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RESUMO

A Controladoria é responsavel por apoiar o trabalho dos gestores, melhorando o processo e
atividades da gestdo e gerando informacdes para a tomada de decisdo. Através da geracdo de
informacGes fidedignas e tempestivas, a Controladoria torna-se importante para garantir a
continuidade das empresas diante do complexo e competitivo cenario econdémico atual. Assim,
este estudo tem como objetivo analisar se uma empresa galcha do ramo metalurgico segue 0s
procedimentos constantes na Estrutura Conceitual Bésica de Controladoria (ECBC) proposta
por Borinelli (2006). Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, descritiva, atraves
de um estudo de caso. Foram aplicados dois questionarios, um respondido pelo controller e o
outro pelos gestores da empresa estudada, além da analise de documentos gerenciais e da
observacdo da rotina no departamento de Controladoria da empresa. Os resultados da pesquisa
evidenciam que a empresa gaucha de metalurgia estd parcialmente de acordo com os
procedimentos constantes na ECBC proposta por Borinelli (2006). Em conformidade com a
ECBC estdo as funcOes de protecdo aos ativos da empresa e a contabilidade gerencial, além
dos processos referentes ao planejamento estratégico, orgcamento empresarial, analise do
ambiente interno, avaliacdo de desempenho e mensuracgdo de custos. Todavia, a Controladoria
apresenta divergéncias na subordinacdo, posicdo hierarquica, falta de missao constituida, nas
funcbes societaria e fiscal, e no processo de planejamento tributario. Os resultados obtidos
neste estudo podem ser utilizados para fomentar a anélise do grau de aderéncia atual da
Controladoria das empresas a ECBC do ramo metallrgico.
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BASIC CONCEPTUAL STRUCTURE OF CONTROLLERSHIP: CASE
STUDY IN A GAUCHA’S COMPANY OF THE METALLURGICAL SECTOR

ABSTRACT

The Controllership is responsible for supporting the work of the managers, improving the
process and activities of management and creating information for decision making. Through
creating reliable and opportune information, the Controllership becomes important to ensure
the continuity of the companies towards the current complex and competitive economic
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environment. Thus, this study aims to analyze if a company in the metallurgical sector of the
state of Rio Grande do Sul follows the procedures contained in the Basic Conceptual
Structure of Controllership (Estrutura Conceitual Basica de Controladoria - ECBC) proposed
by Borinelli (2006). Therefore, a qualitative descriptive research was developed through a
case study. Two questionnaires were used in the studied company, one answered by the
comptroller and the other answered by its managers, as well as the analysis of management
documents and observation of the routines in the Comptroller’s department of the company.
The results of this research show that the metallurgy company from the state of Rio Grande
do Sul is partially in accordance with the procedures contained in ECBC proposed by
Borinelli (2006). Pursuant to the ECBC are the functions of protecting the company’s assets
and management accounting, in addition to processes related to the strategic planning,
corporate budget, internal environment analysis, performance and costs measurement.
However, the Controllership presents divergence in subordination, hierarchical rank, lack of
constituted mission, in corporate and tax functions, and in the process of tax planning. The
results of this study can be used to promote the analysis of the current adhesion of the
Controllership companies to ECBC of the metallurgical industry.

Keywords: Controllership. Concept Basic Structure. Company in the Metallurgical Sector.

1 INTRODUCAO

A melhoria dos processos e atividades de gestdo € uma pratica importante para a
sobrevivéncia e continuidade nas empresas, considerando que o cenario econdémico esta se
tornando cada vez mais complexo e competitivo. A Controladoria possui um leque extenso de
possiveis atribuicOes, variando de empresa para empresa, que visa melhorar os processos da
organizacgdo. Assim, ela torna-se relevante para apoiar e dar suporte informacional, coordenar
e organizar os processos a fim de intencionar essa melhoria dos processos e atividades de
gestao.

No que diz respeito ao suporte informacional, Bianchi (2005, p. 49) menciona que 0s
relatorios de Controladoria, “fornecem informacbes importantes para tomar decisdes
estratégicas e que, como consequéncia, afetam o processo decisério, possibilitando a obtencéo
de niveis de eficacia no resultado econdmico, além de fomentar a transparéncia nas acdes dos
gestores™. E através dos relatorios elaborados pela Controladoria que a empresa visualiza de
forma detalhada a alocacdo dos recursos, a produtividade e a evolucdo do empreendimento
(VIEIRA; RAUPP; BEUREN, 2004).

Além de possuir a fungdo de manutencdo do sistema de controles internos, que visam
proteger os ativos organizacionais, incumbe a Controladoria o dever de auxiliar na construcao
e controlar o sistema de informagfes econémico-financeiras — que pode ser visto como a

plataforma de uma gestao segura e eficaz (BIANCHI, 2005).
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Para construir e controlar o sistema de informagdes econdmico-financeiras é
necessario instigar a organizacéo a fim de alcancar o resultado almejado. Neste sentido, Piva
(2013) menciona que as varidveis que influenciam as organiza¢des demandam concentracdo
de esforcos para aperfeicoar a estrutura empresarial de modo continuo e para eliminar os
desperdicios. Esta funcdo de modelar e gerenciar os sistemas de informacdes € contribuicdo
da Controladoria, tornando-se, assim, uma ponte para o aperfeicoamento da estrutura
empresarial. Percebe-se que a Controladoria é relevante dentro da organizagdo em varias
areas, atividades, aspectos e demandas. Porém, por considerar que a teoria da Controladoria
ndo estd consolidada na literatura, pois ha divergéncia entre os autores, Borinelli (2006)
buscou estruturar a teoria de Controladoria, através de um levantamento de obras sobre o
assunto, especificando as atividades e funcdes de cada obra. Assim, 0 autor construiu a
Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC) e analisou a realidade da Controladoria
nas cem maiores empresas privadas que operam no Brasil, segundo a Revista Exame —
Melhores & Maiores.

Pelo exposto, este estudo visa responder a seguinte questdo: Quais procedimentos da
Estrutura Conceitual Basica de Controladoria sdo aplicados em uma empresa galcha de
metalurgia? Desta forma, o objetivo do estudo é analisar se a empresa segue 0s procedimentos
constantes na Estrutura Conceitual Basica proposta por Borinelli (2006) com base nas funcées
e atividades desenvolvidas pela Controladoria.

O estudo esta organizado, além desta introducéo, destinada a contextualizacdo do tema
e introducdo da questdo problema que motiva a pesquisa, em uma base teorica envolvendo
Controladoria e Estrutura Conceitual Béasica de Controladoria, além de outros estudos
relacionados. Na terceira secdo, sdo relatados os procedimentos metodologicos utilizados e,
na secdo quatro, sdo descritos e analisados os dados obtidos. Por fim, na quinta secdo, sdo

apresentadas as considerac@es finais acerca do estudo.
2 REFERENCIAL TEORICO
Nesta secdo sdo abordados os conceitos e base tedrica utilizados no presente estudo,

como Controladoria e Estrutura Conceitual Basica de Controladoria, além de outros trabalhos

publicados na area.



2.1 CONTROLADORIA

A Controladoria tem como fungdo planejar e gerir informag6es com o objetivo de
disponibiliza-las de maneira organizada aos gestores das empresas. Ela surgiu em decorréncia
da crescente competitividade e complexidade do cenario econémico que as organizacgdes estdo
inseridas. A partir das informacGes organizadas, os gestores podem planejar o processo
decisorio de forma mais eficiente, a fim de alcancar objetivos satisfatorios para garantir a
continuidade da organizagao.

Neste sentido, Padoveze (2012, p. 3) define Controladoria como

a unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da Ciéncia
Contabil dentro da empresa. Como a Ciéncia Contabil é a ciéncia do controle em
todos os aspectos temporais — passado, presente, futuro -, e como a Ciéncia Social
exige a comunicacdo de informagdo, no caso a econdmica, a Controladoria cabe a
responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental
da Ciéncia Contabil dentro da empresa, nas suas mais diversas necessidades.

Mosimann e Fisch (1999, p.88) também conceituam a Controladoria, afirmando que

a Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a
gestdo econdmica, Pode ser visualizada sob dois enfoques: a) como ¢érgao
administrativo, com uma missdo, funcdo e principios norteadores definidos no
modelo de gestdo do sistema empresa; e b) como uma area de conhecimento
humano com fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de outras
ciéncias.

A fim de estabelecer o papel que a Controladoria tem a desempenhar na organizacao,
Schimidt (2002, p. 22) considera que “a controladoria tem a fungdo de coordenar o trabalho
dos gestores no sentido de assegurar 0 cumprimento da missdo da empresa e garantir a sua
continuidade, gerando informacGes importantes, fidedignas e tempestivas para a tomada de
decisdo dos gestores”. J& Perez et al. (2014, p. 3) mencionam que “a principal fungdo da
controladoria é permitir a perfeita realizacdo do processo decisorio, provendo informacéo e
controle, acompanhando e controlando as atividades da empresa”.

Visando a sobrevivéncia e a otimizacdo dos resultados da empresa, a controladoria
tem como finalidade garantir informacdes adequadas aos gestores, apoiando-0S N0 processo
decisorio. (FIGUEIREDO, CAGGIANO, 2006) Lima et al. (2011) corroboram que através do
fornecimento de informacBes que contribuam para a melhoria do processo decisorio e dos
resultados econémicos, a Controladoria busca assegurar a eficacia empresarial, ocupando,
assim, uma posicdo de destaque dentro do ambiente organizacional.

Francisco et al. (2013) enfatizam que a controladoria é uma area que coordena 0s
dados sobre gestao financeira e contabil com o auxilio de sistemas de informacdes gerenciais,

porém ela ndo substitui a figura do gestor. Oliveira, Perez Junior e Silva (2007) confirmam
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descrevendo as atividades do controller como meio de prever problemas, elaborar relatorios
gerenciais e fornecer informagdes para o processo de tomada de decisdo. Cabe salientar que o
controller é o responsavel pela &rea de Controladoria das organizacgdes.

Quanto as atividades pertinentes & Controladoria, Suzart, Marcelino e Rocha (2011, p.
45) elencam algumas delas: “auxiliar na definicdo das estratégias e dos objetivos, na
elaboracdo do orgamento, das normas, do planejamento, da implantacdo e/ou implementacéo
dos modelos de decisdo, gestdo e informagdo”. Os autores ainda mencionam que através da
solucdo tempestiva de problemas, a controladoria proporciona as organiza¢des uma melhoria
do desempenho futuro destas.

Quanto a posicdo da Controladoria na organizacdo, Padoveze (2010, p. 36) entende
que

a Controladoria, que tem uma missdo especifica e, por conseguinte, objetivos a
serem alcancados, € um érgdo que pode ser mais bem caracterizado como de linha,
apesar de, nas suas funces em relacdo as demais atividades internas da companhia,
suas caracteristicas serem mais de um érgéao de apoio.

Para acontecer o processo de tomada de decisdes, Peters (2004) explica que a
Controladoria envolve-se e compromete-se na gestdo econémica, excedendo a tentativa de
fornecer dados que possam ser informac@es, tornando-se solidaria no resultado obtido pela
sociedade empresarial.

Ja Piva (2013, p. 41) declara que “para que a Controladoria possa subsidiar
adequadamente a tomada de decisbes e as atividades desenvolvidas pelos executivos, ela
precisa entender como esses processos ocorrem e nao se deter apenas nas relacbes com os
executivos”. Assim, para que o responsavel pela area de Controladoria entenda 0s processos,
ele precisa ter a visdo sistémica da empresa, 0 que o torna capaz de detectar dificuldades e

propor solugdes, tornando-se caracteristica necessaria para o cargo.

2.2 ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA

Diante da divergéncia existente entre autores sobre a Controladoria e, ainda, a
necessidade da evidenciacdo das préaticas de Controladoria adotadas nas organizacoes,
Borinelli (2006) elaborou a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC) em trés
perspectivas, sdo elas:

e Pilar 1. Aspectos conceituais — busca entender conceitualmente o que é a

Controladoria;
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Pilar 2: Aspectos procedimentais ou operacionais — quais sdo as atividades, funcdes
e artefatos utilizados para operacionalizar-se; e
Pilar 3: Aspectos organizacionais ou utilitaristas - de que forma a Controladoria

esta presente nas organizacgdes.

Borinelli (2006) analisou as 100 maiores empresas privadas que operam no Brasil,

levando em consideracdo o ranking da edicdo Melhores e Maiores da Revista Exame,

publicada em julho de 2005 com dados relativos a 2004. Borinelli delimitou a populacéo

considerando que é nas grandes empresas que ha possibilidade de se encontrar as funcdes da

Controladoria formalmente constituidas, além destas organiza¢cdes desenvolverem as praticas

mais complexas da area.

Quanto as atividades referentes aos aspectos procedimentais da ECBC, Beuren,

Gomes e Luz (2012) mencionam as func¢es por meio das quais a area da controladoria se

materializa no ambiente organizacional:

a)

b)

d)

fungdo contabil: compreende as atividades relativas ao desenvolvimento da
contabilidade societaria, dentre elas: gerenciar as atividades de contabilidade,
implementar e manter os registros contabeis, elaborar demonstracdes contabeis,
atender aos agentes de mercado, desenvolver politicas e procedimentos contabeis e
de controle;

funcdo gerencial-estratégica: atividades relativas a gerar informacgdes de natureza
contabil, patrimonial, econdmica, financeira e ndo financeira ao processo de gestdo
para auxiliar os gestores na tomada de decisfes gerenciais e estratégicas. Ainda se
incluem as atividades de coordenar, assessorar e consolidar os processo de
elaboracdo dos planos empresariais € 0 or¢camento; realizar estudos de viabilidade
econdmica de projetos entre outros;

funcdo de custos: tem como atividade registrar, mensurar, controlar, analisar e
avaliar os custos, no que diz respeito a viabilidade de novos produtos e servicos,
resultados de produtos e de linhas de negocios, tendo como base analises
gerenciais e estratégicas;

funcdo tributaria: atender obrigacdes legais, fiscais e acessdrias previstas em leis e
normas tributarias, além da elaboracdo do planejamento tributério;

funcdo de protecdo e controle dos ativos: atividades ligadas a prover prote¢do aos

ativos, e as atividades de registrar e controlar o patriménio da empresa;
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f) fungdo de controle interno: estabelecer e monitorar o sistema de controles internos,
com a finalidade de proteger o patrimbnio organizacional e o0s interesses da
empresa;

g) funcdo de controle de riscos: identificar, medir, analisar, avaliar, divulgar e
controlar os riscos envolvidos no negécio;

h) funcdo de gestdo da informagéo: criar modelos de informagGes e gerenciar as
informacdes contabeis, patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas.

Os aspectos organizacionais demonstrados na ECBC refletem de que forma a
Controladoria se estrutura nas organizagdes. Desta forma, Borinelli (2006, p. 31) na terceira
perspectiva aduz a estrutura do departamento no que diz respeito a “localizacdo no
organograma, perfil do responsavel pela area, missdo, subdivisdes, atividades e funcdes, se é

orgao de linha ou staff”.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

Em sua tese, Cruz (2009) analisou as préaticas de Controladoria dos maiores bancos
que operam no Brasil com o objetivo de verificar se, e em que medida, as praticas se refletem
na ECBC proposta por Borinelli (2006). Para isso, a autora realizou uma revisdao da ECBC
para complementar as fungdes a realidade das institui¢cGes financeiras, além de uma pesquisa
empirica com entrevistas e questionarios. Cruz (2009) verificou que as funcbes de
Contabilidade Societaria, Contabilidade Fiscal, Gestdo das Informacdes e Atendimento a
Usuarios Externos estdo de acordo com as recomendacdes feitas pela ECBC, pois séo funcdes
tipicas da area de Controladoria nos bancos pesquisados. Porém, as funcdes de Riscos,
Controles Internos e Financas ndo foram consistentes com a ECBC, pois 0s bancos néo
desempenham essas funcdes pela area de Controladoria.

Beuren e Silva (2010) utilizam a tese de Borinelli (2006) com o objetivo de verificar
quais conteldos da ECBC sdo abordados nos artigos publicados sobre Controladoria em
periddicos dos Programas de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis recomendados pela
CAPES. Os autores se utilizaram de pesquisa descritiva, por meio de analise documental e
abordagem qualitativa. Beuren e Siva (2010) concluiram que quanto aos aspectos conceituais
e procedimentais os artigos analisados se relacionaram de alguma forma com os elementos
indicados na ECBC, porém quanto ao aspecto organizacional os artigos ndo apresentaram de
forma clara a relacdo da Controladoria com a abordagem organizacional defendida por
Borinelli (2006).
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O estudo de Piva (2013) tem como objetivo conhecer as préticas de Controladoria nas
maiores sociedades cooperativas agroindustriais do Parana. Para tanto, utilizou-se de um
estudo maltiplo de casos para concluir que as atividades desenvolvidas pela controladoria das
sociedades cooperativas possuem grande relacdo com a ECBC defendida por Borinelli (2006).
Piva (2013) concluiu que as fungBes de Contabilidade Societaria, Contabilidade Fiscal,
Funcéo e Riscos de Controles Internos, Finangas, Sistemas de Informacéo e Atendimento aos
Usuarios Externos ndo sdo fungdes exercidas pela Controladoria na maioria das cooperativas
estudadas. Ainda, na maioria das funcGes, a Contabilidade esta presente na responsabilidade
da execucdo, apoio e controle — setor que esta localizado em uma area externa a Controladoria
- 0 que ndo esta de acordo com a sistematizacdo da ECBC. Porém, as atividades de
Divulgacdo das InformagBes Contabeis, Auditoria Interna, Gestdes de Riscos e Analise dos
indices do Balanco possuem grande relagio com a ECBC.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada pode ser classificada quanto a trés aspectos: quanto a abordagem
do problema; quanto aos seus objetivos; e quanto aos procedimentos técnicos utilizados.

No que tange a abordagem do problema, esta pesquisa se classifica como qualitativa,
pois traduz as caracteristicas observadas na empresa estudada. De acordo com Raupp e
Beuren (2013) a pesquisa qualitativa contempla analises aprofundadas do fenémeno estudado
e que esta metodologia de estudo objetiva destacar caracteristicas que ndo sdo observadas
através de um estudo quantitativo. Richardson (1999) expde que a abordagem qualitativa de
um problema pode ser um método adequado para ter conhecimento sobre a natureza de um
fenémeno social.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa € caracterizada como descritiva, pois tem o
intuito de descrever se a empresa segue a estrutura basica de Controladoria proposta por
Borinelli (2006) e de que forma a Controladoria funciona no ambito da empresa. Gil (2008, p.
28) afirma que “as pesquisas deste tipo t€ém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou estabelecimento de relacBes entre
variaveis”.

Com base nos procedimentos técnicos utilizados, o estudo pode ser classificado como
estudo de caso realizado em uma empresa galcha de projetos de ferramentas. Gil (2008, p.
73) caracteriza esse tipo de pesquisa como um “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmo”.
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No més de abril, aplicou-se dois questionarios adaptados da ECBC proposta por
Borinelli (2006), um para quatro gestores das areas comercial, operacional, recursos humanos
e de engenharia (Apéndice A) e outro para o controller (Apéndice B). Ainda, foi analisado o
planejamento estratégico disponibilizado pelo responsavel da area de Controladoria, tendo
como ano base 2014. No més de maio foi realizada a observacdo das rotinas do setor de

Controladoria da empresa analisada.

4 ANALISE DOS DADOS

Para atender o objetivo proposto, nesta secdo é evidenciada a empresa do estudo, 0
perfil dos respondentes, bem como os resultados obtidos através da analise do planejamento
estratégico e dos questionarios respondidos pelo controller e demais gestores da empresa

estudada.

4.1 EMPRESA DO ESTUDO

A empresa objeto deste estudo € uma empresa do ramo metalurgico localizada no Rio
Grande do Sul, que atua desde 2000 com a finalidade de complementar os itens de uma
empresa de solugBes em processos de usinagem. Trabalha com a reafiacdo e recuperacédo de
ferramentas usadas, com a fabricacdo de ferramentas de usinagem, especiais, customizadas,
personalizadas e servigos de recondicionamento, além de projetar desenvolver e implementar
ferramentas de acordo com a necessidade e aplicacdo definidas pelos clientes para 0os mais
variados tipos de operacdo. Atualmente, emprega 25 funcionarios diretos.

O planejamento estratégico do ano de 2014 apresenta a ideologia onde se comunica o
negocio, a missao, visdo e valores que norteiam as operacgdes e decisdes da empresa. Ainda,
sdo apresentadas as premissas de faturamento com base em trés cenérios: realista, otimista e
meta de vendas. Nota-se que ha previsdo da reducdo do custo do produto vendido - CPV
através da implementacdo de algumas acfes, ocasionando a reducdo do custo da matéria-
prima, cobertura e ferramentas industrializadas.

Outro instrumento utilizado no que se refere ao planejamento estratégico da empresa é
a analise da matriz SWOT, que apresenta as oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos da
atividade desenvolvida. A empresa possui predominantemente pontos fracos e oportunidades,
0 gue gerou uma estratégia baseada na postura estratégica de crescimento, em que 0 executivo

tende a langar novos produtos, aumentar o volume de vendas, etc.
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Em seu planejamento estratégico a empresa também utilizou objetivos e indicadores
nas perspectivas: financeira; mercado/cliente/imagem; processos internos e tecnologia;
patriménio humano e aprendizagem. Além disso, houve a proje¢do mensal do Demonstrativo
do Resultado do Exercicio, além de um quadro comparativo de indicadores e entre 0s anos
2007 a 2014 (estimado). Ainda, a empresa apresenta no planejamento estratégico o

organograma, apresentando a Controladoria como 6rgéo de staff.

4.2 APRESENTACAO DA CONTROLADORIA

Como mencionado na secdo anterior, a empresa estd no mercado ha 15 anos, porém
possui a area de Controladoria ha 10 anos. Para poder identificar a estrutura da Controladoria,
analisou-se 0 organograma da empresa, que € apresentado em seu planejamento estratégico.

Considerando o organograma da empresa e as fungdes que exerce, a Controladoria
pode ser denominada como 6rgdo de staff, visto que desempenha atividades e funcGes de
apoio e assessoria diretamente vinculado a Alta Administracdo, mas sem poder de comando.
Porém, Borinelli (2006, p. 217) entende que para atender as necessidades da empresa “a
unidade organizacional Controladoria deve funcionar como érgéo de linha, fazendo acontecer
0 processo de gestdo e de tomada de decisdo juntamente com os demais 6rgédos e funcbes da
organizagdo”. Beuren e Silva (2010) encontraram em 33% dos artigos pesquisados a posicao
hierarquica orgdo de linha, enquanto o 6rgdo de staff foi encontrado em 44% dos artigos,
demonstrando, assim, maior similaridade com os achados neste estudo. Nas cooperativas
pesquisadas por Piva (2013), a Controladoria estava estruturada como o6rgdo de linha,

consolidando a visdo de Borinelli (2006).

4.3 CONTROLADORIA DA EMPRESA SOB A PERSPECTIVA DO CONTROLLER

Esta secdo tem o objetivo de apresentar o perfil do controller da empresa, objeto do
estudo, bem como seu entendimento da estrutura da Controladoria. A partir do questionario
aplicado ao controller da empresa, foi possivel verificar que o cargo é ocupado por um
homem de 35 anos de idade, que possui graduacdo em Administracdo de Empresas e pos-
graduacdo em Controladoria e Financas. Verificou-se que o responsavel pela area foi
contratado especialmente para a funcdo de controller ha seis anos, e que antes da empresa e
funcdo em questdo, trabalhava como analista contabil em um escritério de contabilidade. Ao

contrério do constatado na organizacgdo, Piva (2013) verificou em seu estudo que em todas as
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cooperativas pesquisadas, o responsdvel pela &rea de Controladoria ndo foi contratado
diretamente para esta funcdo, sendo transferido de outra &rea da empresa, possuindo, assim,
prévio conhecimento das operagdes da cooperativa.

A empresa possui uma unidade organizacional denominada Controladoria. Assim, este
achado vai de encontro com o estudo de Piva (2013), na qual verificou a presenca da
Controladoria no organograma em 60% das cooperativas pesquisadas. Na mesma linha, Cruz
(2009) identificou que 68% dos bancos pesquisados possuiam unidade denominada
Controladoria.

O responsavel pela area de Controladoria estd diretamente subordinado a Diretoria
Financeira. No entanto, Borinelli (2006) recomenda na ECBC que a Controladoria deve estar
subordinada a Presidéncia, estando a empresa pesquisada em desacordo com a ECBC.
Confirmando a analise do organograma, o controller apresenta a Controladoria como 6rgéo de
staff.

A Controladoria da empresa ndo possui missdo constituida, contrapondo Borinelli
(2006, p. 199) a qual expde que a missdo da Controladoria faz representar “a expressdao da
razdo da sua existéncia em uma organizagdo, o que ela se propde a fazer, ou seja, 0 motivo
que justifica a existéncia e a operacdo dela em uma entidade”. As seguintes unidades sdo
formalmente constituidas na Controladoria: auditoria interna, contabilidade de custos,
contabilidade gerencial, orcamento empresarial, planejamento empresarial, controle
patrimonial e controle interno. Assim, os achados neste estudo vao ao encontro do estudo de
Cruz (2009) quando constata que aproximadamente 88% das instituicdes financeiras
pesquisadas possuiam a area Contabilidade Gerencial. Todavia, Cruz (2009) evidenciou
outras areas ndo mencionadas neste estudo, como as areas de Contabilidade Societaria, Fiscal

e Tributaria que estavam presentes em mais de 70% das instituicoes.

4.3.1 Funcbes e Atividades de Controladoria

Com o intuito de verificar se as funcBes e atividades a qual a Controladoria se
materializa sdo verificadas no ambiente organizacional da empresa estudada, adaptou-se da
ECBC proposta por Borinelli (2006) as questdes elencadas no bloco 5 do questionario do
controller. Desta maneira, buscou-se analisar sob qual departamento estava a
responsabilidade de desempenhar as atividades pertinentes as seguintes fungdes: societaria,
fiscal, protecdo aos ativos da empresa, financas, gerencial, sistemas de informagéo e

atendimento aos usuarios externos.
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A funcdo de Contabilidade Societaria € desempenhada pela &rea de Consultoria
Contabil, que se trata de um departamento terceirizado, externo a empresa. Este achado se
mostra parcialmente semelhante ao achado de Piva (2013), onde relata que a funcéo societéria
é de responsabilidade da Controladoria em 40% das cooperativas, sendo que em 50% destas, a
responsabilidade ainda é dividida com a Contabilidade. Ao contrério do constatado neste
estudo, Cruz (2009) identificou que na maioria (75,2%) dos bancos pesquisados as atividades
pertinentes a Contabilidade Societaria eram desenvolvidas pela Controladoria, e a
Contabilidade era a segunda maior area responsavel por estas atividades, refletindo, assim, a
ECBC proposta por Borinelli (2006). Quanto a presenca da funcdo contabil em artigos, esta
estava presente em 22% dos artigos pesquisados por Beuren e Silva (2010).

As atividades pertinentes a funcdo de Contabilidade Fiscal sdo de responsabilidade da
area denominada Consultoria Contabil. Ao contrario do verificado neste estudo, na maioria
das instituicbes pesquisadas por Cruz (2009), esta funcdo de Contabilidade Fiscal estava
designada a Controladoria — 68%, estando em conformidade com a ECBC proposta por
Borinelli (2006). Divergindo com o resultado encontrado por Cruz (2009), nas cooperativas
pesquisadas por Piva (2013) apenas 20% apresentam a Controladoria como responsavel pela
funcéo fiscal. A funcdo de protecéo aos ativos da empresa é desempenhada pela Controladoria
da empresa, estando esta funcdo, em sua totalidade, em conformidade com a ECBC proposta
por Borinelli (2006). Todavia, Cruz (2009) verificou em seu estudo que esta funcdo é
desempenhada pela area de Riscos em 39,43% dos bancos enquanto o departamento de
Controladoria possui responsabilidade sobre 32% das instituicbes pesquisadas. Cabe salientar
gue nos artigos pesquisados por Beuren e Silva (2010), esta funcdo de protecdo aos ativos nao
foi encontrada.

A funcdo de Financas, exceto a atividade de controle de pagamentos a efetuar, é
realizada pela Controladoria, estando, assim, parcialmente em consonancia com Borinelli
(2006). Ja Cruz (2009) identificou que as atividades de Gestdo Financeira e de Tesouraria e
Controle do Fluxo de Caixa na maioria dos bancos (60% e 64%, respectivamente) eram
realizadas por uma area externa a Controladoria denominada Tesouraria. Reiterando o achado
de Cruz (2009), Piva (2013) constatou que a Controladoria era responsavel por 40% das
cooperativas pesquisadas.

A funcdo de contabilidade gerencial é desempenhada em sua totalidade pela area de
Controladoria, estando em conformidade com a ECBC proposta por Borinelli (2006). As

atividades referentes a fungédo gerencial ndo foram contempladas pelos estudos de Cruz (2009)
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e Piva (2013). Todavia, Beuren e Silva (2010) verificaram a fungéo de contabilidade gerencial
em 22% dos artigos pesquisados.

Quanto a funcdo de sistemas de informacdes, a atividade de producgéo e geracdo de
informacBes é desempenhada pela Controladoria, enquanto a gestdo, desenvolvimento,
desenho e manutencdo dos sistemas de informagdo sdo de responsabilidade do setor de
Tecnologia da Informacéo - TI. O achado vai de encontro com o estudo de Cruz (2009), visto
que verificou nos bancos pesquisados, que a fungdo de Gestdo das Informacdes era realizada
pela Controladoria, enquanto o desenvolvimento e manutengdo dos sistemas era
responsabilidade da area externa TI. Piva (2013) também constatou as areas de Controladoria
e TI responsaveis pela funcdo de sistemas de informagdes. Todavia, Borinelli (2006) propbe
que as atividades referentes aos sistemas de informacGes sejam responsabilidade da
Controladoria.

Quanto a funcdo de atendimento aos usuarios externos da empresa é desmembrada nas
areas: Consultoria Contabil para atendimento ao governo e fisco, area Comercial para
atendimento aos clientes, area de Suprimentos para atender aos fornecedores e Controladoria
para atendimento as instituicGes financeiras. Ao contrario do resultado obtido neste estudo,
Cruz (2009) identificou que a Controladoria € responsavel significativa da funcdo de
atendimento aos usuarios externos nos bancos pesquisados, estando em conformidade com a
ECBC proposta por Borinelli (2006). Ja Piva (2013) verificou em seu estudo que a
Controladoria era responsavel pelo atendimento aos usuarios externos em 40% das
cooperativas pesquisadas.

O Quadro 1 resume a que area da empresa estudada cabe a responsabilidade pelas
funcoes, atribuicGes e atividades da Controladoria com base na Estrutura Conceitual Basica de

Controladoria proposta por Borinelli (2006).



Quadro 1 — Fungdes, atribuicdes e atividades da Controladoria
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Funcoes

Atividades desempenhadas

Area responsavel

Contabilidade
Societaria/Financeira

- registros contabeis das transacBes da empresa,
consolidacdo das demonstragdes contabeis e elaboracao
das demonstracGes contabeis;

- controle patrimonial, apresentacdo das demonstracdes
contabeis e analise dos balangos.

- Consultoria contabil.

- Controladoria

Contabilidade Fiscal

- Apuracéo, conferéncia, escrituragdo e recolhimento
dos impostos; orientagdo fiscal as demais éreas;
planejamento tributério; gestdo e controle dos
impostos.

- Consultoria Contabil

Protecdo aos ativos da | - controle interno (exceto patrimonial); auditoria | - Controladoria
empresa contabil e interna; seguros.
- gestdo financeira e de tesouraria; controles | - Controladoria

Finangas

financeiros; fluxo de caixa; estudos de viabilidade de
projetos.
- controle de pagamentos a efetuar

- Setor de contas a pagar

Contabilidade gerencial

- manutencdo da contabilidade gerencial

- Controladoria

Sistemas de Informacéo

- gestdo dos sistemas de informagao; desenvolvimento,
desenho e manutencdo dos sistemas.
- producdo e geragdo de informacdes.

- Setor de Tecnologia da
Informacéo (TI)
- Controladoria

Atendimento
usuarios externos

aos

- governo, fisco;

- clientes;

- fornecedores;

- instituigBes financeiras.

- Consultoria Contabil
- Comercial;

- Suprimentos;

- Controladoria.

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

Observa-se, por meio do Quadro 1, que as atividades de contabilidade societaria, fiscal,
atendimento ao governo e fisco da empresa sdo desempenhadas pela area de Consultoria
Contabil, departamento terceirizado, externo a empresa, como salientado anteriormente. Em
contrapartida, as atividades voltadas para a contabilidade patrimonial, protecdo dos ativos,
gestdo financeira, gerencial, producéo e geracdo de informacgdes em sistemas de informacdes
e atendimento aos usuarios externos sdo realizadas pelo setor de Controladoria. O setor de
Contas a Pagar é responsavel pelo controle dos pagamentos a efetuar. Ao Setor de Tecnologia
da Informacédo cabe a responsabilidade pela gestdo, desenvolvimento, desenho e manutencéo
dos sistemas de informacdo. O atendimento aos clientes € desempenhado pela area Comercial,
enquanto o setor de Suprimentos atende as demandas dos fornecedores.

A seguir é apresentado o Quadro 2, o qual demonstra qual a intensidade com que a

Controladoria participa em processos especificos como defendido por Borinelli (2006).
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Quadro 2 — Papel desempenhado pela Controladoria em processos especificos

Atividades em processos especificos Papel segundo entrevistado
Elaboracgdo do planejamento estratégico da empresa Coordena/organiza 0 processo
Controle do planejamento estratégico da empresa Consolida todo o0 processo
Elaboracdo do planejamento tético Fornece apenas apoio/suporte informacional
Controle do planejamento tatico Fornece apenas apoio/suporte informacional
Elaboragdo do orcamento empresarial Corresponsavel pelo processo
Controle do orgamento empresarial Consolida todo o processo

Analise do ambiente externo para identificacdo das ameacas e

: Fornece apenas apoio/suporte informacional
oportunidades

Andlise do ambiente interno para identificacdo dos pontos

o Coordena/organiza o processo
fortes e fracos da organizacéo

Avaliacdo de desempenho da organizagdo como um todo Consolida todo o processo
Mensuracao e analise de custos para fins gerenciais Consolida todo o processo
Preco dos servigos prestados Fornece apenas apoio/suporte informacional
Elaboracdo do planejamento tributéario Fornece apenas apoio/suporte informacional

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

Verifica-se que o departamento de Controladoria desempenha papel coordenador,
organizador e consolidador dos processos voltados ao planejamento estratégico, controle do
orcamento empresarial, andlise do ambiente interno, avaliacdo de desempenho da empresa,
alem da mensuracéo e analise de custos para fins gerenciais.

Na elaboracdo do planejamento estratégico, este estudo identificou a Controladoria
com papel coordenador/organizador do processo. No entanto, Cruz (2009) verificou papel
diverso quando constata que a Controladoria fornece apoio e suporte informacional a 68% dos
seus entrevistados.

No controle do planejamento estratégico, este estudo verificou papel consolidador da
Controladoria. Todavia, Cruz (2009) contraria o achado ao constatar outras duas alternativas
para 0 papel da Controladoria no controle do planejamento estratégico dos bancos
pesquisados: fornecimento de apoio/suporte e execucdo do processo, alternativas escolhidas
por 28% dos entrevistados.

No processo de elaboracdo e controle do planejamento tatico, este estudo constatou
que a Controladoria possui o papel de fornecer apenas apoio/suporte informacional. No
entanto, a analise destes processos ndo foi verificada nos estudos de Cruz (2009) e Piva
(2013).

Na elaboracdo do orcamento empresarial foi verificado que a Controladoria da
empresa é corresponsavel pelo processo, enquanto no controle do or¢camento desempenha
papel consolidador. Corroborando o achado no processo de elaboracdo, 60% dos bancos
pesquisados por Cruz (2009) acreditam que a Controladoria seja responsavel pelos processos,
porém aduzem o mesmo papel para o controle. O responsavel pela Controladoria demonstra

que o departamento apoia o processo de analise do ambiente externo, enquanto coordena o de
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analise do ambiente interno. Parcialmente em consondncia com o achado deste estudo, Cruz
(2009) identificou nos processos de analise do ambiente externo e interno que a Controladoria
fornece apoio/suporte para 48% e 52%, respectivamente, dos bancos pesquisados.

No que tange a avaliacdo de desempenho dos gestores, a Controladoria da metallrgica
estudada consolida o processo. O achado vai contra a evidéncia obtida no estudo de Cruz
(2009) na qual identificou que a Controladoria apenas fornece apoio/suporte para 0 processo
de avaliacdo de desempenho dos gestores, produtos e servigos. Beuren e Silva (2010) néo
encontraram o processo de avaliacdo de desempenho nos artigos pesquisados.

No processo de mensuracdo e andlise dos custos, é possivel verificar que a
Controladoria exerce papel consolidador na empresa. No entanto, Cruz (2009) identificou que
a Controladoria é responsavel para 56% dos bancos entrevistados. Beuren e Silva (2010)
encontraram um artigo citando os métodos, critérios e sistemas de custeio.

Os processos de precificacdo e de planejamento tributario possuem apenas prestam
apoio e suporte informacional. Porém, no processo de planejamento tributario a Controladoria

é responsavel por 48% dos bancos pesquisados por Cruz (2009).
4.4 CONTROLADORIA SOB A PERSPECTIVA DOS GESTORES

A seguir serdo demonstrados os resultados encontrados a partir do questionario
aplicado aos demais gestores da empresa. Na Tabela 1, pode-se verificar o perfil dos

respondentes, no que diz respeito a idade, curso de graduacdo e pds-graduacéo.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes gestores

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS % TOTAL
Idade De 26 a 35 anos 75 %
De 36 a 45 25 %
< Engenharia de Producédo 50 %
Curso de Graduagdo Administragdo de Empresa 50 %
Gestéo de Pessoas 25 %
Pds-Graduacao Gestdo Empresarial 50 %
N&o possui 25 %

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

A partir dos dados apresentados na Tabela 1, pode-se verificar que a maioria dos
gestores esta na faixa etéaria dos 26 a 35 anos, com formacdo académica igualmente dividida
em Engenharia de Producdo e Administracdo de Empresa. Na pds-graduacdo destaca-se maior
formacdo dos profissionais em Gestdo Empresarial, cabendo salientar que 25% dos

entrevistados ainda ndo possuem Pos-Graduacao.
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A fim de avaliar se a percepgdo do responsavel pelas atividades de Controladoria
realmente se concretizam dentro da empresa pela opinido dos outros gestores, repetiu-se o

questionéario do papel da Controladoria em processos especificos.

Graéfico 1 — Papel desempenhado pela Controladoria em processos especificos

0256
0% 0% 27° 0%
A
=B
mC
D
= E
mF
mG
=H
1

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

Legenda:

A — Nula, pois a empresa ndo realiza esta atividade. F — Executa.

B — Responsavel. G — Fornece apenas apoio e suporte informacional.

C — Corresponsavel. H — Apenas elabora a atividade.

D — Coordena e organiza. I — N&o participa.

E — Consolida.

O Gréfico 1 reflete a opinido dos gestores que a fungdo maior da Controladoria nos
processos especificos em geral esta em fornecer apenas apoio e suporte informacional
(alternativa G com 46% das respostas) e em segundo lugar executar todo o processo
(alternativa E com 29% das respostas). A alternativa D (coordenadora/organizadora do
processo) apresentou 15% das respostas.

O resumo da frequéncia (numero de vezes que a resposta foi repetida) do papel que a
Controladoria exerce nas atividades especificas, na opinido dos gestores esta apresentado na

Tabela 2, a sequir.
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Tabela 2 — Papel desempenhado pela Controladoria em processos especificos segundo os gestores

Atividades em processos especificos | Frequéncia segundo entrevistados
Apoio | Executa | Consolida | Coordena | Corresponsavel
(G)* (F)** (E)*** (D)**** (C)*****

Elaboracdo do planejamento estratégico 0% 0% 25% 75% 0%
Controle do planejamento estratégico 0% 75% 25% 0% 0%
Elaboracdo do planejamento tatico 100% 0% 0% 0% 0%
Controle do planejamento tatico 100% 0% 0% 0% 0%
Elaboracdo do orcamento empresarial 0% 0% 0% 50% 50%
Controle do orgamento empresarial 0% 0% 100% 0% 0%

Andlise do ambiente externo para

L g 100% 0% 0% 0% 0%
identificacdo das ameacas e oportunidades

Anall_sc_e ~do ambiente interno  para 50% 0% 0% 50% 0%
identificacdo dos pontos fortes e fracos

Avaliagdo de desempenho da organizacdo 0% 0% 100% 0% 0%
Mensu_ra_gao e andlise de custos para fins 0% 0% 100% 0% 0%
gerenciais

Preco dos servi¢os prestados 100% 0% 0% 0% 0%
Planejamento tributario 100% 0% 0% 0% 0%
Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa (2015).

Legenda:

* (g) fornece apoio informacional (segundo questionario aplicado).

** (f) executa o processo (segundo questionario aplicado).

*** (g) consolida todo o processo (segundo questionario aplicado).

**** (d) coordena o processo (segundo questionario aplicado).

***** (c) possui responsabilidade indireta sobre a funcédo (segundo questionario aplicado).

Observa-se, com base na Tabela 2, que em relacdo ao planejamento estratégico, 75%
dos gestores respondentes avaliam que a Controladoria coordena a elaboracdo e executa o seu
controle. Percebe-se que as respostas vao parcialmente de encontro com o informado pelo
controller, haja vista que concordam na coordenacdo da elaboracdo, mas divergem no
controle do planejamento estratégico. Enquanto o responsavel pela Controladoria acredita que
o0 setor desempenha papel consolidador, 0s gestores destacam papel de execugdo no processo
de controle do planejamento estratégico. Verifica-se unanimidade nas respostas dos gestores
que o departamento fornece apoio e suporte tanto na elabora¢do quanto no controle do
planejamento tatico, confirmando, assim, o papel informado pelo controller. O papel de
coordenacdo encontrado na elaboracdo do planejamento estratégico vai de encontro com a
ECBC, visto que Borinelli (2006) considera que a Controladoria é a area de coordenacdo do
processo de elaboracdo do planejamento.

Na elaboracdo do orcamento empresarial, 0s gestores destacam que a Controladoria
coordena e é corresponsavel pelo processo. Ja o controller acredita que o setor seja
corresponsavel pelo processo. Ha entendimento entre os gestores e o controller de que a
Controladoria possui papel consolidador no processo de controle do orcamento. O achado vai
de encontro com Borinelli (2006) quando menciona que a Controladoria deve coordenar e

consolidar o processo de elaboragéo e controle do orcamento. Cabe salientar que com base no
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que foi observado, a Controladoria da empresa apoia, executa e controla o planejamento do
orcamento através do fornecimento de dados e a projecéo de orgamentos.

O papel de fornecer apoio e suporte para a andlise do ambiente externo para
identificacdo de ameacas e oportunidades é consenso entre 0s gestores e o controller. Neste
sentido, Borinelli (2006, p. 288) entende na ECBC que a analise do ambiente externo ¢ “uma
das atividades do processo de elaboracdo do planejamento estratégico, cabendo a
Controladoria coordenar, consolidar e dar suporte a esse processo”. Diante do constatado, no
processo de analise do ambiente externo, a empresa pesquisada reflete parcialmente a ECBC.

O papel da Controladoria no processo de analise do ambiente interno para os gestores
é de coordenacédo e apoio, enquanto que para o controller o papel é de coordenacdo. No que
tange a andlise do ambiente interno, Borinelli (2006) entende que cabe a Controladoria
coordenar o processo, estando assim a empresa aderente 8 ECBC. O processo de avaliacdo de
desempenho apresenta consenso entre 0s gestores e o controller sobre o papel da
Controladoria. Os gestores e o controller acreditam que o departamento desempenha papel
consolidador no processo. Na avaliacdo de desempenho, proposta na ECBC, Borinelli (2006)
menciona que € funcdo da Controladoria mensurar os parametros de avaliagdo de
desempenhos e consolidar os resultados, estando a empresa aderente a ECBC.

Os gestores e o controller estdo de acordo no que se refere ao papel da Controladoria
na mensuracdo dos custos, pois acreditam que o departamento consolida o processo. A ECBC
estad refletida na empresa, pois Borinelli (2006) entende que a Controladoria é responsavel,
coordenadora, consolidadora e executora dos processos relativos a mensuracao e analise de
custos para fins gerenciais. Atraves do que foi observado na empresa, pode-se confirmar a
aderéncia a ECBC pela grande responsabilidade da Controladoria quanto ao processo de
custos, através da rotina de controle do custo do produto, alem da mensuracéo, analise e
definicdo dos métodos de custeio.

Na elaboracdo do preco dos servigos o consenso entre gestores e controller é de papel
de apoio por parte da Controladoria. No entanto, Borinelli (2006, p. 294) evidencia que “as
atividades relativas a definicdo de preco de venda ndo foram elencadas no rol de funcdes de
Controladoria”.

Também, é consenso entre controller e demais gestores que o0 processo de
planejamento tributario tem o apoio da Controladoria. Porém, Borinelli (2006) entende que a
area da Controladoria deve ser responsavel pelo processo de planejamento tributario. Sendo

assim, a ECBC ndo esta refletida no processo especifico planejamento tributario.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia e utilidade da Controladoria para a sobrevivéncia e continuidade das
organizacOes é fato cada vez mais concludente para os gestores. Deste modo, possuir uma
base tedrica consolidada € fator determinante para evidenciar a estrutura da Controladoria,
porém respeitando as peculiaridades de cada organizagdo. Desta necessidade de consolidacéo
da teoria, Borinelli elaborou a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), a qual
traz 0s aspectos conceituais, operacionais e utilitaristas. Com o objetivo de avaliar se uma
empresa do ramo metallrgico estava em conformidade com os procedimentos constantes na
ECBC proposta por Borinelli (2006), esta pesquisa analisou a forma como a Controladoria se
materializa na organizagdo, utilizando-se de documentos, observacéao e questionarios.

Dentre as divergéncias dos procedimentos constantes na ECBC e a os procedimentos
verificados na Controladoria da empresa destacam-se a subordinacdo, posi¢do hierarquica,
falta de misséo constituida, além das fungdes societaria e fiscal, e o processo de planejamento
tributario.

As funcbes em acordo com a ECBC proposta por Borinelli (2006) séo: protecdo aos
ativos e contabilidade gerencial. Os processos aderentes sdo referentes ao planejamento
estratégico, orcamento empresarial, analise do ambiente interno, avaliacdo de desempenho e
mensuragao de custos.

Diante do exposto, verifica-se que a organizacdo pesquisada reflete parcialmente os
procedimentos constantes na ECBC. Os resultados obtidos neste estudo podem ser utilizados
para fomentar a analise do grau de aderéncia atual da Controladoria das empresas a ECBC do
ramo metalUrgico. Cabe ressaltar que os resultados obtidos apresentam evidéncias colhidas de
apenas uma empresa gaucha do ramo de metalurgia, ficando como sugestdo para estudos
posteriores a analise de uma maior amostra do setor, a utilizacdo de outro setor, ou a analise

de uma empresa de outra regido.
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APENDICE A - Questionario dos Gestores

BLOCO 1 — Identificagdo do entrevistado

QUESTAO RESPOSTA

1.1 Nome

1.2 ldade

1.3 Curso de graduacéo

1.4 Curso de p6s-graduacao, se houver

1.5 Funcéo do respondente

1.6 Tempo que ocupa esta funcdo (anos):

BLOCO 2 — Sobre o papel desempenhado pela Controladoria (ou unidade que exerce as funcbes de
Controladoria), qual a sua percepcao sobre as funcfes abaixo descritas? Responder de acordo com a
legenda.

Legenda:

A — Nula, pois a empresa ndo realiza esta atividade

B — Responsavel por todo 0 processo

C — Uma das co-responsaveis pelo processo

D — Coordenadora/organizadora do processo

E — Consolidadora de todo 0 processo

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

G — Fornece apenas apoio/suporte informacional

H — Apenas elabora a atividade

I — N&o participa do processo

J — Qutra (especificar ao lado da resposta)

QUESTAO ALTERNATIVA

2.1 No processo de elaboracdo do planejamento estratégico

2.2 No processo de controle do planejamento estratégico

2.3 No processo de elaboracdo do planejamento tatico

2.4 No processo de controle do planejamento tatico

2.5 No processo de elaboracdo do orgamento empresarial

2.6 No processo de controle do orcamento empresarial

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

2.8 No processo de analise do ambiente interno para identificacdo dos
pontos fortes e fracos da organizacao

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

2.10 No processo de mensuragédo e andlise de custos para fins gerenciais

2.11 No processo de preco dos servigos prestados

2.12 No processo de elaboracéo do planejamento tributario
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BLOCO 1 — Identificagdo do entrevistado
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QUESTAO

RESPOSTA

1.1 Nome

1.2 ldade

1.3 Curso de graduacéo

1.4 Curso de p6s-graduacao, se houver

1.5 Funcéo do respondente

1.6 Tempo que ocupa esta funcdo (anos):

BLOCO 2 — Identificagdo da unidade e do cargo

QUESTAO

RESPOSTA

2.1 H& uma unidade organizacional denominada Controladoria

SIM NAO

2.2 Se nao had Controladoria, qual a denominagdo da unidade
organizacional que exerce as fun¢des de Controladoria?

2.3 Como se denomina o cargo do responsavel pela unidade
organizacional que exerce as fun¢des de Controladoria?

2.4 A quem o responsavel pela unidade organizacional que exerce as

funcdes de Controladoria esta subordinado?

BLOCO 3 - lIdentificagdo da missdo da Controladoria ou unidade que exerce as funcbes de

Controladoria

QUESTAO

SIM

NAO

NAO SABE

E CONFIDENCIAL

3.1 A Controladoria tem missao constituida?

3.2 Se sim, especificar abaixo:

BLOCO 4 - Identificacdo da estrutura interna da Controladoria ou unidade que exerce as funcdes de

Controladoria

QUESTAO

SIM

NAO | NAO SABE

As unidades abaixo estdo constituidas na Controladoria (ou

unidade que exerce as fungbes de Controladoria)?

4.1 Auditoria contabil

4.2 Auditoria interna

4.3 Contabilidade Geral

4.4 Contabilidade Fiscal

4.5 Contabilidade Societaria

4.6 Contabilidade Financeira

4.7 Contabilidade Tributaria

4.8 Planejamento Tributario

4.9 Contabilidade de Custos

4.10 Contabilidade Gerencial

4.11 Orcamento Empresarial

4.12 Planejamento Empresarial

4.13 Controle Patrimonial

4.14 Controle Interno

4.15 Sistema de Informagdes

4.16 Rela¢do com investidores

4.17 Tesouraria

4.18 Contas a pagar e receber

4.19 Crédito e cobranca
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4,20 Recursos humanos

4.21 Tecnologia de Informagao

4.22 Outras (especificar abaixo)

BLOCO 5 — Identificacdo das atribuicGes da controladoria ou unidade que exerce as funcfes de

Controladoria

QUESTAO

SIM

AREA

As atividades listadas abaixo s&o realizadas na
Controladoria? Se ndo, favor especificar a area responsavel.

5.1 CONTABILIDADE SOCIETARIA/FINANCEIRA

5.1.1 Registros contabeis das transa¢fes da empresa

5.1.2 Controle patrimonial (ativo fixo)

5.1.3 Consolidacdo das demonstracdes contabeis

5.1.4 Elaboracdo das demonstracfes contabeis

5.1.5 Apresentacdo das demonstracdes contabeis

5.1.6 Analise de balangos

5.2 CONTABILIDADE FISCAL

5.2.1 Apuracdo, conferéncia, escrituracdo e recolhimento dos
impostos

5.2.2 Orientacdo fiscal as demais areas

5.2.3 Planejamento tributario

5.2.4 Gestdo e controle dos impostos

5.3 PROTECAO AOS ATIVOS DA EMPRESA

5.3.1 Controles internos (ndo inclui patrimonial)

5.3.2 Auditoria contabil e interna

5.3.3 Seguros

5.4 FINANCAS

5.4.1 Gestdo financeira e de tesouraria

5.4.2 Controles financeiros

5.4.3 Fluxo de caixa

5.4.4 Controle de pagamentos a efetuar

5.4.5 Estudos de viabilidade de projetos

5.5 CONTABILIDADE GERENCIAL

5.5.1 Manutencdo da contabilidade gerencial

5.6 SISTEMAS DE INFORMACAO

5.6.1 Gestdo dos sistemas de informacao, inclusive Infra de Tl

5.6.2 Gestéo dos sistemas de informacao, exceto Infra de Tl

5.6.3 Desenvolvimento, desenho e manutengdo dos sistemas

5.6.4 Producéo e geracdo de informagdes

5.7 ATENDIMENTO AOS USUARIOS EXTERNOS

5.7.1 Governo

5.7.2 Fisco

5.7.3 Clientes

5.7.4 Fornecedores

5.7.5 Institui¢Oes financeiras

A controlaria (ou unidade que exerce as funcbes de
Controladoria) assume as posturas abaixo, quando do seu
relacionamento com as demais areas

SIM

AREA

5.8.1 Assessoria (apoio aos gestores)

5.8.2 Controladora

5.8.3 Consultoria

5.8.4 Porta-voz interno da Alta Administragio
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Considerando o organograma da empresa e as fungdes que SIM NAO
exerce, a Controladoria (ou unidade que exerce as funcgdes de
Controladoria) pode ser denominada como:

5.9.1 Orgéo de staff?

5.9.2 Orgéo de linha?

** Orgdo de staff é aquele que assessora diretamente vinculado a Alta Administracdo, mas sem poder
de comando.
*** Orgao de linha é aquele que tem funcéo de diretoria e comando.

BLOCO 6 — Identificacdo do papel desempenhado pela Controladoria ou unidade que exerce as
funcdes de Controladoria

Nas questdes, indicar a alternativa correta (conforme legenda) referente ao papel desempenhado pela
Controladoria ou unidade que exerce as func¢Ges de Controladoria

Legenda:

A — Nula, pois a empresa ndo realiza esta atividade

B — Responsavel por todo 0 processo

C — Uma das co-responsaveis pelo processo

D — Coordenadora/organizadora do processo

E — Consolidadora de todo 0 processo

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

G — Fornece apenas apoio/suporte informacional

H — Apenas elabora a atividade

I — N&o participa do processo

J — Qutra (especificar ao lado da resposta)

QUESTAO ALTERNATIVA

6.1 No processo de elaboracdo do planejamento estratégico

6.2 No processo de controle do planejamento estratégico

6.3 No processo de elaboracdo do planejamento tatico

6.4 No processo de controle do planejamento tatico

6.5 No processo de elaboracdo do orcamento empresarial

6.6 No processo de controle do orcamento empresarial

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

6.8 No processo de analise do ambiente interno para identificacdo dos
pontos fortes e fracos da organizacao

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

6.10 No processo de mensuragédo e andlise de custos para fins gerenciais

6.11 No processo de preco dos servigos prestados

6.12 No processo de elaboracgao do planejamento tributario




