico da empresa.
Almeida, Parisi e Pereira (2009) ainda ressaltam que essas analises devem ser realizadas pelas
areas, a avaliacdo da controladoria é mais um subsidio ao processo de avaliacéo.

A avaliacdo do resultado critica 0 desempenho da empresa como um todo. Padoveze
(2005) sintetiza esta avaliacdo através de indicadores de desempenho econémico. O uso de
indicadores permite a visualizacdo dos resultados dos produtos e servi¢cos e 0 monitoramento
dos mesmos, permitindo o estabelecimento de padrdes para as operacdes.

A controladoria como gestora dos recursos da empresa desenvolve suas fungdes
através de sistemas de informacdes, para tanto “é necessaria uma perfeita integracdo entre os
sistemas de informagdes gerenciais € o processo de gestdo empresarial” (PADOVEZE, 2005,
p. 35). Essa funcdo é talvez a mais importante visto que da suporte as demais funcbes da
controladoria, Schmidt e Santos (2006) caracterizam a criagdo, desenvolvimento e
manutencdo de sistemas de informacdo como responsabilidade da controladoria e afirmam
que estes sistemas devem ser flexiveis e fornecerem informacdes necessarias para a tomada de
decisdo e acompanhamento dos negocios.

Por fim, a controladoria deve atender os agentes do mercado, a empresa por ser um
sistema aberto interage com o meio ambiente, diante desta condicdo € papel da controladoria
atender as demandas externas (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2009). Bianchi (2005)

complementa e contrapde ao mencionar que a controladoria também pode ser entendida como
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instrumento de governanga corporativa interna e tem como o objetivo a redugéo de conflitos
de interesses entre 0s agentes.

Entretanto, Schmidt e Santos (2006), Almeida, Parisi e Pereira (2009) e Padoveze
(2012) concordam que a eficacia da controladoria esta diretamente ligada a cultura
organizacional, bem como, esta também influencia a atribuicéo de fungdes da controladoria.

Em meio a tantas defini¢cfes, Schmidt e Santos (2006) afirmam que a determinacao
exata das funcbes da controladoria é praticamente impossivel e para Borinelli (2006) ndo ha
consenso entre 0s autores da area de controladoria quanto as suas definicbes e funcGes, sendo
assim dificil identificar até que ponto a realidade da controladoria tem sido explicada nos
arcaboucos teoricos. Perante as divergéncias entre os pensadores da area de controladoria,
Borinelli (2006) formulou as ideias centrais dos principais autores e as inseriu em um

arcabouco teorico denominado Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC).

2.2 ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA DE CONTROLADORIA

Na elaboracdo da Estrutura Conceitual Béasica de Controladoria (ECBC), Borinelli
(2006) sistematizou o0 que ha escrito sobre o tema Controladoria. Para tanto, o autor dividiu o
estudo em trés perspectivas: aspectos conceituais, procedimentais e organizacionais. Estas

perspectivas sdo apresentadas resumidamente no Quadro 1:

Quadro 1 — Sintese da Estrutura Conceitual Basica de Controladoria

Perspectivas Funcéo
A controladoria como conjunto de conhecimentos que se constituem em
Aspectos Conceituais base tedrica e conceitual; de ordem operacional, econémica, financeira e

patrimonial; relativa ao processo de controle de gestao operacional.

Funcoes: contabil, gerencial-estratégica, de custos, tributéria, protecéo e
Aspectos Procedimentais controle de ativos, controle interno, controle de riscos, gestdo de
informac&o e outras funcdes.

Controladoria como um 6rgdo do sistema formal da organizagdo com
diversos objetivos.

Aspectos Organizacionais

Fonte: Elaborado a partir de Borinelli (2006).

Essas trés perspectivas foram delineadas por Borinelli (2006) para construcdo da
ECBC. E importante ressaltar que tais perspectivas sdo suficientes para sistematizar a sua
estrutura visto que foram elaboradas a partir de analises da literatura acerca da construcédo de

uma teoria e do formato do referencial tedrico de controladoria.




2.2.1 Aspectos Conceituais

Borinelli (2006) inicia seu estudo com o elemento principal de sua estrutura: a
Controladoria. Nesta perspectiva, 0 autor destaca a auséncia de uma definicdo clara acerca da
controladoria, Sagaz (2009) corrobora ao citar que as diferencas conceituais entre 0s autores
sdo evidentes. A ECBC ¢ trabalhada a partir do enfoque da controladoria como um ramo do
conhecimento humano apresentado por Almeida, Parisi e Pereira (2009), esta escolha é
justificada pelo fato de ser necessario enxergar a controladoria como um ramo do saber.

A partir deste enfoque, o autor pretende evidenciar a definicdo de controladoria, para
tanto revisita os trabalhos de diversos autores da area e, no final, verifica que ndo ha consenso
acerca da definicdo de controladoria. Borinelli (2006, p. 116) enfim define a controladoria
como “conjunto de conhecimentos que se constituem em base teoricas e conceituais de ordens
operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativa ao processo de controle de gestédo
operacional”. Muller e Beuren (2010) ainda definem a controladoria como érgéo de sistema
formal responsavel pelo controle da gestdo e pela geracdo de informacdes de ordens
operacional, econbmica, financeira e patrimonial.

Contudo Borinelli (2006) destaca que o objeto de estudo da controladoria é o modelo
organizacional como um todo, dividindo-o nos seguintes focos de atuacdo: (a) processo de
gestdo, (b) necessidades informacionais e (c) processo de formacdo dos resultados
organizacionais. Ndo obstante, o autor dedica-se a evidenciar o enquadramento cientifico da
controladoria, o qual chega a conclusdo que a controladoria enquadra-se como ciéncia factual
social uma vez que € “o aspecto social com que preocupa-se a controladoria” (BORINELLI,
2006, p. 122).

Por fim, o autor delimita as divisdes da controladoria e conclui que quanto a area de
segmentacdo, a controladoria divide-se em controladoria corporativa e de unidade, esta se
subdividindo em controladoria de filial, de planta, de marketing, de unidade de negdcio e
internacional, Beuren, Althoff e Stédile (2010) destacam que em uma Unica empresa pode
haver diversos niveis de controladoria, por exemplo: na administracdo central a empresa pode
ter um controller corporativo e, em cada filial, planta ou divisdo pode haver outro controller.

Nesta perspectiva conclui-se que, embora ndo haja consenso entre 0s autores acerca da
das fungdes da controladoria, a funcdo de controle destaca-se mesmo que considerada como
uma unidade organizacional inserida nos departamentos de administrativo, contabil e
financeiro (PIVA, 2013).



2.2.2 Aspectos Procedimentais

Esta secdo consiste em compreender como 0s aspectos conceituais sdo aplicados na
pratica. Borinelli (2006) destaca as principais atividades e funcGes da controladoria
preocupando-se apenas com o ramo do conhecimento e ndo com a unidade organizacional,
apos andlise dos estudos inerentes a area. Contudo Castro, Silva e Silva (2013) afirmam que
as fungdes da controladoria s&o definidas de acordo com o detalhamento dos produtos da
empresa.

Borinelli (2006) sintetiza as atividades e funcfes tipicas da controladoria, a fim de
compreender como se materializa a area de controladoria, no entanto Beuren, Althoff e
Stédile (2010) sugerem que ndo se deva esperar conformidade nas funcdes e atividades da
controladoria em diferentes empresas, uma vez que se devem levar em consideracdo 0s
fatores culturais, complexidade do negocio, estrutura e modelo de gestdo das empresas no
comportamento da sua area de controladoria. No quadro 2 é apresentado um resumo das

fungdes e atividades destacadas por Borinelli (2006):

Quadro 2 — Funcdes e atividades da controladoria

Funcao Atividade
Contabil Todas as fungdes da contabilidade societaria
Gerencial-estratégica Geracg8o de informacbes com o objetivo de subsidiar a tomada de decisdo
Custos Registrar, controlar, mensurar e avaliar os custos da organizaco
Tributéria Obrigagdes fiscais principais e acessorias
Protecéo e controle de ativos | Protecdo dos ativos da empresa
Controle interno Estabelecer e monitorar os sistemas de controle interno

Identificar, mensurar, analisar, divulgar e controlar os riscos envolvidos no

Controle de riscos .
negécio da empresa

Conceber e gerenciar modelos de informacdes contabeis, patrimoniais, de custos,

Gestéo de informagéo L L
estratégicas e operacionais

Outras Auditoria e tesouraria, por exemplo.

Fonte: Elaborado a partir de Borinelli (2006).

As principais func@es e atividades destacadas por Borinelli (2006) foram selecionados
a partir dos autores da area de controladoria. Estas funcdes podem ser verificadas, ponderando
as particularidades de cada entidade, no ambiente organizacional. Sagaz (2009) ainda afirma
que as funcBes da controladoria devem ser exercidas com seguranca e conhecimento em

funcdo das necessidades dos gestores e da alta administracdo no processo de decisao.




2.2.3 Aspectos Organizacionais

Para Beuren, Althoff e Stédile (2010, p.445) “nesta secdo busca-se 0 entendimento da
controladoria enquanto 6rgdo da administragdo central”, para isso ¢ preciso verificar se as
atividades e fungdes apresentadas na secdo anterior sdo encontradas na estruturacdo das
unidades organizacionais (PIVA, 2013).

Nesta perspectiva, Borinelli (2006, p. 200) tem como objetivo “entender como a
definigdo, o objeto de estudo e as atividades e fungBes tipicas de controladoria acontecem
dentro das organizagdes”,

Borinelli (2006) preocupa-se em analisar se a area de controladoria é materializada ou
ndo dentro das organizagdes. Embora entre os autores seja destacada a controladoria tanto
como uma area de organizacd0 como um processo, 0 autor apresenta controladoria como um
Orgdo do sistema formal da organizacdo e de modo sucinto considera que no sistema formal
deve haver uma unidade administrativa que exerca as atividades de controladoria, seja de
carater corporativo ou divisional.

No que tange a missdo da controladoria, embora Francisco et al. (2013) a resumam
sucintamente em controle, planejamento, direcdo e acompanhamento e Lima (2014, p. 30) a
sintetiza em “assegurar a otimizagdo do resultado economico da organizac¢do”. Borinelli (2006,
p. 220) enumera detalhadamente os objetivos da controladoria:

- subsidiar o processo de gestdo em todas as fases;

- garantir informacdes adequadas ao processo decisorio;

- monitorar os efeitos das decisdes tomadas pelos gestores;

- colaborar com os gestores em seus esforcos de busca da eficacia da sua area;

- administrar as sinergias existentes entre as areas;

- zelar pelo bom desempenho da organizacéo;

- viabilizar a gestdo econdmica;

- criar condicdes para se exercer o controle;

- contribuir para o continuo aperfeicoamento dos controles internos; e

- desenvolver relagdes com os stakeholders que interagem com a empresa, a fim de

identificar e atender as demandas por eles impostas a organizacao.

Pode-se entdo concluir que a missdo da controladoria é, diante de todos os enfoques
apresentados, “zelar pela sobrevivéncia e continuidade da organizagdo, atraves de um
processo permanente de promocdo, coordenacgéo e integragdo dos esforcos de cada uma das
partes que formam o todo organizacional.” (BORINELLI, 2006, p. 204).
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Contudo, o modelo de gestdo deve ser elaborado pela controladoria visando assegurar
0 sucesso da organizacdo e suas diferentes areas, considerando a cultura empresarial e
avaliando os gestores por resultado (CASTRO; SANTOS; SANTOS, 2013) e, para tanto o
modelo de gestdo deve conter um planejamento formal, onde constem informacdes sobre
planejamento, execucado e controle (PADOVEZE, 2005).

Em relacdo a posicdo hierdrquica da controladoria, Padoveze (2005) afirma que ha
dois pontos importantes a serem levados em consideracdo: (a) a quem a controladoria esta ou
deveria estar subordinada e (b) se a controladoria é considera staff ou de linha.

Frente a analise da subordinacdo, Schmidt e Santos (2006) defendem que a
controladoria deve ser subordinada somente & alta direcdo da organizacdo, em contraponto
Padoveze (2005) acredita que a controladoria deva se dirigir aos diretores ou vice-presidentes
administrativos e financeiros, no entanto para fins de conclusdo da questdo em termos de
ECBC, Borinelli (2006) defende que a controladoria esteja diretamente subordinada a
presidéncia.

Quanto a classificacdo da area de controladoria como staff ou linha, Oliveira (2000)
explica que as unidades de linha tém acdo de comando, ou seja, participam das decisdes e
como consequéncia Sao corresponsaveis por tais, enquanto que os 6rgdos de staff apenas
oferecem subsidios para que se tomem as decisdes sem participar destas. Mosimann e

Fisch (1999, p. 89) complementam ao explicar que:

Vérios autores qualificam a controladoria como um 6rgao de staff, j& que cada gestor
tem autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus resultados. A
controladoria, portanto, ndo poderia controlar as demais areas, mas prestaria assessoria
no controle, informando a clpula administrativa sobre os resultados das areas.
Contrapondo a este ponto de vista, Catelli ensina que 0 “controller” é um gestor que
ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma decisGes quanto a aceitagdo de
planos, sob o ponto de vista da gestdo econdmica. Desta maneira, encontra-se no
mesmo nivel dos demais gestores, na linha da diretoria ou da clpula administrativa,
embora também desempenhe fung¢des de assessoria para as demais areas.

Frente a esta analise, Borinelli (2006) acredita que a controladoria esta no mesmo
nivel das demais areas e funcbes organizacionais, tais como areas comerciais, de producéo, de
compras, etc., sendo, portanto, caracterizada como um 6rgdo de linha ligada diretamente &
presidéncia e tendo par, dentre outras areas, a vice-presidéncia administrativa. Ainda sobre a
posicdo no organograma empresarial, o autor afirma que quando ha controladoria corporativa
ou divisional, o responsavel pela controladoria deve subordinar-se a direcdo da divisional, e
funcionalmente, a controladoria corporativa, numa estrutura matricial.

Diante da ECBC ¢ possivel afirmar que a controladoria deve estar ligada diretamente a

todas as areas da empresa, seja dando apoio nas atividades operacionais seja participando do
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planejamento estratégico, opinando e trazendo solugdes para que este seja inserido

efetivamente na operacéo a tatica empresarial.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

Na tentativa de identificar as énfases conceituais sobre a controladoria vigentes entre
as empresas integrantes do Comité de Fomento Industrial de Camacari (COFIC), Barreto
(2009) procurou identificar as perspectivas de analise de controladoria desenvolvidas por
Borinelli (2006). Os resultados encontrados no estudo foram os seguintes: (a) no que tange os
aspectos conceituais € percebido que a controladoria, entre as empresas analisadas, ndo é
considerada uma area de conhecimento; (b) ja nos aspectos procedimentos verificou-se que a
controladoria, muito embora ndo seja envolvida nas acfes de estratégia, esta sendo notada
pelas empresas para estas atividades; e por fim (c) os aspectos organizacionais da
controladoria das empresas analisadas estdo mais voltadas aos registros contabeis, controle
orgamentario e acoes de médio e curto prazo.

Na anélise da ECBC frente as préaticas de controladoria adotadas pelas instituicdes
financeiras, Cruz (2009) observou que as funcdes de contabilidade fiscal societaria, gestdo da
informacao e atendimento aos usuarios externos, ou seja, as fungdes tipicas da controladoria
fazem parte da rotina desta nas instituicdes financeiras. Ja as funcbes de riscos, controle
interno e financas ndo sdo exercidas pela controladoria devido as particularidades do ramo
financeiro. Contudo, Cruz (2009, p. 5) afirma que “a pratica de Controladoria de alguns
grupos parece ser mais aderente aos elementos que integram a ECBC do que em outros
grupos”.

No estudo do uso da controladoria das empresas hospitalares de pequeno e médio
porte de Manaus, Vieira et al. (2012) verificaram que a contabilidade financeira é a funcéo
mais utilizada entre as empresas do setor, seja para apoio a tomada de decisdo e/ou para
atender as demandas legais. A controladoria ndo é utilizada para apoio do processo decisorio
entre os hospitais analisados, o que ndo condiz com o que defende a ECBC, porém, é de
conhecimento das empresas o fato de a controladoria poder auxiliar neste processo.

Em sua dissertacdo, Piva (2013) testou os elementos da ECBC nas sociedades
cooperativas agroindustriais do Parand, dando énfase aos aspectos procedimentais
mencionados por Borinelli (2006). Na analise dos dados verificou que a contabilidade é vista
como area externa da controladoria, caracteristica em desacordo com o que é mencionado na

ECBC. Contudo, Piva (2013, p. 150) destaca que “as fung¢des da controladoria quando nao
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estdo diretamente ligadas a sua concepcao, estdo presentes em suas areas afins”. Apos analise
macro dos resultados obtidos, a autora verifica que a aplicacdo da ECBC ndo foi aderente em

todos os casos analisados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada caracterizou-se quanto a tipologia de: (a) abordagem do
problema, (b) aos objetivos e (c) aos procedimentos técnicos utilizados.

De acordo com a abordagem do problema, o estudo é caracterizado como qualitativo,
onde o foco sdo analises mais profundas em relacdo as praticas da controladoria do grupo
estudado (RAUPP; BEUREN, 2013). A escolha desse método justificou-se porque o estudo
qualitativo, de acordo com Richardson (1999), pode descrever a complexidade de um
problema, analisar a interagdo com variaveis, compreender e classificar processos vividos por
grupos sociais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € considerada como descritiva visto que tem como
objetivo descrever as caracteristicas da controladoria do grupo de gerenciamento de riscos
relacionando-as com os elementos da ECBC, considerando a afirmacdo de Gil (2008) que
destaca o principal objetivo da pesquisa descritiva como descrever as caracteristicas de
determinada populagéo.

Conforme os procedimentos técnicos utilizados, o estudo destacou-se como estudo de
caso aplicado em uma empresa do segmento de gerenciamento de riscos de transportes, uma
vez que houve uma andlise profunda e intensa verificacdo dos elementos da ECBC nas
atividades da controladoria do grupo analisado. Para tanto, foi realizada analise dos
documentos inerentes a area, aplicacdo de questionarios para o coordenador da controladoria e
controller do grupo (APENDICE A), bem como para 0s quatro gestores de outras areas da
empresa (APENDICE B), entrevistas com o controller e observacdo da rotina da area de
controladoria.

A analise documental é necessaria para o entendimento o grau de envolvimento da
controladoria nas atividades da empresa; os questionarios complementam as informacdes
obtidas através da andlise documental e permitem que seja exposto o entendimento dos
gestores e do controller frente as funcbes da controladoria; e por fim, a observacao das rotinas
validam as andlises realizadas através dos outros instrumentos apresentados. A busca de
informacGes em grande quantidade justificou-se para que se houvesse certeza que os dados

coletados condiziam com a realidade da empresa analisada (RAUPP; BEUREN, 2013).



13

Os dados foram coletados a partir da observacdo das rotinas da controladoria e do
controller do grupo durante o periodo de janeiro de 2015, da analise de instrucdes de trabalho
das subdreas e da estratégia organizacional bem como os valores e missdo da empresa, através
de entrevistas com o controller e aplicacdo de questionarios aos demais gestores durante 0s
meses de fevereiro a abril do ano de 2015. Apds a coleta dos dados, foram observadas as

informacdes obtidas a partir dos elementos da ECBC.

4 ANALISE DOS DADOS

Nesta se¢éo, os resultados séo analisados de acordo com os procedimentos informados
na secdo anterior. A analise é realizada atraves da observacdo da rotina da controladoria do
grupo de gerenciamento de riscos, da aplicacdo de questionarios aos gestores, entrevistas com
o controller e das principais coordenadas da empresa: planejamento estratégico, missdo e
valores. Inicialmente faz-se a apresentacdo da empresa e de sua controladoria, por fim é

exposta a avaliagdo dos dados obtidos.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O grupo estudado, lider em seu mercado, visa fortemente o uso de tecnologias em prol
dos seus clientes, com isso, a inovacdo em seus servicos € uma busca constante para que
possa oferecer maior seguranca e qualidade em seus produtos. Movida pelo conceito de
gestdo integrada, as empresas do grupo possuem redes de atendimento que abrangem todo o
pais, tendo entdo, estabelecimentos espalhados pelo Brasil inteiro. Embora se trate de um
grupo atuante em todo o territorio nacional, este ¢ caracterizado como “negdcio familiar”, ou
seja, as decisdes sdo tomadas diretamente pelos principais acionistas, cabendo as areas de
apoio, como a controladoria, dar subsidios para a tomada de decisao.

As principais atividades deste grupo sdo: gerenciamento de risco e logistico de
transportes, isto é assegurar que o transporte seja feita pela melhor rota com eficacia e
seguranca; monitoramento de viagens, acompanhamento via rastreadores por satélites para
identificacdo de possiveis trocas de rotas e paradas ndo autorizadas, visando precaver
possiveis sinistros; seguros, objetiva dar total suporte ao cliente desde a obtencdo dos seguros
de cargas e embarcadores; regulacdo de sinistros, proporcionando agilidade e eficiéncia no

atendimento de sinistros e até mesmo apoio as investigacdes a fim de encontrar cargas
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roubadas; e cadastro dos motoristas, verificando os antecedentes dos contratados por parte das
transportadoras e assegurando que sdo de confianca.

Para atendimento pleno de seus clientes, o grupo esta segregado por empresas de
acordo com a atividade, e estas em diversas areas, sendo as de apoio agrupadas em uma

empresa holding, dentre essas a controladoria.

4.2 APRESENTACAO DA CONTROLADORIA

A éarea de controladoria atende todas as demais areas das empresas do grupo, além da
presidéncia, dando suporte a tomada de decisdo em diferentes niveis gerenciais e participando
fortemente no processo de planejamento.

Para tal suporte além de manter a chefia centralizada no controller com o apoio de um
coordenador, a controladoria é dividida em subareas, as quais sdo responsaveis por diversos
processos inerentes a secdo. Estas subareas sdo expostas, bem como suas principais fungdes,

no Quadro 3:

Quadro 3 — Subéreas da controladoria e suas principais funcdes

Subérea Principais funcoes
Recebimento Fiscal e Lancamento das despesas e aquisi¢fes no sistema contabil ,controle de contratos
Compras e pagamentos, cadastro de fornecedores e orcamento de compras
Frotas Gestdo de todos os veiculos do grupo
Orgamento/Contabilidade Elaboracéo e controle orcamentario, elaboracéo de relatérios gerenciais e dos
Gerencial indicadores estratégicos apresentados a presidéncia

o Mapeamento, acompanhamento e apoio aos processos de todas as areas da
Auditoria interna
empresa

Fiscal Planejamento tributario, apuracdo dos impostos e demais atividades acessorias
Contabilidade Controle dos ativos fixos, demonstrages contdbeis e demais rotinas contabeis

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2015).

As subareas tém instrucoes de trabalho para que, independente do executor da tarefa,
mantenha-se 0s padrBes das atividades, observando as politicas e diretrizes tanto do grupo
como da prépria controladoria. Além disso, estas instrucbes de trabalho objetivam
perpetuacdo dos conhecimentos obtidos inerentes a cada processo executado pela area.

O suporte as demais areas se da por meio de disponibilizacdo de relatérios e analises
dos dados contébeis, bem como dos indicadores estratégicos financeiros, apoio e instrucoes
qguanto as atividades que exigem esclarecimentos técnicos, como por exemplo, tipos de
documentos fiscais aceitos pela empresa, envio de declaracoes e certidfes, apoio no controle

de verbas, de contratos e negociagdes, etc.




15

Esta area responde diretamente para a presidéncia, tanto como suporte para a tomada
de decisdo, fornecendo informacdes referentes a atual posicdo financeira da empresa e
buscando alternativas para alcance das metas estipuladas pela propria presidéncia; como

intermediador das demais areas, fornecendo informacdes e dados financeiros das mesmas.

4.3 AVALIACAO DOS DADOS

Esta secdo tem como objetivo evidenciar as avaliagbes dos dados obtidos,
demonstrando-se assim, se confirma a ECBC na empresa objeto de estudo. Assim,
analisaram-se 0s achados nos documentos disponibilizados bem como nas entrevistas
procurando encontrar correlacdo com o arcabouco tedrico de Borinelli (2006) e demais
autores da area de controladoria. No entanto, os topicos confrontados foram os aspectos
procedimentais e organizacionais, uma vez que 0S aspectos conceituais tratam do ramo de

conhecimento.

4.3.1 Avaliacdo dos Aspectos Procedimentais

Nos aspectos procedimentais procura-se relacionar as acdes da controladoria do grupo
analisado a ECBC, contudo é sabido que as funcGes da controladoria devem estar ligadas a
unidade de negdcio da empresa e por isso, muitas vezes diferem entre diferentes segmentos
(CASTRO; SILVA; SILVA, 2013).

Para tal avaliacdo o responsavel pela controladoria da empresa disponibilizou
documentos através de meio eletronico. Estes documentos foram analisados e classificados de
acordo com sua tipologia, bem como a evidéncia de interesse desta pesquisa. Todos 0s
documentos séo referentes a 2014 (ano anterior a pesquisa), sdo estes documentos e as
evidéncias neles contidas:

a) indicadores estratégicos: continham os principais pontos que a empresa julga ser
necessario ter o controle medido, as metas para estes pontos e 0s gestores
responsaveis tanto pela medicdo quanto pelo controle dos indicadores;

b) relatério de auditoria externa: continha analise dos requisitos normativos e
planejamento dos sistemas de gestéo e das areas com potencial de melhoria.

A partir destes documentos pode-se verificar que a controladoria participa de parte dos

indicadores financeiros, atuando como responséavel pelas medic6es e nos planos de acéo dos

indicadores de receitas e despesas; no atendimento da auditoria externa de processos, a
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controladoria participa apenas quando convocada, isto é, quando a prdpria area é objeto da
audicdo. Contudo Padoveze (2005) acredita que é funcdo da controladoria fazer a gestdo da
organizagdo como um todo, neste caso, a analise e acompanhamento de todo o indicador
estratégico e andamento de auditorias deveria estar sob a responsabilidade da controladoria,
no entanto Beuren, Althoff e Stédile (2010) acreditam ndo haver conformidade quanto as
responsabilidades da controladoria, uma vez que fatores, como os culturais, influenciam o
comportamento da controladoria. Esta afirmativa corrobora com o comportamento da
controladoria nesta empresa, caracterizada como familiar, onde todas as decisdes sdo tomadas
diretamente junto a Presidéncia, inclusive as ligadas ao planejamento operacional.

Além da analise documental, foi solicitado que os responsaveis pela controladoria
(coordenador e gerente) respondessem os blocos 3 e 4 do Apéndice A. As respostas obtidas
seguem no Quadro 4:

Quadro 4 - Avaliacdo das unidades existentes na controladoria

o GERENTE COORDENADOR
QUESTAO - ~
SIM NAO SIM NAO
As unidades abaixo estdo constituidas na Controladoria?
3.1 Auditoria contabil X X
3.2 Auditoria interna X X
3.3 Contabilidade geral X X
3.4 Contabilidade Fiscal X X
3.5 Contabilidade societéria X X
3.6 Contabilidade financeira X X
3.7 Contabilidade tributéria X X
3.8 Planejamento tributério X
3.9 Contabilidade de custos X X
3.10 Contabilidade gerencial X X
3.11 Orgamento empresarial X X
3.12 Planejamento empresarial X X
3.13 Controle patrimonial X X
3.14 Controle interno X X
3.15 Sistema de informacoes X X
3.16 Relacéo com investidores X X
3.17 Tesouraria X X
3.18 Contas a pagar e receber X X
3.19 Crédito e cobranga X X
3.20 Recursos humanos X X
3.21 Tecnologia de Informagéo X X
3.22 Outras (especificar abaixo) X X
Recebgﬂg; ailscal ¢ Recebimento Fiscal

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2015).
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Com base nos dados do Quadro 4, pode-se verificar que 0s responsaveis pela
controladoria concordam com as unidades que sdo ou ndo incumbéncias da controladoria.
Dentre as unidades ndo controladas pela area estdo todas as de financeiro, tecnologia da
informacdo e recursos, uma vez que a empresa dispde de uma area separada para tais funcdes.

No que tange as unidades de sistemas de informacgOes e tecnologia da informagéo,
Borinelli (2006) destaca que a controladoria ndo é responsavel pela gestdo de tecnologias e
infraestrutura e sim do desenvolvimento, implantagdo e gestdo de sistemas contébeis,
econbmicos, patrimoniais e financeiros. Neste caso, é valido acrescentar que, a partir da
observacdo, percebeu-se que a controladoria do grupo atua ativamente na gestdo destes
sistemas, sendo responsavel por todos os dados existentes nestes sistemas. Cruz (2009) atesta
esta informacéo ao verificar, em sua pesquisa entre o ramo bancério, que a controladoria é
responsavel pela gestdo, producéo e geracdo de informacgdes gerenciais, cabendo ao setor de
tecnologia da informacéo administrar estes recursos de modo geral.

A contabilidade de custos ndo é realizada na empresa, pois a presidéncia ndo considera
necessario este instrumento para a instituicdo e o planejamento empresarial é discutido
diretamente com a Presidéncia durante uma convencdo estratégica realizada nas primeiras
semanas de cada ano, cabendo a controladoria participar desta convencgéo levando dados que
possam auxiliar na formacao do planejamento.

No Quadro 5 sdo apresentados os dados obtidos através das respostas do bloco 4 do
Apéndice A, excluindo as unidades informadas como ndo sendo de responsabilidade da

controladoria no bloco anterior:
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Quadro 5 — Avaliagdo das fungdes pertinentes a controladoria

QUESTAO ) GERENTE | COORDENADOR
4.1 CONTABILIDADE SOCIETARIA/FINANCEIRA

4.1.1 Registros contabeis das transa¢fes da empresa SIM SIM
4.1.2 Controle patrimonial (ativo fixo) SIM SIM
4.1.3 Consolidacao das demonstracOes contabeis SIM SIM
4.1.4 Elaboracao das demonstragdes contabeis SIM SIM
4.1.5 Apresentacdo das demonstracOes contabeis SIM SIM
4.1.6 Analise de balangos SIM SIM
4.2 CONTABILIDADE FISCAL

4.2.1 Apuracao, conferéncia, escrituracdo e recolhimento dos impostos SIM SIM
4.2.2 Orientacéo fiscal s demais areas SIM SIM
4.2.3 Planejamento tributério SIM SIM
4.2.4 Gestdo e controle dos impostos SIM SIM
4.3 PROTECAO AOS ATIVOS DA EMPRESA

4.3.1 Controle internos (ndo inclui patrimonial) SIM SIM
4.3.2 Auditoria contabil e interna NAO/SIM NAO/SIM
4.3.3 Seguros NAO NAO
4.5 CONTABILIDADE GERENCIAL

4.5.1 Manutencdo da contabilidade gerencial SIM SIM
4.7 ATENDIMENTO AOS USUARIOS EXTERNOS

4.7.1 Governo SIM SIM
4.7.2 Acionistas SIM SIM
4.7.3 Fisco SIM SIM
4.7.4 Auditoria externa SIM SIM
4.7.5 Instituices financeiras NAO NAO

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2015).

Dentre as principais atribuicdes destacadas na ECBC, a gestdo da controladoria do
grupo de gerenciamento de riscos de transporte informou que ndo realiza auditoria contabil
interna, bem como ndo atende auditorias independentes, pois a presidéncia ndo acredita na
necessidade desta atividade dentro da empresa; o controle de seguros, visto que a empresa tem
uma area especialista em seguros (um dos produtos vendidos pela empresa) e o atendimento a
instituicbes financeiras, pois o setor financeiro é responsavel por este atendimento. Contudo o
controle de seguros também foi verificado como funcdo ndo integrante da controladoria na
analise de Borinelli (2006), que encontrou esta funcdo em unidades como a Tesouraria e
Financeiro, por exemplo.

E possivel afirmar que, diante dos dados analisados nesta se¢do, a controladoria da
empresa analisada exerce grande parte das funcdes propostas na ECBC. Cabe ressaltar que se
trata de uma empresa que mantém a decisdo centralizada na figura da presidéncia, neste
sentido, Schmidt e Santos (2006) corroboram ao afirmar que as func¢fes da controladoria estéo

diretamente associadas ao tamanho e forma constitutiva da entidade.
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4.3.2 Avaliacédo dos Aspectos Organizacionais

Os aspectos organizacionais procuram entender a controladoria enquanto Orgao
administrativo (BEUREN; ALTHOFF; STEDILE, 2010). Para a avaliagdo de como a
controladoria esta inserida dentro do grupo de gerenciamento de riscos foi analisado o
organograma empresarial, disponibilizado pela empresa por meio eletrénico bem como as
respostas dos demais gestores (Apéndice B) e dos blocos 2, 4 e 5 do questionario da gestdo da
controladoria (Apéndice A).

Quanto a missdo da controladoria (bloco 2 do Apéndice A), foi informado que ndo ha
missdo constituida da controladoria do grupo de gerenciamento de riscos. No entanto, a
geréncia da controladoria afirma que a sua “principal fun¢do” ¢ subsidiar as decisdoes da
presidéncia, esta afirmativa é consoante a de Bianchi (2005) que destaca que a controladoria
deve fornecer subsidios para as empresas manterem-se competitivas.

Na analise da posi¢cdo da controladoria no organograma empresarial, verifica-se que o
setor € subordinado a diretoria administrativo financeiro, porém durante a observacdo das
rotinas pdde-se perceber que o controller responde diretamente a presidéncia, diante disso, a
subordinacdo da controladoria esta em acordo com Borinelli (2006) e Schmidt e Santos
(2006) que defendem a controladoria como setor subordinado somente a alta direcdo. A
controladoria do grupo € caracterizada como oOrgao de staff, visto que o setor ndo participa
ativamente do processo de tomada de decisdo, fornecendo apenas subsidios para tal
(OLIVEIRA, 2000). A gestdo da controladoria do grupo respalda esta analise diante das
respostas do bloco 4 do Apéndice A.

Para analise da atuacdo da controladoria nos processos e analises empresariais, foi
solicitado que tanto a gestdo da controladoria (bloco 5 do Apéndice A) quanto os demais
gestores (bloco 2 do Apéndice B) apontassem seu entendimento quanto ao envolvimento do

setor, conforme exposto no Quadro 6:
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Quadro 6 — Participagdo da controladoria nos processos de planejamento

RESPOSTAS
QUESTAO Apoia |Executa | Coord. | Resp. | Nula
(H.G) (F) (DE) | BC) | (AD

5.1 No processo de elaboragéo do planejamento estratégico 67% 0% 17% 17% 0%
5.2 No processo de controle do planejamento estratégico 17% 0% 0% 67% | 17%
5.3 No processo de elaboragéo do planejamento tatico 17% 0% 17% 17% | 34%
5.4 No processo de controle do planejamento tatico 34% 0% 17% 34% | 17%
5.5 No processo de elaboragéo do orgamento empresarial 17% 0% 0% 51% 0%
5.6 No processo de controle do orcamento empresarial 0% 0% 34% 68% 0%
5.7 N_o_progesso de andlise do ambignte externo para 34% 0% 0% 0% 68%
identificacdo das ameacas e oportunidades
5.8 N(_) processo de avaliacdo de desempenho da 17% 0% 17% 51% 0%
organizagdo como um todo
5.9 No_p_rocesso de mensuragcao e analise de custos para fins 17% 0% 17% 51% | 17%
gerenciais
5.10 No processo de preco dos servicos prestados 0% 0% 34% 68% 0%
5.11 No processo de elaboracgéo do planejamento tributario 0% 0% 34% 68% 0%

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2015).

Observa-se, por meio do Quadro 6, que em relagdo ao planejamento estratégico, 67%
dos respondentes acreditam que a controladoria apoia o planejamento e é responsavel pelo seu
controle e pela avaliagdo da empresa como um todo, embora a empresa nao faca a analise do
ambiente externo. Quanto ao planejamento tatico, nota-se que a controladoria ndo participa do
processo de elaboracdo, conforme informado pelo controller este planejamento é tratado pelas
areas diretamente com a presidéncia, contudo, os gestores afirmaram que o controle é
responsabilidade ou apoiado pela area de controladoria, neste quesito a gestdo da
controladoria destaca que fornece dados para que as areas possam efetuar o controle. Os
dados obtidos confirmam a ECBC visto que Borinelli (2006) destaca que a controladoria deve
ser participante, embora como coordenadora ou consolidadora seja o ideal, no processo de
planejamento, seja no nivel estratégico, tatico ou operacional.

O orcamento empresarial é responsabilidade da controladoria, conforme respostas dos
gestores e separacdo das subareas do setor, visto que ha uma célula exclusiva para esta
demanda. Padoveze (2005) confirma este resultado ao ressaltar que a controladoria é a area
administradora de todo o sistema orcamentario e, para fins de ECBC a prética esta aderente
uma vez que, Borinelli (2006) destaca que a controladoria deve efetuar este processo de
elaboracdo e controle do orcamento.

A mensuracdo e analise dos custos para fins gerenciais, mesmo que 51% dos
respondentes afirmam que a controladoria € responsavel por esta atividade, ndo sdo realizados

pela empresa, como destacado na se¢do anterior, ndo ha uma area de contabilidade de custos
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estabelecida na controladoria. Todavia, Borinelli (2006) destaca esta area como indispensavel
para qualquer tipo de organizacao.

Quanto a precificacdo dos servicos prestados e elaboracdo do planejamento tributério,
68% dos gestores responderam que sdo atividades de responsabilidade da controladoria. Para
o0 planejamento tributério, a controladoria conta com uma subarea especifica e a precificacdo
pode-se associar a este trabalho, visto que é politica da empresa determinar seus precos de
acordo com a tributacdo dos servigos. Os dados obtidos confirmam em parte a ECBC, visto
que Borinelli (2006) destaca que a controladoria é responsavel pela funcao tributéria e ndo
relacionado a precificacdo no rol de especificacdes das fun¢Bes da controladoria.

Frente aos dados obtidos nesta secdo, aufere-se que a ECBC é verificada na maioria
dos processos que Borinelli (2006) menciona como responsabilidade da controladoria,
contudo, a contabilidade de custos, ndo realizada pela empresa, e a precificacdo ndo €
relacionada como fungdo de controladoria neste arcabouco tedrico, devido haver outras

variaveis a serem consideradas na determinacao dos precos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A definicdo da controladoria e suas praticas sao amplamente discutidas entre os
autores da area, Borinelli (2006) ao elaborar a ECBC destaca que a controladoria ndo é um
sistema fechado, correlacionando-se com diferentes areas e mantendo-se em movimento.
Embora a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria tenha sido testada em diversas areas,
a sua aplicacdo em um grupo de gerenciamento de riscos foi embasada no fato de se tratar de
um servigo pouco conhecido.

A pesquisa concentrou-se em analisar como a Estrutura Conceitual Basica de
Controladoria é posta em préatica na rotina da controladoria de uma empresa do segmento de
gerenciamento de riscos de transportes. Para tanto, diante das perspectivas propostas por
Borinelli (2006), as perspectivas procedimentais e organizacionais foram os alvos da analise
de dados, visto que estas tratam da parte pratica de controladoria.

Na aplicacdo da ECBC nas pesquisas de Barreto (2009), Cruz (2009), Vieira et al.
(2012) e Piva (2013), verificou-se que a controladoria das empresas estd em acordo com as
particularidades de cada entidade e/ou setor, contudo, 0s aspectos procedimentais sao 0s mais
percebidos no cotidiano da controladoria das empresas. Na empresa analisada, neste estudo,
corrobora com os resultados dos estudos anteriores, visto que as praticas da controladoria

desta organizacdo aderem-se em parte com a ECBC, tendo a cultura empresarial e as decisoes
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centralizadas na presidéncia como principais causas das divergéncias entre a estrutura e as
praticas.

Os aspectos organizacionais e procedimentais refletem o arcabouco tedrico de
Borinelli (2006) em grande parte, porém esta em desacordo quanto a execucdo da
contabilidade de custos; atividade descrita como essencial para a qualquer tipo de empresa na
ECBC,; precificacdo dos servigos, controle de seguros e as fungbes de tesouraria. Nesta
pesquisa pretendeu-se analisar as fungdes e participacdo da controladoria de um grupo
empresarial com atividade pouco divulgada, diante disso entende-se que este estudo pode
contribuir para o aperfeicoamento das atividades da controladoria analisada, principalmente
quanto a implantacdo da contabilidade de custos, tendo em vista a importancia desta area
auxilia na analise de viabilidade de lancamento de servigos e na apuracdo de resultados dos
servicos oferecidos. Além de permitir que outras organizaces do mesmo segmento, a partir
dos resultados obtidos e analises, apliguem os procedimentos expostos na ECBC em suas
controladorias.

Diante dos resultados expostos por este estudo, sugere-se que novas pesquisas sejam
realizadas, no que tange as préaticas de controladoria do segmento de gerenciamento de riscos
de transportes utilizando todas as empresas atuantes neste mercado, verificar as praticas de

cada controladoria e investigar as possiveis divergéncias.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DO CONTROLLER

BLOCO 1 - IDENTIFICACAO ENTREVISTADO

QUESTAO RESPOSTA

1.1 Nome:

1.2 Idade:

1.3 Curso de graduacéo:

1.4 Curso de pés-graduacdo, se houver:

1.5 Funcéo do respondente:

1.6 Tempo que ocupa esta funcao (anos):

BLOCO 2 - IDENTIFICACAO DA MISSAO DA CONTROLADORIA

QUESTAO SIM NAO NAO SABE E CONFIDENCIAL

2.1 A controladoria tem missdo
constituida?

2.2 Se sim, especificar abaixo.

BLOCO 3 - IDENTIFICACAO DA ESTRUTURA INTERNA DA CONTROLADORIA

QUESTAO SIM NAO NAO SABE

As unidades abaixo estdo constituidas na Controladoria?

3.1 Auditoria contabil

3.2 Auditoria interna

3.3 Contabilidade geral

3.4 Contabilidade Fiscal

3.5 Contabilidade societaria

3.6 Contabilidade financeira

3.7 Contabilidade tributaria

3.8 Planejamento tributério

3.9 Contabilidade de custos

3.10 Contabilidade gerencial

3.11 Orgamento empresarial

3.12 Planejamento empresarial

3.13 Controle patrimonial

3.14 Controle interno

3.15 Sistema de informacdes

3.16 Relagdo com investidores

3.17 Tesouraria

3.18 Contas a pagar e receber

3.19 Crédito e cobranga

3.20 Recursos humanos
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3.21 Tecnologia de Informagdo

3.22 Outras (especificar abaixo)

BLOCO 4 - IDENTIFICACAO DAS ATRIBUICOES DA CONTROLADORIA

QUESTAO

SIM

AREA

As atividades listadas abaixo sdo realizadas na controladoria? Se
ndo, favor especificar a drea responsaveis.

4.1 CONTABILIDADE SOCIETARIA/FINANCEIRA

4.1.1 Registros contabeis das transagfes da empresa

4.1.2 Controle patrimonial (ativo fixo)

4.1.3 Consolidacao das demonstragOes contabeis

4.1.4 Elaboragéo das demonstragdes contabeis

4.1.5 Apresentacdo das demonstragOes contabeis

4.1.6 Analise de balangos

4.2 CONTABILIDADE FISCAL

4.2.1 Apuracdo, conferéncia, escrituragdo e recolhimento dos
impostos

4.2.2 Orientacdo fiscal &s demais areas

4.2.3 Planejamento tributério

4.2.4 Gestdo e controle dos impostos

4.3 PROTECAO AOS ATIVOS DA EMPRESA

4.3.1 Controle internos (ndo inclui patrimonial)

4.3.2 Auditoria contabil e interna

4.3.3 Seguros

4.4 FINANCAS

4.4.1 Gestdo financeira e de tesouraria

4.4.2 Controles financeiros

4.4.3 Fluxo de caixa

4.4.4 Controle de pagamentos a efetuar

4.4.5 Estudos de viabilidade de projetos

4.5 CONTABILIDADE GERENCIAL

4.5.1 Manutencdo da contabilidade gerencial

4.6 SISTEMAS DE INFORMACAO

4.6.1 Gestdo dos sistemas de informac&o, inclusive Infra de Tl

4.6.2 Gestdo dos sistemas de informac8o, exceto Infra de Tl

4.6.3 Desenvolvimento, desenho e manutengao dos sistemas

4.6.4 Producdo e geracdo de informagdes

4.7 ATENDIMENTO AOS USUARIOS EXTERNOS

4.7.1 Governo

4.7.2 Acionistas

4.7.3 Fisco

4.7.4 Auditoria externa

4.7.5 Instituicdes financeiras

A controladoria assume as posturas abaixo, quando do seu
relacionamento com as demais 4reas?

SIM

AREA

4.8.1 Assessoria (apoio aos gestores)

4.8.2 Controladora

4.8.3 Consultoria

4.8.4 Porta-voz interno da Alta Administracao

Considerando o organograma da empresa e as funcbes que exerce, a

controladoria pode ser denominada como:

SIM

4.9.1 Orgio de staff**?

4.9.2 Orgéo de linha***?
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** QOrgdo de staff é aquele que assessora diretamente vinculada a Alta Administragdo, mas sem poder de

comando.
*** Orgao de linha é aquele que tem funcéo de diretoria e comando.

BLOCO 5 - IDENTIFICACAO DO PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA

Nas questbes abaixo, indicar a alternativa correta (conforme legenda) referente ao papel desempenhado pela

controladoria:

Legenda:

A - Nula, pois a empresa ndo realiza esta atividade

B - Responsavel por todo o processo

C - Uma das co-responsaveis pelo processo

D - Coordenadora/organizadora do processo

E - Consolidadora de todo o processo

F - Executora de todo 0 processo, ou seja, realiza as atividades

G - Fornece apenas apoio/ suporte informacional

H - Apenas elabora a atividade

I - Néo participa do processo

J - Outra (especificar ao lado da resposta)

QUESTAO

ALTERNATIVA

5.1 No processo de elaboragéo do planejamento estratégico

5.2 No processo de controle do planejamento estratégico

5.3 No processo de elaboracéo do planejamento tatico

5.4 No processo de controle do planejamento tatico

5.5 No processo de elaboracao do orgamento empresarial

5.6 No processo de controle do orcamento empresarial

5.7 No processo de andlise do ambiente externo para identificacdo das ameacas e
oportunidades

5.8 No processo de avaliacdo de desempenho da organizagdo como um todo

5.9 No processo de mensuracdo e anélise de custos para fins gerenciais

5.10 No processo de preco dos servicos prestados

5.11 No processo de elaboragdo do planejamento tributério

APENDICE B — QUESTIONARIO DOS DEMAIS GESTORES

BLOCO 1 - IDENTIFICACAO ENTREVISTADO

QUESTAO RESPOSTA

1.1 Nome:

1.2 ldade:

1.3 Curso de graduacéo:

1.4 Curso de pds-graduacdo, se houver:

1.5 Funcdo do respondente:

1.6 Tempo que ocupa esta fungdo (anos):




27

BLOCO 2 - IDENTIFICACAO DO PAPEL DESEMPENHADO PELA CONTROLADORIA

Sobre o papel desempenhado pela controladoria, qual a sua percepcdo sobre as funcbes abaixo descritas?
Responder de acordo com a legenda.

Legenda:

A - Nula, pois a empresa ndo realiza esta atividade

B - Responsavel por todo o processo

C - Uma das co-responsaveis pelo processo

D - Coordenadora/organizadora do processo

E - Consolidadora de todo o processo

F - Executora de todo 0 processo, ou seja, realiza as atividades

G - Fornece apenas apoio/ suporte informacional

H - Apenas elabora a atividade

I - Néo participa do processo

J - Outra (especificar ao lado da resposta)

QUESTAO ALTERNATIVA

5.1 No processo de elaboragéo do planejamento estratégico

5.2 No processo de controle do planejamento estratégico

5.3 No processo de elaboracéo do planejamento tatico

5.4 No processo de controle do planejamento tatico

5.5 No processo de elaboracdo do orgamento empresarial

5.6 No processo de controle do orcamento empresarial

5.7 No processo de analise do ambiente externo para identificacdo das ameacas e
oportunidades

5.8 No processo de avaliacdo de desempenho da organiza¢cdo como um todo

5.9 No processo de mensuracdo e analise de custos para fins gerenciais

5.10 No processo de preco dos servicos prestados

5.11 No processo de elaboragdo do planejamento tributario




