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PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DA CONTROLADORIA EM UMA GRANDE
EMPRESA DE TRANSPORTES RODOVIARIOS

PROPOSAL TO IMPLEMENT THE CONTROLLER IN A LARGE ROAD
TRANSPORT COMPANY

Denise Raquel DREWS:, Euselia Paveglio VIEIRA?, Roselaine FILIPIN3
Resumo:

Este artigo busca apresentar uma proposta de implementacdo da controladoria em uma grande
empresa do setor de transportes rodoviarios, evidenciando as fases para a sua implementacao, bem
como, compor um processo de estruturacao que sustente com informacéo a gestao e a elaboragéo
do planejamento estratégico. A controladoria surge para impulsionar e sustentar com eficacia e
eficiéncia as informagdes que servem como base para a tomada de decisbes. A metodologia
caracteriza-se por uma pesquisa aplicada, qualitativa e quantitativa, pesquisa bibliogréafica e estudo
de caso, por meio de um questionario estruturado aplicado a gestores da empresa estudada, onde
as perguntas relacionadas a base de dados foram respondidas através de uma escala Likert de
importancia para com os fatores apresentados em relacdo a questdo em destaque. Os resultados
apresentam os fatores de maior relevancia para os respondentes em relacdo a implementacéo da
controladoria. Verifica-se que a primeira fase inicia-se com a decisdo da necessidade dessa
implementacdo. Apos, se faz necessaria a definicdo de um modelo conceitual a ser seguido, bem
como, o sistema integrado de informagbes composto pelas diretrizes, normas e procedimentos a
serem adotados. Por conseguinte, inicia-se a fase de instrucdes, treinamentos, alteracdo da
mudanca cultural da empresa, visando a importancia desse processo a organizagdo, para que o
mesmo reflita nos melhores resultados. Nessa perspectiva, verifica-se a importancia que a
controladoria exerce a partir do fornecimento de informagdes que potencializem a tomada de
decisbes de forma segura e eficiente para que a empresa se mantenha no mercado de forma sélida
e segura.

Palavras-chave: Controladoria. Gestdo. Implementacdo. Informacdes.

Abstract:

This article seeks to present a proposal for the implementation of controllership in a large company
in the road transport sector, highlighting the stages for its implementation as well as composing a
structuring process that supports management information and the preparation of strategic
planning. Controllership arises to drive and sustain effectively and efficiently the information that
serves as the basis for decision making. The methodology is characterized by applied, qualitative
and quantitative research, bibliographic research and case study, through a structured
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questionnaire applied to managers of the studied company, where the questions related to the
database were answered through a Likert scale of importance to the factors presented in relation
to the highlighted issue. The results show the most relevant factors for the respondents in relation
to the implementation of controllership. It appears that the first phase begins with the decision on
the need for this implementation. Afterwards, it is necessary to define a conceptual model to be
followed, as well as the integrated information system composed of the guidelines, standards and
procedures to be adopted. Therefore, the instruction, training and alteration of the company's
cultural change phase begins, aiming at the importance of this process to the organization so that
it reflects on the best results. In this perspective, the importance that controllership exerts from
providing information that potentiates decision-making in a safe and efficient way is verified so
that the company remains in the market in a solid and safe way.

Keywords: Controllership. Management. Implementation. Information.

INTRODUCAO

Em virtude das crescentes modificacBes no processo de gestdo empresarial, as empresas estdo
passando por mudangas no ambito competitivo e modelos de decisdo. Assim, a necessidade de
uma ferramenta que auxilie no planejamento, controle e tomadas de decisdes, torna-se
indispensavel para todas as empresas (CATELLI, 2001).

Mediante os crescentes fendbmenos sociais, econdmicos, politicos e ambientais, surge a
necessidade de maior eficiéncia na esfera empresarial, em que conceitos isolados de
administracdo, contabilidade e economia ndo eram suficientes, nascendo, assim, a controladoria
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008). Para Nascimento e Reginato (2010) a controladoria tem a
funcdo de impulsionar a eficacia das decisGes tomadas, bem como, o acompanhamento da
execucdo dos objetivos estabelecidos, buscando a correcdo de desvios nos resultados e a
sustentacdo, por meio de informacgdes, para as futuras decisdes da empresa.

Objetivando o futuro promissor da empresa, o sistema de informacdo contébil auxilia a
controladoria com elementos de suma importancia para o processo decisorio (PADOVEZE, 2004).
Frezatti et al. (2009) destacam a importancia dos recursos disponibilizados pela contabilidade, os
quais séo parte integrante para a disponibilizagdo das informacgdes que serdo utilizadas para a
gestdo da empresa.

Diante do exposto, a empresa objeto do presente estudo atua ha mais de 30 anos no mercado de
transporte, atendendo no @mbito nacional, além de paises do Mercosul. Atualmente, ndo possui o
setor formal de controladoria, surgindo a necessidade de sua estruturacdo em funcdo da demanda
de informacdes integradas, além de outros controles e bases para a elaboracdo de or¢camentos e
anejamentos estratégicos, servindo como instrumento de suporte ao processo decisorio.
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Estudo realizado por Costa (2015), com o objetivo de definir um projeto de implantacdo da area
de controladoria em uma metalUrgica, mostra que por meio da aplicacdo de um questionario
verificou-se 0s processos gerenciais da empresa, e apés, foram elaborados projetos e etapas de
estruturacdo necessarias para a implantacdo da controladoria. Segundo o autor, a implantacdo
dessa area deve ser efetuada gradativamente, e nesse caso, estaria vinculada ao diretor
superintendente da organizagé&o.

A pesquisa de Nunes e Sellitto (2016), que teve o objetivo de verificar as préaticas de controladoria
que sdo utilizadas para as tomadas de decisdes em empresas de transporte, constatou que as
andlises realizadas pela controladoria fornecem o suporte e auxilio aos gestores para as tomadas
de decisdes. Porém, conforme concluiu-se no estudo realizado por Almeida, Pereira e Lima (2016),
a falta de controles leva os administradores a focarem apenas nas areas operacionais do negécio,
ausentando-se da gestdo do mesmo. Evidenciando, assim, a importancia da realizacdo de praticas
que auxiliem os gestores para as tomadas de decisdes a curto e longo prazo, em que o foco seja
voltado a gestdo da empresa.

Ja o estudo realizado por Rigon (2016), com o objetivo de elaborar uma estrutura de controladoria
em uma rede de supermercados, constatou que a elaboragdo de um planejamento estratégico é
parte integrante para a implementacéo da area de controladoria. Além de que, com a execucao da
controladoria, a empresa tera diversos beneficios, como informacdes especificas em todas as areas,
com confiabilidade e seguranga, resultando em melhorias na gestdo, tomada de decisdes e
otimizacdo no resultado econdémico. Contraparte, o estudo realizado por Lima (2015) evidencia a
controladoria a otimizag&o dos resultados, sendo necessario para a sua implementacao a realizagdo
de uma analise quanto a definicdo dos objetivos e a sistematica dos processos, destacados pelo
autor como aspectos fundamentais para o processo de gestéo.

Dessa forma, a questdo do estudo é saber: quais sao as fases para a estruturacdo da controladoria
em uma grande empresa de transporte que instrumentalize a sua gestdo na elaboracdo do
planejamento estratégico? Assim, o objetivo do estudo é compor um processo de estruturacao de
uma controladoria para a empresa, que sustente com informacdo a gestdo e a elaboracdo do
planejamento estratégico organizacional.

A partir das anlises dos resultados obtidos pelas pesquisas e estudos realizados, constatou-se que
a controladoria € o viés principal que serve de base para o processo decisorio das organizagoes,
fundamentando e potencializando as informacGes. Este estudo se justifica e se diferencia a partir
dos conceitos relacionados, por buscar elencar as fases para a implementacao da controladoria em
uma grande empresa do ramo de transportes rodoviarios, tendo em vista a importancia de sua vasta
gama de informacdes para o processo de tomada de decisoes.
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Base Conceitual
Controladoria

A funcdo da Controladoria deu-se devido a necessidade de separacdo das funcdes contébil e
financeira das empresas (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008). Segundo Oliveira, Perez Jr e Silva
(2009), a controladoria tornou-se vital para o controle e planejamento das entidades a médio e
longo prazo.

A controladoria esta relacionada as doutrinas e conhecimentos associados a gestdo econdmica da
empresa, possuindo dois enfoques: como 6rgao administrativo ou como &rea do conhecimento. Ou
seja, 6rgdo financeiro, com missdo, fungdo e principios, seguindo o modelo de gestdo da empresa,
ou, area de conhecimentos, principios e métodos, provindos de outras areas (MOSSIMANN;
ALVES; FISCH, 1993 apud FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008).

O papel da controladoria é ressaltado por Oliveira, Perez Jr e Silva (2009) como sendo o de
assessorar 0s gestores da empresa com informacdes alternativas para a facilitagdo no processo
decisério da entidade. Na mesma linha, Catelli (2001, p. 346) identifica que a missdo da
controladoria ¢ “assegurar a otimizagdo do resultado econdomico da organizacdo”. Em
contrapartida, Padoveze (2004) afirma que a missdo da controladoria esta na satisfacdo das
necessidades da sociedade.

Figueiredo e Caggiano (2008), entendem que a contribuicdo da controladoria est4d mais ligada a
administracdo das operagdes do que aos procedimentos que relatam aspectos financeiros e de
controle gerencial das empresas. Ja Oliveira, Perez Jr e Silva (2009) destacam que o papel da
controladoria é dar suporte informacional ao processo de gestdo, visando o conjunto de interesses
da organizagdo. Beuren e Moura (2000, apud OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2009), destacam
que uma importante funcdo da controladoria é desempenhar o controle das atividades de uma
empresa. Lima (2015) complementa que a controladoria propicia a melhora dos resultados
econdmicos e financeiros das empresas.

Dessa forma, Oliveira, Perez Jr e Silva (2009, p. 8) salientam que “a controladoria serve como
6rgdo de observacdo e controle da cupula administrativa, preocupada com a constante avaliacdo
da eficacia e eficiéncia dos varios departamentos no exercicio de suas atividades.” Para Figueiredo
e Caggiano (2008), o campo de atuacgdo da controladoria contempla as areas de or¢camento, custos
e contabilidade, sendo necessaria a sinergia entre elas para a obtencdo de maior eficacia
empresarial. Padoveze (2004) destaca duas grandes areas:a area contabil e fiscal, que compreende
a contabilidade societéria, fiscal e patrimonial; e a area de planejamento e controle, que engloba a
questdo orcamentaria, projecoes e simulacdes, custos e a contabilidade por responsabilidade.
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Kanitz (1997, apud OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2009) enfatiza que as funcbes da
controladoria sdo: informacdo, motivacdo, coordenacdo, avaliacdo, planejamento e
acompanhamento. Destacam, ainda, que as funcOes e atividades realizadas pela controladoria
tornaram-se indispensaveis para o controle e planejamento de qualquer empresa. Nesse sentido,
Lima (2015) destaca que a controladoria é a grande aliada ao processo de gestdo das empresas.

Modelos de estruturas da controladoria

A forma como a controladoria sera estruturada como unidade organizacional na empresa depende
da sua &rea de atuacdo, seus objetivos, suas funcfes. Para Oliveira, Perez Jr e Silva (2009), a
controladoria precisa estar estruturada de forma que os sistemas de informacGes sejam necessarios
para atender a gestdo. Figueiredo e Caggiano (2008) complementam que é possivel encontrar
diversos modelos de gestdo, em virtude de que cada empresa possui seu préprio modelo, porém,
em muitos casos, esse modelo ndo é claro o suficiente, levando a tomada de decisdes que nao
seguem o0s objetivos da empresa. Frezatti et al.(2009) aponta que o0 modelo de gestdo das empresas
possui varios aspectos influenciadores, podendo destacar a histéria da entidade, origem, tipo de
mercado em que atua, entre outros. Refletindo da mesma forma com a estrutura da controladoria.

Segundo Padoveze (2004), é o forte uso dos sistemas de informacgdes gerenciais para as operacdes
que possibilita que a controladoria contribua com o processo de planejamento estratégico. Para o
autor, a controladoria deve atuar em todos os processos de gestdo da empresa, podendo ser
estruturada em dois grandes grupos: contabil e fiscal e planejamento e controle. Assim, em sua
estrutura, reporta o sistema de informacdo gerencial como responsabilidade direta do controller,
sendo que com o seu monitoramento faz-se a integracdo das informacgdes.

Oliveira, Perez Jr e Silva (2009) concordam que a estrutura da controladoria € formada pelos
grupos contabil e fiscal e planejamento e controle. Os autores destacam que 0 acompanhamento
das atividades de controles gerenciais, refletem na qualificacdo do sistema de controle, gerando
maior eficiéncia e eficadcia aos gestores em suas unidades, tendo em vista que esse
acompanhamento permite maior clareza em caso de limita¢6es, permitindo, assim, a sua correcao.
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Figura 1 — Estrutura da Controladoria
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Fonte: Adaptado de Lorenzett (2013).

Seguindo a mesma linha de Oliveira, Perez Jr e Silva (2009), e de Padoveze (2004), Lorenzett
(2013) apresenta um modelo de estruturagéo da controladoria baseado em informagdes fornecidas
por dois grandes grupos: escritura contabil e fiscal e planejamento e controle, conforme ilustra a
figura 1. A escritura contabil e fiscal deve dar suporte para a tomada de decisdes, passando pelo
processo de analise, gerando informacdes relevantes para o planejamento e controle. Como
resultado das etapas de escrituracdo contabil e fiscal e planejamento e controle, estd a gestdo e o
processo decisorio, baseado em dados e informagfes concretas.

Rigon (2016) também apresenta um novo modelo de estruturacéo da controladoria, mantendo essa
estrutura em dois grandes grupos, assim como Oliveira, Peres Jr e Silva (2009) e Padoveze (2004).
Para o autor, a controladoria necessita estar estruturada a fim de atender as necessidades das
diversas atividades, bem como dar suporte e apoio as decisdes.

Vantagens da controladoria enquanto gestao empresarial

Conforme Padoveze (2004, p. 18), gestdo “¢€ onde as decisdes sdo tomadas”. Para que as decisdes
tomadas estejam de acordo com o objetivo da empresa, deve-se haver uma definicdo no modelo
de gestdo. O papel da controladoria € auxiliar esse processo, gerando informacdes de apoio aos
gestores.

Segundo Peleias (2002), a controladoria contribui para o processo de gestao, subsidiando a etapa
de planejamento, auxiliando com informacOes para que 0s gestores avaliem o0s impactos das
atividades sobre patrimonio e resultado; subsidiando a etapa de execucdo, por meio de
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informacdes, comparando o desempenho com o0s registros e transacées realizadas; e, subsidiando
a etapa de controle, por meio de avaliagcdo de desempenho dos gestores, e de resultado, definindo
as regras para a analise do resultado dos produtos, servi¢o gerados.

Para Nascimento e Reginato (2010), o processo de gestéo se caracteriza por apresentar o empenho
dos esfor¢os para alcangar o propdsito da empresa. Para tanto, a controladoria possui como fungédo
apoiar o processo decisorio por intermédio do sistema de informagGes, garantindo o objetivo da
empresa, por meio de um resultado satisfatorio e sustentavel.Catelli (2001), destaca que a
controladoria deve subsidiar o processo de gestdo, adequando as informagdes a real necessidade
da empresa, apoiando a elaboracdo da estrutura do processo de gestdo, bem como as suas fases,
suprindo a necessidade informacional aos gestores.

Frezatti et al. (2009) salienta que a controladoria proporciona uma visdo como um todo, auxiliando
e assessorando os gestores, tendo em vista que € a area da empresa que possui informacdes sobre
todas as demais areas, realizando o acompanhamento do desenvolvimento dessas. Mossimann,
Alves e Fisch (1993, apud FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008,p. 10), complementam que “a
controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relacionados a gestdo
econdmica”, auxiliando, dessa forma, para o progresso da empresa.

Catelli (2001, p. 354) evidencia a importancia da controladoria na participacdo da definicdo do
modelo de gestdo da empresa, visto que ela fornece informacdes, conceitos, disponibiliza
instrumentos necessarios para a tomada de decisdes, caracterizando-se como “Agente de
Mudangas Comportamentais”, uma vez que possui forte influéncia nas decisdes tomadas.

Implementag&o de uma controladoria

Segundo Nascimento e Reginato (2010), a controladoria atua de forma distinta em todas as fases
do ciclo de vida das empresas. Na maior parte dos casos, no nascimento da empresa a contabilidade
ndo existe, tendo em vista as poucas operacfes, poucos gestores. Porém, na medida em que a
empresa cresce, torna-se necessario uma ferramenta que auxilie os gestores no processo de tomada
de decisbes, com informacdes precisas e acertadas, por meio de instrumentos confiaveis, 0s quais
séo fornecidos pela controladoria.

A fase de execucéo da controladoria consiste em determinar modelos de decisdes que auxiliem os
gestores no processo de tomada de decisdes (PADOVEZE, 2004). Segundo Lorenzett (2013), faz-
se necessario estabelecer um modelo de controladoria, como misséo, responsabilidades, estrutura,
autoridade e sistema de informacOes a ser adotado, para entdo realizar o treinamento com 0s
funcionarios.
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Para Padoveze (2011), a primeira etapa para a implementacdo da controladoria em uma empresa
é diagnosticar a necessidade informacional para o processo decisorio, estruturando, assim, um
modelo de sistema de informacdes que seja capaz de auxiliar esse processo. Destaca, também, que
existem alguns elementos minimos que devem ser verificados para o processo de implementacéo,
sendo eles: Estrutura organizacional; Unidades de negdcios e/ou processos operacionais; Produtos
e servicos; Eventos econdmicos; Tecnologia e sistemas de informagéo.

Destaca, ainda, a importancia de elaboragdo da estrutura de um sistema de informacéo, o qual ir4
atender diversas areas da empresa. Apos esse passo, deve-se estruturar o sistema de contabilidade,
assim como o sistema contébil gerencial, os quais sdo primordiais para a elaboracdo das
informagdes da controladoria.

Com o intuito de estabelecer um roteiro para a implementagdo da controladoria, Lorenzett (2013)
destaca a importancia de quatro etapas, as quais sdo apresentadas na figura 2.

Figura 2 - Etapas para Implementagéo da Controladoria
1

)i astico/Decisio i e

Venificar a situagdo da organizagdo ¢ a
necessidade de implantagiio da controladona

Modelo Conceitual
Defimciao do modelo concentual da Controladona a
ser adotado

Implantacio do sistema
Sistemas de Informagio; processo de gestiio; estabelecimento
dc normas ¢ procedimentos

M o ¢ ali o

Alteragao na cultura organizacional: Mudanga de habitos ¢ rotinas

Implantagio da area de Controladoria

Fonte: Adaptado de Lorenzett (2013).

Dessa forma, inicia-se com a decisdo da administracdo/direcao quanto a sua implementacéo, para
que, em seguida, seja definido um modelo conceitual de controladoria a ser seguido, para entéo
implantar um sistema de informacdes, tracando as metas, normas e objetivos a serem adotados. E,
a ultima fase, da-se a partir da mudanca cultural da organizacéo, onde é necessario a visualizacéo
da importancia do processo para que o mesmo reflita nos melhores resultados.

Segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2009, p.13), o profissional responsavel por essa area “deve ser
um profissional multifuncional” possuindo “experiéncias nas areas contdbeis, financeiras e
administrativas”. Frezatti et al.(2009, p. 38) complementam que esse profissional deve possuir
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“uma forte base de conhecimentos de contabilidade, pois os relatorios contdbeis constituem os
pilares de uma boa Controladoria”.

Metodologia

O presente estudo caracteriza-se por uma pesquisa de natureza aplicada. Conforme destaca Gil
(2010, p. 27), “tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagdo, utilizagdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos”. Considerando, assim, o objetivo de realizar a
estruturacdo da controladoria em uma grande empresa de transportes rodoviérios.

O estudo possui como abordagem do problema uma pesquisa qualitativa e quantitativa. Segundo
Marconi e Lakatos (2011, p.269), “o método qualitativo difere do quantitativo ndo s6 por nao
empregar instrumentos estatisticos, mas pela forma de coleta e andlise dos dados”. Para
Richardson (2010, p.70), “o método quantitativo, caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo
tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas [...]”.

Por descrever, interpretar e analisar 0s processos da organizacao em estudo, a pesquisa é de objeto
descritiva. De acordo com Zamberlan et al., (2016, p. 96), “a pesquisa descritiva, visa a identificar,
expor e descrever os fatos ou fenémenos de determinada realidade em estudo, caracteristicas de
um grupo, comunidade, populagdo ou contexto social”.Para Gil (2010, p.27) “as pesquisas
descritivas tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populacao”.

Referente aos procedimentos técnicos, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliogréfica e
estudo de caso. Segundo Marconi e Lakatos (2011), a pesquisa bibliografica compreende toda a
bibliografia ja publicada, seja por meio de livros, revistas, artigos, entre outros, servindo de base
para o estudo. J& o estudo de caso, € uma pesquisa baseada pela observacao e experiéncias vividas,
a qual investiga um fenémeno moderno no atual ambiente em que se esta.

O procedimento de coleta de dados ocorreu por meio de quatro fases. Na fase 1, houve a elaboragéo
de um questionario estruturado, fundamentado com questionamentos baseados na escala Likert, e
aplicado a gestores da empresa. Segundo Zamberlanet al. (2016), a escala Likert € amplamente
utilizada, e os entrevistados informam o grau de concordancia ou discordancia em uma série de
afirmacdes. Todos os entrevistados responderam as mesmas perguntas na mesma ordem,
objetivando-se, assim, respostas claras e concisas para a obtencdo do propoésito do estudo.

Na fase 2,0 questionario foi enviado via e-mail para gestores da empresa, 0s quais tiveram um
periodo habil para realizar a anélise do questionario e respondé-lo. Na fase 3,apds o questionario
devidamente respondido, os gestores o retornaram por meio de e-mail, obtendo, assim, as
informacdes para a sequéncia do trabalho. E a fase 4, apds o retorno dos gestores da empresa,
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iniciou-se o processo de anélise dos resultados e evidenciacdo das informacgdes obtidas.Para uma
melhor interpretacdo, os resultados foram apresentados por meio de graficos, analises
fundamentadas nas questdes aplicadas, bem como explanac¢des sobre a proposic¢ao apresentada.

Anélise interpretacdo dos dados e informacdes

Nessa etapa, sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicagdo de um questionario
estruturado a gestores da empresa. Utilizou-se da escala Likert para verificar a importancia das
alternativas para os entrevistados.

Dados gerais da empresa e dos respondentes

A empresa em estudo localiza-se na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, atua h& mais
de 30 anos no mercado de transportes, atendendo a logistica nacional e paises do Mercosul,
possuindo mais de 10 unidades distribuidas em pontos estratégicos dando suporte as
operacOes. Seu quadro de funcionarios conta com mais de 400 colaboradores. Atualmente, a
empresa ndo possui o setor formal de controladoria, surgindo, assim, a necessidade de estruturacao
do mesmo, em funcdo da demanda de informacGes integradas, além de outros controles e bases
para a elaboracdo de orcamentos e planejamentos estratégicos, servindo como instrumento de
suporte ao processo decisorio.

O questionario base para a coleta de dados foi aplicado a gestores da empresa por meio de correio
eletronico. Dos respondentes, 87,5% possuem mais de 10 anos de experiéncia na fungéo, e 0s
demais possuem entre 6 a 10 anos de experiéncia. Quanto ao nivel de formacao dos respondentes,
verificou-se que apenas 12,5% possuem Ensino Superior Incompleto, e os demais entrevistados
possuem Pos-graduacdo nas areas de logistica, financas e negécios.

Implementagéo da controladoria

Nessa etapa, aplicaram-se questdes especificas do estudo, utilizando-se da escala Likert para
verificar a importancia percebida pelos gestores quanto a controladoria. Para essa andlise, foi
utilizado o calculo proposto por Oliveira (2005), Ranking Médio (RM), no qual se atribui um valor
de 1 a 5 para cada resposta, ap0s, verifica-se a frequéncia das respostas e calcula-se a média
ponderada para cada item. Para tanto, utilizou-se da seguinte estratégia:

Média Ponderada: (MP) = X(fi.Vi)
Ranking Médio: (RM) = MP/(NS)

Sendo:
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fi = frequéncia observada de cada resposta para cada item
Vi = valor de cada resposta
NS = n° de sujeitos

Dessa forma, quando mais proximo o RM estiver de 5, maior o grau de importancia percebido
pelos respondentes, e quanto mais préximo de 1, demonstra a irrelevancia.

Levando em consideracdo as afirmagdes destacadas e o questionario aplicado, verificou-se que,
conforme ilustra o gréfico 1, a melhora no processo de gestdo e a constru¢do de um sistema de
informacOes relevante para a gestdo da empresa, destacam-se como 0s motivos de maior
importancia para os entrevistados.

Gréfico 1 — Motivos para a implementacdo da area organizacional da controladoria

Iniciativaadotada para criar oportunidades de
receitas.
Iniciativaadotada para manter a empresa
competitiva;
Construgao de sistema de informacdes relevantes
para gestdo da empresa;
Buscar a eficacia no sistema de informacio;

Iniciativapara atender aos interesses da empresa a
longo prazo;
Melhorano processo de gestdo;

Fonte: Conforme questionario aplicado em Outubro (2019).

Denota-se que os motivos relacionados como sendo de maior importancia, estdo de acordo com a
teoria de Oliveira, PerezJr e Silva (2009), que mencionam que a controladoria possui como papel
assessorar a gestdo por meio de informagdes e alternativas que facilitem o processo decisorio.
Verifica-se, também, a relevancia de todas as alternativas para os respondentes, tendo em vista
que todos apresentaram um RM superior a 3,00.
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Gréfico 2 — Objetivos da controladoria

Acompanhar o processo de execucio de projetos.
Coordenar a elaboracio de planejamento. .
Sugerir mdicadores de desempenho financemo e..
Zelar pelo degempenho da organizagao:

Planejar condi¢des quereduzam o custo,

Garantir mformacgéGes adequadas para o processo. .

Fonte: Conforme questionario aplicado em Outubro (2019).

Em relacdo aos objetivos da controladoria, conforme aponta o grafico 2, constatou-se que garantir
informacgdes adequadas para o processo decisorio foi a afirmacdo mais relevante para os
entrevistados. Verifica-se que o objetivo considerado de maior importancia esta de acordo com a
teoria de Oliveira, Perez Jr e Silva (2009), que destacam o papel da controladoria como sendo o
de dar suporte informacional a gestdo, cumprindo com os objetivos da organizagdo. Conforme
pesquisa realizada por Beuren e Muller (2010, apud LORENZETT, 2013), sobre a
institucionalizacdo da controladoria em empresas familiares, o objetivo resultante foi o de garantir
informacdes adequadas para o processo decisorio, da mesma forma que o resultado obtido pela
pesquisa realizada. Nota-se, entretanto, que todos os itens alcangcaram um RM superior a 3,00,
evidenciando a importancia de cada um dos objetivos destacados.

Por meio do questionario aplicado, verifica-se que a abrangéncia da area organizacional da
controladoria possui maior importancia voltada para a area de custos, seguida do planejamento
tributério e contabilidade financeira. Fica evidenciada a importancia das areas voltadas a
contabilidade, as quais apresentam RM superior a 3,00, conforme ilustra o gréfico 3.
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Gréfico 3 — Abrangéncia da area organizacional da controladoria

® Contabilidadee

planejamentotributario

386 u Contabilidade de custos;

B Contabilidade patrimonial;
2,86

Contabilidadefinanceira;

4,43 Gestdo de vendas;

Gestdo de investimentos.

Fonte: Conforme questionario aplicado em Outubro (2019).

A partir dos resultados obtidos, pode-se comparar com o modelo conceitual proposto por Lorenzett
(2013), onde a etapa de escrita contébil e fiscal estd voltada para as areas de contabilidade
tributéria, custos e financeira. Os resultados da pesquisa demonstram a amplitude da atuacdo da
area organizacional da controladoria em varios campos da empresa. Constata-se, também, que as
areas de gestdo de vendas e investimentos sao as areas elencadas pelos gestores como sendo as de
menor importancia.

Em relacdo as atividades da area organizacional da controladoria, constata-se que a auditoria foi a
area de maior importancia, a qual, segundo Padoveze (2004), é essencial ao controle interno. Logo
apos, encontram-se 0s relatérios gerenciais e planejamento e controle, conforme mostra o grafico
4. Por outro lado, verifica-se que atividades relacionadas a gestdo sdo os itens de menor
importancia, da mesma forma que constatado no resultado da abrangéncia da area organizacional.

Gréfico 4 - Atividades da area organizacional da controladoria

B Planejamento o controle

or¢amentario; ~
m Participagao na gestdo;

4.86
m Sistemas de informacoes;
4,57 Gestdo de Processos;
Relatorios gerenciais;
3,86 .
Auditoria.

Fonte: Conforme questionario aplicado em Outubro (2019)
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Conforme consta no grafico 5, 0 meio de obtencdo de informagdes da area organizacional com
maior RM foi a contabilidade, com média de 4,71, seguido de proje¢Ges e acompanhamentos
realizados pela propria controladoria, com média de 4,57. Constata-se, conforme Padoveze (2004),
que as informagdes advindas da contabilidade “abastecem” a controladoria com informacgdes que
serdo utilizadas para a gestdo da organizacdo.Conforme Frezatti et al.(2009), os relatérios
fornecidos pela contabilidade s&o os pilares para uma boa controladoria. Verifica-se, entretanto, a
importancia de todos os itens relacionados a obtencdo de informagdes.

Gréfico 5 — Meio de obtencao de informacdes da area organizacional da controladoria

Outros.
Areas organizacionais;
Relatorios emitidos pela auditoria externa;

Relatorios emitidos pela auditoria interna;

Projecdes e acompanhamentosrealizados pela
propria controladoria;

Contabilidade;

Fonte: Conforme questionério aplicado em Outubro (2019).

Em relacdo a posicdo da controladoria no organograma da empresa, o grafico 6 mostra queo
resultado obtido foi o de assessorar diretamente a administracdo, bem como reportar-se
hierarquicamente aos respectivos diretores dos departamentos, ambos com um RM de 4,86.

Comparado com o resultado da pesquisa realizada por Rigon (2016), verifica-se a semelhancga ao
item assessorar diretamente a administracdo, o qual foi elencado como sendo o de maior
frequéncia. Porém, relacionando a posi¢do reportar-se hierarquicamente aos diretores dos
departamentos, verifica-se que no trabalho mencionado, essa posi¢do foi a de menor aplicagéo,
contrario ao constatado neste estudo. J& a posicdo com menor média, de 4,00, foi a de assessorar
0s gerentes das areas, o que se diferencia da pesquisa realizada por Cavalcante et al. (2012, apud
RIGON, 2016), que constatou esse item como sendo o0 mais praticado entre 86 das maiores
companhias listadas na BM&F Bovespa.
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Gréfico 6 — Posi¢do no organograma da empresa

Reporta-se hierarquicamente aos respectivos
o 4,86
diretores dos departamentos.
Assessora diretamente os gerentes das areas;
Executaatividades de consultoria/assessoria;
Assessora diretamente a administragao; 4.86

Fonte: Conforme questionario aplicado em Outubro (2019).

No que se refere ao nivel de formacdo do responsavel pela controladoria, constatou-se que
“Especializagdo/MBA” alcangou a maior média, de 5,00, seguida de “Graduagdo”, com 4,83. Jd a
formacao “Mestrado” ficou com 2,80 ¢ “Doutorado” foi considerada a de menor RM, com 2,40.
Segundo o estudo realizado por Hedlund (2017), verifica-se que em uma entrevista realizada com
15 profissionais da area, apenas um possui a formacdo em nivel de graduacéo, e 0s demais possuem
especializacGes/MBA em éareas voltadas a controladoria, contabilidade gerencial e auditoria, com
o intuito de potencializar o seu trabalho e adquirir uma viséao estratégica e gerencial dos negocios.

Figueiredo e Caggiano (2008) destacam que a controladoria fornece diversas informacdes, sendo
um diferencial para a empresa, auxiliando na eficacia e eficiéncia na tomada de decisdes. Assim
sendo, verificou-se o grau de importancia percebido pelos respondentes, de 21 demonstracdes
contabeis e indicadores para a empresa. Verifica-se que de 21, apenas 6 apresentam RM inferior a
4,00, refletindo a importancia desses para gestdo da empresa, bem como a importancia nas
informacdes apresentadas.

O indicador de maior relevancia foi o lucro real X lucro orcado, verificando a importancia da
realizacdo do orcamento baseado em informacdes confiantes e precisas. Contata-se que
indicadores relacionados a receita fazem parte do grupo de maior importancia para 0s
respondentes. Ja indicadores relacionados a indices de inadimpléncia, avarias no transporte,
Market Share, analise Swot, grau de satisfacdo dos clientes, sdo os de menor RM.

Conforme pesquisa realizada por Hedlund (2017), a partir de uma entrevista com profissionais da
area de controladoria, verificou-se que os indicadores mais utilizados estdo relacionados a
ferramentas financeiras. Ja indicadores de gestdo representam o indice de menor utilizagdo, em
virtude de que ainda ha uma resisténcia dos profissionais dessa area em relacdo a implantagéo de
um programa especifico de gestao.
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A partir da literatura e estudos pesquisados, tendo como base os resultados apresentados através
do questionario aplicado, é possivel compor um modelo de estrutura da controladoria baseado na
visdo de gestores da empresa pesquisada. Segundo Frezatti et al.(2009), o modelo de gestéo, bem
como, a estrutura da controladoria, possuem varios aspectos influenciadores, podendo refletir o
tipo de mercado em que atua, sua histdria, origem, entre outros.

Figura 3 — Proposta modelo de estrutura da controladora

PLANEJAMENTO E CONTROLE:
e Contabilidade e Planejamento Tributario
e Planejamento e Controle Orcamentario

ESCRITURACAO CONTABIL E FISCAL:

e Contabilidade de Custos
e Contabilidade Financeira
e Contabilidade Patrimonial

e Contabilidade Tributaria
CONTROLADORIA

Auditoria

Sistema de Informagdes
GESTAO E PROCESSO DECISORIO
Fonte: Conforme estudo realizado em Outubro (2019).

Na proposta apresentada, conforme figura 3, verifica-se que os dados gerados pela escrituracédo
contabil e fiscal servem como base para a composicao do orcamento e planejamento tributario. As
informac@es geradas através desses, em conjunto com as informac6es geradas pela auditoria e pelo
sistema integrado de informacdes, sdo utilizadas pela controladoria para a emissdo de indicadores,
relatorios gerenciais que servirdo como base para a gestdo e o processo decisorio.

Conforme verificado através do questionario aplicado, segundo os respondentes a controladoria
possui como principal motivo para sua implementacdo a melhora no processo de gestéo, possuindo
como objetivo garantir as informacgdes adequadas para o processo decisorio, e como principal
funcédo a de apoiar a avaliagdo do resultado.
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Contudo, o primeiro passo para a implementacdo da controladoria na empresa € a decisdo da
necessidade da implantagdo. Apos, verifica-se a necessidade de definir um modelo conceitual, bem
como o sistema de informagdes, com as diretrizes, normas e procedimentos a serem seguidos.
Apos essas fases, faz-se necessario a instrucao, treinamento e alteracdo na cultura organizacional,
com mudancas de habitos e rotinas dos funcionérios, visando a importancia desse processo para
que reflita nos melhores resultados. Assim, auxiliando aos gestores a partir do fornecimento de
informagdes que potencializem a tomada de decisdes de forma segura e eficiente, e para que a
empresa se mantenha no mercado de forma solida e competitiva.

Concluséao

Tendo em vista a importancia que a controladoria representa para a eficacia e eficiéncia na tomada
de decisdes, o0 presente artigo foi desenvolvido com o objetivo de compor um processo de
estruturacdo da controladoria para uma grande empresa da area de transportes rodoviarios, que
atua ha mais de 30 anos no mercado e ndo possui o setor formal da controladoria.

Através do questionario aplicado a gestores da empresa, verificou-se que o principal motivo para
a implementacdo da controladoria se d& em virtude da melhora no processo de gestdo, sendo que
0s respondentes mencionam que a controladoria possui como papel garantir informagdes
adequadas para 0 processo decisorio, bem como zelar pelo desempenho da organizacdo e
assessorar a gestao por meio de informagdes e alternativas que facilitem o processo decisorio.

Por meio do referencial estudado, constatou-se que as fases para a implementacéo da controladoria
iniciam-se com a decisdo da necessidade de implementacdo, apds, a definicdo de um modelo
conceitual a ser seguido, bem como as diretrizes, normas e procedimentos a serem adotados,
chamados de sistema de informacdes. Por conseguinte, inicia-se a fase de instrugoes, treinamentos,
alteracdo da mudanca cultural da empresa, visando a importancia desse processo para a
organizacéo e para que o mesmo reflita nos melhores resultados.

Em relacdo ao modelo conceitual, verifica-se que esse possui varios aspectos influenciadores,
destacando-se o tipo de mercado em que a empresa atua, sua historia, origem, entre outros. Para a
empresa estudada, optou-se por compor um modelo baseado em dois grandes grupos, sendo eles
o contabil e fiscal e planejamento e controle. Dessa forma, 0s dados que sdo gerados pelo grupo
da escrituracdo servem como base para a composi¢cdo do orcamento e planejamento tributario.
Assim, essas informagfes em conjunto com as informacgdes geradas pela auditoria e o sistema de
informacdes, servem como base para a emissdao das informacgdes como indicadores gerenciais e
relatorios fornecidos pela controladoria, que servirdo como base para a gestdo e 0 processo
decisorio.
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Nessa perspectiva, verifica-se que o estudo contemplou o0s objetivos propostos, elencando as fases
para a implementacéo da controladoria, bem como a composigdo de um modelo conceitual a ser
seguido. Por conseguinte, cabe ressaltar que, segundo o atual cenario econémico e financeiro que
0 mercado se encontra, é de suma importancia a utilizacdo de ferramentas que potencializem a
tomada de decisbes de forma segura e eficiente, para que a empresa consiga se manter nesse
mercado que esta cada vez mais seletivo e competitivo, sendo que, a controladoria surge como
uma grande ferramenta nesse contexto.

Para estudos futuros, sugere-se realizar a aplicagdo da implementacdo da controladoria, seguindo
as fases, bem como o0 modelo de gestdo proposto, onde sera possivel verificar a sua eficiéncia nos
moldes apresentados, bem como o auxilio para os gestores da organizacao.
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