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RESUMO

O estudo teve por objetivo identificar variaveis relacionadas a formalizagcdo
da estrutura da confroladoria das empresas industriais, comerciais € de
servico. Metodologicamente a pesquisa foi readlizada a partir de
levantamento com uma amostra de 96 empresas localizadas na regido de
Chapeco-SC. A escolha dessa regido se deu pelo fato de ser uma regido
com alta densidade industrial. A partir do questiondrio aplicado,
relacionaram-se as variaveis (i) estrutura da confroladoria, com (i) idade das
empresas; (i) ramo de atividade empresarial; (iv) faturamento bruto; (v);
numero de funciondrios; e (vi) percepcdo da importéncia da utilizacdo de
confroles gerenciais. Inicialmente foi feito a andlise grafica das relacdes das
varidveis e posteriormente a matriz de correlacdo entre elas. Com a andlise
grdfica, pdde-se verificar, por exemplo, que empresas com mais de 10 anos
tendem a apresentar uma estrutura formal de controladoria. Também se
verificou que, embora as empresas com maior faturamento apresentam uma
tendéncia a formalizar sua controladoria, ndo € possivel afiimar que esse
formato serd em apenas um departamento. Os resultados fambém
apontaram que nas empresas do ramo comercial a estrutura formal de
controladoria € menos delineada do que nas empresas do ramo industrial e
de prestacdo de servicos. De modo geral, todas as varidveis se mostraram
correlacionadas com a estrutura da controladoria, trazendo indicativos para
futuros modelos explicativos do momento em que as empresas formalizam a
estrutura da controladoria.
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CHARACTERISTICS OF THE CONTROLLING STRUCTURE:
AN EMPIRICAL STUDY IN COMPANIES OF THE WEST CATARINENSE

ABSTRACT
The study aimed to identify variables related to formalize the structure of the
industrial, commercial and service companies controlling. Methodologically
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the survey was conducted from survey with a sample of 96 companies
located in Chapecd-SC region. The choice of this region was due to the fact
that it is a region with high industrial density. From the questionnaire, it was
related tfo the variables (i) structure of controlling, with (i) age of enterprises;
(iii) business activity branch; (iv) gross revenue; (v); number of employees; and
(vi) perception of the importance of using management controls. Initially it
was made graphical analysis of the relationships of the variables and then the
correlation matrix between them. With the graphical analysis, it could be
verified, for example, that companies with more than 10 years tend to have a
formal structure controllership. It was also found that while companies with
higher revenues show a tendency to formalize your controller, you can’t say
that this format will be in one department. The results also showed that trade
the formal structure of confrollership is less delineated than in industries and
service providers. Generally speaking, all variables showed correlated with
the structure of the controller, bringing indicative for future explanatory
models of the moment in which companies formalize their controller.

Keywords: Controllership, Controller, Organizations, Brazil

1 INTRODUCAO

Em geral, no Brasil, defende-se a ideia da controladoriac como um
departamento independente, com autonomia para definir e fiscalizar os
controles internos, além da participacdo direta no processo de gestdo da
empresa (BEUREN; SILVA, 2010). Nessa visdo, esse departamento, deveria
fornecer informacdes estratégicas de modo a auxiliar nas decisdes da alta
geréncia.

Lunkes, Heichsen e Rosa (2014) também complementam que muitas
das funcdes descritas na literatura sobre controladoria, na pratica das
empresas, podem ser exercidas por mais de um setor ou departamento, em
funcdo da amplitude da controladoria e da gama de funcodes relacionadas.

No contexto empresarial, nem sempre as empresas adotam a
contfroladoria como um departamento independente. HG empresas que
adotam uma estrutura de controladoria centralizada em seu gestor principal,
ou mesmo descentralizada entre gerentes de departamentos. H4 também,
casos em que um Unico profissional controller € o responsdvel pelas
informacodes.

Granlund e Taipaleenmdki (2005) indicam que a centralizacdo do
controle vai naturalmente se transferindo & medida que os recursos &
disposicdo da empresa vao aumentando. Essa descentralizacdo indica que
o gestor transferiu a responsabilidade do controle, mas ainda demanda
informacdes para as decisdes. A partir da descentralizacdo do controle,
essas informacdes para orientacdo da alta geréncia passam a ser
responsabilidade da controladoria (ALMEIDA; BEUREN, 2014; MENDES et al.
2016). Nessa visdo, a controladoria, independente do seu formato, auxilia no
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processo de controle gerencial e passa a ser responsdvel pelos sistemas de
controle gerencial (SCG).

Um SCG pode ser entendido como um conjunto de prdaficas de
confrole gerencial, ufilizados de forma sistematica, que abrange, além dos
sistemas de controles contdbeis, controles externos, relacionados aos clientes
e concorrentes, bem como na geracdo de informacdes ndo financeiras
(CHENHALL; EUSKE, 2007).

Vdarias pesquisas, apoiando-se na teoria da contingéncia tem buscado
explicacdo entre o desenho dos SCG e o contexto de sua aplicacdo
(CHENHALL, 2003). Fatores contingenciais como o ambiente externo, a
tecnologia, a estrutura organizacional, o tamanho das empresas, a
estratégia e a cultura do pais sdo varidveis contingenciais importantes no
delineamento dos sistemas de confrole de acordo com o contexto onde a
organizacdo estd inserida (WATERHOUSE; TIESSE, 1978; OTLEY, 1980,
CHENHALL; EUSKE, 2007).

Neste sentfido, a esfrutura organizacional € um fator que exerce
influéncia no desenho dos sistemas de controle gerencial, e a controladoria
como parte dessa estrutura também poderd exercer influéncia sobre esses
controles. Estudos anteriores como os de Gordon e Naranayan (1984);
Oliveira e Ponte (2006); Muler e Beuren (2010); Beuren e Silva (2010),
evidenciaom que diversas caracteristicas também podem interferir na
decisdo dos gestores em relacdo ao formato e tamanho da estrutura da
controladoria a ser adotada. Dessa forma, diversos tipos de estrutura de
controles podem ser utilizados, tais como: confroles individuais, controles
integrados, sistemas mais complexos, departamentalizacdo da controladoria
ou apenas um profissional responscavel pelos controles e informacoes.

Dessa forma, torna-se importante entender como as empresas
desenham seus sistemas de contfrole e como definem a sua estrutura de
contfroladoria. A estrutura da contfroladoria pode ser vista como formal,
delineada em um ou mais departamentos, ou informal quando sua estrutura
ndo estd delineada num Unico departamento e o controle é feito pela acdo
de um Unico profissional controller.

Na visdo de Lunkes et al. (2012) e Mendes et al. (2016), o que define a
estrutura de uma controladoria ndo é o seu formato, mas a participacdo em
um conjunto especifico de tarefas. Porém, os fatores que levam as
organizacoes a fazer a transicdo de uma estrutura de controladoria informal,
para uma formal ainda s@o pouco conhecidos, e € exatamente nessa
lacuna que esse trabalho espera contribuir.

Assim, o objetivo desse estudo foi identificar variaveis relacionadas &
formalizacdo da estrutura de confroladoria em empresas industriais,
comerciais e de servicos. Nesse trabalho foi considerada estrutura formal de
controladoria, quando foi possivel verificar o delineamento da controladoria
em um ou mais departamentos. Opostamente, foi considerada estrutura
informal de controladoria quando ndo foi possivel identificar a estrutura ou
quando as funcdoes eram exercidas por apenas um profissional controller.

A ideia precedente, embasada na literatura de SCG, € que varidveis
contingenciais podem exercer pressdo na definicdo do formato da estrutura
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da controladoria (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; KUPPER; WINCKLER; ZHANG,
1990; CHENHALL, 2003; DAVILA, 2000; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2000; OTLEY, 2016).
Espera-se que o estudo possa contribuir com a discussdo sobre fatores que
influenciam nas caracteristicas da estrutura da controladoria nas empresas.

A pesquisa estd estruturada em cinco secdes, além desta introducdo.
Na segunda secdo contempla-se a revisdo fedrica acerca dos fatores
contingenciais e da estrutura da confrolaria. A terceira secdo apresenta os
procedimentos metodoldégicos adotados, desde a aplicacdo do
questiondrio até os procedimentos de andlise dos dados. Na sequéncia, a
quarta secdo sdo apresentadas as andlises dos dados e discussoes
comparativas com os resultados encontrados e a literatura precedente. E
por fim, na quinta secdo abordam-se as consideracdes finais da pesquisa e
sugestoes para novos estudos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA DA PESQUISA

Apresenta-se  nesta  secdo a confextualizacdo dos fatores
contingenciais relacionados ao uso das informagdes dos sistemas de
controles gerenciais, bem como da estrutura da confroladoria.

2.1Teoria da Contingéncia

Nos Ultimos anos, diversas pesquisas tém buscado pelo entendimento
entre fatores contingenciais e o desenho dos SCG. Fatores ambientais
infernos como tecnologia, estrutura organizacional, estratégia e tamanho
tém sido identificadas como varidveis contingenciais associadas ao desenho
dos sistemas de controle gerencial (LAGNFIELD-SMITH, 1997; CHENHALL, 2003;
OTLEY, 2016).

A teoria da contingéncia pode ser compreendida a partir de frés
conjuntos de atributos: (i) estruturais, (i) de contexto do ambiente
empresarial e (i) de desempenho (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985). As varidveis
estruturais sdo aquelas relacionadas aos aspectos de gestdo, como
estratégias de captacdo de recursos, fonte de investimentos e capital de
terceiros (BANALIEVA; SARATHY, 2011); administragcdo da organizacdo, se for
membro da familia proprietdria ou memlbro externo, a utilizacdo de relatdrios
formais (STEWART, 2010); os sistemas de controle e de informacdes gerenciais
utilizados (CHENHALL; EUSKE, 2007).

Os aftributos de contexto do ambiente empresarial se referem aos
aspectos de formacdo das empresas, como o ramo de atividade, a
quantidade de funciondrios, o tempo de atuacdo ou idade da empresa
(DRAZIN; VAN DE VEN, 1985). Enquanto os atributos de desempenho estdo
relacionados aos resultados alcancados a partir das estratégias e do
contexto do ambiente empresarial das organizacdes (DRAZIN; VAN DE VEN,
1985), como medidas de desempenho destacam-se o faturamento (OTLEY,
2016) e o resultado financeiro (STEWART, 2010). O faturamento permite
identificar o porte das organizacdes, geralmente empresas maiores possuem
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mais recursos e adocdo de prdaticas contdbeis e gerenciais mais sofisticadas,
em relacdo as organizacdes menores (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008).

Quanto a tecnologia, Chenhall e Euske (2007) explicam que todos os
recursos necessarios a transformacdo de entradas em saidas, tais como
hardware, software, materiais, pessoas, conhecimento, entre outros, sdo
enfendidos como fatores tecnoldgicos. Abernethy e Brownell (1997)
destacam que quanto mais padronizada for a tarefa desempenhadaq,
menos tecnologia serd necessaria. Por outro lado, quando as tarefas ndo sdo
padronizadas, aumenta-se a exigéncia por tecnologias e controles para
direcionar o comportamento das pessoas.

Neste aspecto, o controle gerencial pode ser entendido como um
processo para garantir que uma organizacdo esteja adaptada em seu
ambiente, promovendo acdes em busca de seus objetivos (OTLEY; BERRY,
1980; OTLEY, 2016). Pode ser visto também, como sendo o processo para
assegurar que os recursos da empresa sejam utilizados de forma eficaz na
realizacdo de seus objetivos (ANTHONY, 1965).

Um SCG pode ser definido como um “sistema formal, baseado em
informacoes, rotinas e procedimentos gerenciais para manter ou alterar
padroes nas atividades organizacionais” (SIMONS, 1994, p. 5). Porém, a
definicdo do SCG tem evoluido ao longo dos anos, de um conceito focado
em informacodes formais, financeiras e quantificdveis para um escopo mais
amplo de auxiio a decisdo, também com informacdes externas
relacionadas a mercados, clientes, concorrentes e informacdes ndo-
financeiras (CHENHALL, 2003).

A forma como uma empresa € delineada para que as atividades
organizacionais sejam coordenadas em termos de tarefas e funcdes, pode
ser entendida como a estrutura da organizacdo e sdo determinantes na
eficiéncia e motivacdo do trabalho, além de moldar os sistemas de controle,
na visdo de Chenhall e Euske (2007).

A complexidade que envolve a configuracdo do SCG dificultam a
definicdo de um conceito abrangente para o sistema. De qualquer forma, os
mecanismos de controles da contabilidade gerencial se constituem em uma
parte importante desse sistema, embora ndo deva ser visto como o proprio
SCG. Cuguerd-Escofet e Rosanas (2013) argumentam que os SCG's sdo
projetados para maximizar a congruéncia entre as pessoas e os objetivos
organizacionais.

Observando que a literatura contempla diversas  variaveis
contingenciais que podem estar relacionadas e interferir na estrutura
controladoria, nesta pesquisa, serdo analisados os atributos da teoria da
contingéncia propostos inicialmente por Drazin e Van De Ven (1985),
considerando as varidveis estruturais, de desempenho e do ambiente
empresarial. As varidveis observadas consideram: a idade das empresas, o
ramo de atuacdo das empresas, o numero de funciondrios; o faturamento
das empresas, a estrutura de confroladoria interna das organizacdes e a
percepcdo da importdncia dos controles para a gestdo empresarial,
conforme se destaca no Quadro 1:
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Quadro 1: Atributos da teoria da contingéncia e a estrutura da controladoria

Variaveis Caracteristicas das variaveis relacionadas a Autores
estrutura da controladoria
O ciclo de vida das organizacoes/idade das | Drazin, Van De Ven
Idade das empresas, tém relacdo com os instrumentos (1985); Granlund,
empresas de conftrole, d medida que as atividades Taipaleenmdki
aumentam, as empresas modificam sua (2005).
estrutura de controle.
No ambiente empresarial o ramo de Drazin, Van De Ven
Ramo de atuacdo das empresas € uma variavel (1985).
atuacdo relacionada aos aspectos de formacdo das
empresas.
A guantidade de funciondrios é varidvel Drazin, Van De Ven
relacionada ao tamanho da organizacdo, (1985); KUpper,
NUmero de utilizada para explicar as caracteristicas dos Winckler e Zhang
funciondrios SCG. As empresas com maior nUmero de (1990); Chenhall
empregados geralmente possuem uma (2003); Davila

estrutura formal de controladoria.

(2000); Flamholtz,
Randle (2000); Otley

Faturamento

(2014).
O montante das vendas/faturamento é Drazin, Van De Ven
varidvel que se relaciona ao porte das (1985); Chenhall
organizacoes; geralmente empresas maiores (2003); Abdel-

possuem mais recursos e adocdo de prdaticas
contdbeis e gerenciais mais sofisticadas, em
relacdo as organizagdes menores.

Kader, Luther
(2008); Otley (2016).

Estrutura da
controladoria

A estrutura da controladoria pode se
apresentar de forma formal como um setor
ou departamento especifico, atuando de
forma independente em posicdo alinhada
com a alta geréncia da empresa visando o
apoio ao processo de gestdo; ou pode se

apresentar de forma informal, sem
departamento especifico atuando como
suporte na geracdo de informacdes aos
gestores.

Beuren, Silva (2010);
MdCler, Beuren
(2010); Lunkes,
Heichsen, Rosa

(2014).

Importéncia
dos confroles
internos

As empresas tendem a aumentar o nivel de
controle d medida que outras varidveis
relacionadas ao famanho (hnUmero de

funciondrios e faturamento), se destacam;
bem como os controles internos e a estrutura
da confroladoria contribui na reducdo das
incertezas em relacdo s tarefas e no
processo decisorio.

Waterhouse, Tiesse
(1978); Otley (1980);
Granlund,
Taipaleenmdki
(2005); Chenhall
(2003); Chenhall,
Euske; (2007); Vélez,
Sanches, Alvarez-
Dardet (2008).

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Observa-se no Quadro 1, algumas das variaveis relacionadas com a
estrutura da controladoria nas organizacdes, pode-se destacar que tais
caracteristicas interferem ou influenciom a forma de utlizacdo das
informacoes e na estrutura de gestdo das organizagcdoes. SGo consideradas
desta forma como fatores contingenciais, inclusive quanto a definicdo da
confroladoria, como um ¢érgdo ou departamento especifico, com funcdes
diluidas em diversos setores de apoio a geracdo de informacdes para o
processo decisério, ou ainda, com funcdes exercidas por apenas um
profissional controller.

Segundo Malmi e Brown (2008), definir o que é, e o que ndo € um
controle gerencial, ndo é uma tarefa simples. O famanho das empresas e a
complexidade que envolvem a configuracdo do SCG exigem a andlise
especifica de cada contexto organizacional (OTLEY, 2016). Tilema (2005)
evidencia a necessidade do uso das perspectivas da teoria da contingéncia
para compreender a utilizacdo das informacdes da confroladoria.

O tamanho das empresas & outra varidvel que também tem sido
associada com o desenho do SCG (MERCHANT; OTLEY, 2007; OTLEY, 2016).
Considerando-se que, com o tempo o tamanho das empresas vai
naturalmente aumentando, fazendo com que as organizacdes precisem
lidar com um volume maior de informacdes e uma maior especificacdo e
divisdo do trabalho. Na visdo de Chenhall (2003, p. 148) “grandes
organizacdoes tendem a ter mais contfrole em relacdo ao seu ambiente
operacional. A medida em que as empresas crescem, e quando empregam
producdes em grande escala, reduzem a incerteza em relacdo as tarefas.”

Portanto, o aumento do tfamanho das organizacdes também gera um
aumento na complexidade de coordenacdo das atividades e um
consequente aumento nas formas de conftrole. Por exemplo, Porter (1980)
verificou que empresas que buscam lideranca em custos tendem a adotar
controles mais rigidos e voltados para a padronizacdo, enquanto empresas
voltadas para diferenciacdo do produto buscam controles menos rigidos
mais voltados para informacdo preditiva. Porém, essas caracteristicas
podem sA0 menos convergentes se considerado o famanho das
organizacoes (LANGFIELD-SMITH, 1997). Nesse sentido, o tamanho das
organizacdes & uma varidvel importante quanto das caracteristicas do
confrole e consequentemente pode relacionar-se com a estrutura de
controladoria adotada pelas organizacoes.

Davila, Foster e Jia (2015) destacam a percepcdo da importdncia do
SCG, por parte de investidores, permitindo relacionar a estrutura de capital
das empresas e a relevancia do SCG. Vélez, Sdnches e Alvarez-Dardet (2008)
destacam que as empresas fendem a aumentar a confianca inter-
organizacional quando percebem um elevado nivel de controle interno.

2.2 Estrutura da Controladoria

A busca pelo entendimento da esfrutura da controladoria adotada
pelas empresas brasileiras tem sido motivo de vdrias pesquisas nas Ultimas
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décadas. Mendes et al. (2016), por exemplo, destacaram que o aumento do
tamanho e a complexidade das organizacdes sdo varidveis que frouxeram a
necessidade da estruturacdo das informacdes como mecanismo para
acompanhamento e apoio a gestdo.

Além disso, o rompimento da fronteira geogrdfica, as relacoes
governamentais e a diversificacdo das fontes de capital indicaram a
necessidade de adaptacdo na forma de controle. Nesse cendrio complexo,
as incertezas aumentaram e as decisoes demandam informacdes adicionais.
Segundo Peleias (2002), a informacdo passou a ser um novo insumo € a
controladoria despontou como a principal fornecedora proativa para a
geracdo de informacdes ao processo de gestdo.

Neste contexto surge a funcdo da confroladoria, para promover a
eficdcia nas decisdes e servir de apoio a geracdo informacional, e quanto
mais complexo e incerto for percebido o ambiente organizacional interno,
maior serd a exigéncia por informacdes, e nessa mesma légica a
controladoria surgiria a partir da percepcdo de ambientes complexos e
incertos, para auxiliar o processo de tomada de decisdes (LUNKES; HEICHSEN;
ROSA, 2014).

Quando estruturada na forma de departamento, a contfroladoria tém
como responsabilidade a conducdo de um sistema integrado de
informacdes que atenda as demandas operacionais, financeiras e contdbeis
das organizacdes, destaca-se a controladoriac como uma estrutura que
permite fornecer as informacdes necessdrias para as decisdes além de
monitorar permanentemente o processo de gerenciamento das empresas
(OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2009),

Em um estudo de revisdo, Beuren e Silva (2010) verificaram os trabalhos
cientificos publicados em periddicos importantes da drea de contabilidade
no Brasil, e perceberam que em geral ao analisar os aspectos
organizacionais, os autores defendiam a controladoria como oérgdo ou
departamento independente em posicdo alinhada com a alta geréncia da
empresaq, visando 0 apoio ao processo de gestdo.

Empiricamente, em um estudo de caso, Lunkes, Heichsen e Rosa
(2014), verificaram a estrutura de controladoria de uma empresa do setor
elétrico. Os resultados indicaram que mesmo ndo havendo um setor ou
departamento especifico, com o nome Controladoria, o conjunto de
funcdes de planejamento e confrole eram distribuidos em mais de um
departamento com oufras nomenclaturas, tais como Planejamento e
Controle Financeiro, Contabilidade e Governanca Tributdria.

MdUler e Beuren (2010) verificaram a estrutura de controle em 55
empresas brasileiras com caracteristicas de administracdo familiar. Elas
perceberam que as crencas e valores do sistema familiar era o fator
determinante da estrutura adotada. Nesse sentido, o ambiente de incerteza
e turbuléncia vivido no Brasil, parece interferir mais fortemente em estruturas
formais de controle, assim a controladoria com formato em um Unico
departamento pode estar mais associada com esse tipo de cendirio.

De qualquer forma o tamanho e a complexidade parecem ser fatores
contingéncias importantes na determinacdo da estrutura de controladoria.
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Diversos autores utiizam o tamanho como fator para explicar as
caracteristicas dos SCG (DAVILA, 2000; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2000; OTLEY,
1980; OTLEY, 2016). Quanto ao tamanho, Kipper, Winckler e Zhang (1990),
por exemplo, enconfraram relacdo enfre o niUmero de empregados e a
estrutura formal da controladoria, os resultados da pesquisa apontam que
73% das empresas com o nuUmero de empregados entre 200 e 499 possuiam
uma estrutura formal de controladoria.

Granlund e Taipaleenmdki (2005), verificaram que o papel da
controladoria se alterou no decorrer de tempo, os instrumentos de controle
tiveram relacdo com o ciclo de vida das organizacdes, a medida que as
atividades aumentam sua complexidade, as empresas modificam sua
estrutura de controle. KUpper, Winckler e Zhang (1990), destacam quanto ao
tamanho & relagcdo entre o niUmero de empregados e a estrutura formal da
controladoria. Os resultados apontam, por exemplo, que 73% das empresas
com o nUmero de empregados entre 200 e 499 possuiam uma estrutura
formal de controladoria.

Ditillo (2004), discutiu a questdo da complexidade em empresas
startup’s. Ele verificou que a complexidade da atividade influenciava na
caracteristica do contfrole. Por exemplo, atividades com maior
complexidade cognitiva baseavam-se em controles informais, enquanto que
atividades com alta complexidade técnica apresentavam foco nos
controles formais como metas e indicadores de resultado. Chenhall (2003),
destaca que o porte das organizacdes pode impactar na estrutura e no uso
de instrumentos de controles, bem como indica a necessidade de estudos
que considerem as diferencas entre o porte das organizacdes e os sistemas
de confroles gerenciais como varidveis contingenciais.

Destaca-se neste contexto que a estrutura da confroladoria pode ser
influenciada por diversas varidveis contingenciais, tais como a existéncia da
sua estrutura formal interna, como pelas varidveis relacionadas ao famanho,
tempo de atuacdo no mercado, faturamento, caracteristicas do ramo de
atuacdo, forma de gestdo, entre outros. Evidenciando a importé@ncia da
utilizacdo dos controles internos e das informacdes gerenciais como suporte
a gestdo organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao engquadramento metodoldgico, essa pesquisa pode ser
determinada como exploratéria/descritiva com abordagem quantitativa,
realizada por meio de levantamento ou survey. O estudo foi realizado com
98 empresas no Sul do Brasil, localizadas na regido de oeste do Estado de
Santa Catarina (Brasil). As empresas localizadas nessa regido caracterizam-se
em geral, por um longo periodo de atividade, com crescimento e
complexidade em suas atividades, sugerindo caracteristicas que permitam
uma andlise da transferéncia do controle.

Os questiondrios, contendo perguntas fechadas visando identificar
varidveis que pudessem estar relacionadas com a estrutura de confroladoria,
foram aplicados por meio de estudantes de pds-graduacdo de um Curso de
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Controladoria e Financas. Foram descartados 2 questiondrios por
apresentarem respostas incompletas, sendo analisadas ao todo 96 empresas.

O instrumento de coleta de dados continha perguntas fechadas com
as é varidveis (idade, ramo de atividade, numero de funciondrios,
faturamento, estrutura da controladoria e percepcdo da importdncia dos
contfroles gerenciais) representando as dimensdes consideradas no
constructo da pesquisa, conforme demonstra o Quadro 2.

Quadro 2: Constructo da pesquisa

Dimensoes do constructo da pesquisa

Variaveis Caracteristicas observadas

a) ldade das empresas Tempo de vida da organizacdo em anos;

Comércio; IndUstria  ou prestadora de

b) Ramo de atuacdo .
servicos;

c) NUmero de funciondrios Quantidade de colaboradores /funciondrios;

Varidveis d) Faturamento Total das vendas/faturamento bruto anual;
observadas
Se possui departamento especifico/estrutura
e) Estrutura da | formal de confroladoria  ou, possui
controladoria atribuicdées entre setores com funcodes

exercidas por um profissional ou setores;

Percepcdo dos gestores acerca da
importGncia da utiizacdo de controles
internos para auxiliar no processo de gestdo.

f) Importancia dos
confroles internos

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores a partir da adaptacdo da base tedrica de DRAZIN, VAN DE VEN
(1985).

A partir da coleta de dados das variaveis evidenciadas no Quadro 2,
pode-se observar as respostas obtidas, na Figura 1. Apenas a pergunta sobre
a percepcdo sobre a importdncia dos controles era escalar, onde o 1
significava nenhuma importdncia e o 5 extremmamente importante.

Ponderando a indicacdo tedrica de que as empresas tendem a
aumentar o nivel de controle d medida que outras varidveis relacionadas ao
tamanho (numero de funciondrios e faturamento), se destacam; e de que os
controles internos e a estrutura da confroladoria contribuem na reducdo das
incertezas em relacdo as tarefas e no processo decisério (WATERHOUSE;
TIESSE, 1978; OTLEY, 1980; GRANLUND; TAIPALEENMAKI, 2005; CHENHALL, 2003;
CHENHALL; EUSKE, 2007; VELEZ; SANCHES; ALVAREZ-DARDET, 2008). O estudo
considerou a percepcdo dos gestores como variavel indicativa da utilizagdo
e importdncia dos controles internos (de apoio ao processo de geracdo
informacional), para apoiar o processo de gestdo e tomada de decisdo nas
organizacoes.

Para fins de andlise foi considerada estrutura formal de controladoria,
quando possivel verificar nas empresas o delineamento da controladoria em
um ou mais departamentos, e considerou-se estrutura informal de
controladoria quando ndo foi possivel identificar a estrutura (funcdes diluidas
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entre diversos setores/departamento), ou quando as funcdes eram exercidas
por apenas um profissional controller.

Figura 1: Variaveis do questiondrio aplicado

Estrutura da Controladoria Ramo de Atividade

m Um departamento m Comércio
m Diversos Departamentos m IndUstria
Um profissional (controller) B Prestacdo de Servicos

m N&o organizada

Idade da empresa Faturamento Bruto

Até R$ 360.000,00
m De R$ 360.000,01 a R$ 3.600.000,00
m De R$ 3.600.000,01 a R$ 78.000.000,00
® Acima de R$ 78.000.000,00

m Até 3 anos De 4 a 6 anos
mDe 7 a9 anos m De a 15 anos
m Acima de 15 anos

N° de funcionarios Importancia dos controles
13

Até 5 mDe6alsb
mDe1l6a50 mDeb51al50
De 151 a 300 = Acima de 300 m]l 2 m3 m4 m5

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.
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Também, foi verificado se o respondente exercia algum cargo na
empresa que lhe permitia responder com fidedignidade o questiondrio,
como pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1: Fungcao exercida pelo respondente

Fungao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Soécio/fundador/proprietdrio 31 32,7
Administrador 6 6,1
Controller 12 12,2
Ges’rpr' flnopcelro, contabil, 40 408
administrativo

Qutros 7 8,2

Total 96 100

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa.

A andlise realizada considera os atributos da teoria da contingéncia,
conforme embasamento tedrico evidenciado no Quadro 1, considerando as
varidveis: idade das empresas, ramo de atuacdo, nUmero de funciondrios; o
faturamento das empresas, a estrutura de confroladoria interna das
organizacoes € a percepcdo da importdncia dos controles para a gestdo
empresarial.

Como limitacdo entre os questionamentos considerou-se a percepcdo
dos gestores acerca da importé@ncia da utilizacdo de conftroles internos para
auxiliar no processo de gestdo, embora possivelmente cada organizacdo
tenha modelos e informativos distintos de apoio & gestdo, o estudo apenas
buscou destacar a percepcdo de forma genérica (sem detalhar se
contdbeis ou gerenciais). Neste aspecto a pesquisa considerou o
embasamento tedrico de que as empresas tendem a aumentar o nivel de
confrole & medida que outfras varidveis relacionadas ao tamanho, se
destacam, bem como de que, os confroles internos e a estrutura da
contfroladoria conftribuiram na reducdo das incertezas e Nno processo
decisério  (WATERHOUSE;  TIESSE, 1978; OTLEY; 1980; GRANLUND;
TAIPALEENMAKI, 2005; CHENHALL, 2003; CHENHALL; EUSKE, 2007; VELEZ,
SANCHES; ALVAREZ-DARDET, 2008).

Os questionamentos possibilitaram a andlise da estrutura da
controladoria quanto: (a) idade das empresas, (b) ramo de atividade, (c)
faturamento bruto, (d) nimero de funciondrios e (e) percepcdo da
import@ncia da utilizacdo de confroles no processo de gestdo.
Posteriormente utilizou-se da andlise grdfica e correlacdo de Pearson para
discussdo das relacoes entre as varidaveis.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Andlise Grafica

Na andlise realizada, observou-se inicialmente a relacdo da estrutura
da controladoria das empresas com a sua idade. No Grdfico 1, foram
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consideradas 72 empresas que apresentavam estrutura formal, sendo a
controladoria representada por um ou mais departamentos.

Grdfico 1: Estrutura de Controladoria x Idade

25

20

15

10

Até 3 4a6 7a9 10a 15 Acima de 15

e O== Um depto  e==@===\/3rios Deptos

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Pode-se observar que enfre 10 e 15 anos € o0 momento onde as
empresas definiram sua estrutura de controladoria. Esse resultado estd em
acordo com o trabalho de Granlund e Taipaleenmdki (2005) que afirma que
a estrutura de conftrole vai se modificando com o tempo.

Posteriormente, relacionou-se a estrutura da controladoria com o ramo
de atividade empresarial, conforme apresentado no Grdafico 2.

Grdfico 2: Estrutura de Controladoria x Ramo de Atividade
60%

50%
40%
30%
20%
10%

0%

= «qpe= Comércio  ==mOmms|ndlstria  ===@=== Prestacdo de Servigo

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.
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Pode ser observado que, para as empresas do segmento industrial
(88%) e prestadoras de servico (78%) havia uma estrutura formal da
controladoria definida em um ou mais de um departamento. Entretanto, as
empresas comerciais ndo apresentam estruturas formais, ou seja, em 41%
delas ndo foi possivel observar uma estrutura formal de controladoria. Assim,
a varidvel ramo de atividade pode conter informagcdes quanto a
organizacdo da estrutura, porém € preciso observar que mesmo nos
segmentos industrial e prestador de servico ndo & possivel identificar uma
predomindncia da controladoria como um Unico departamento.

A terceira varidvel observada se refere ao faturamento bruto anual,
conforme apresentada no Grdfico 3, e visualmente, pode se verificar a
relacdo entre o faturamento e a estrutura de controladoria. A medida que o
faturamento vai aumentando, as empresas vao definindo (formalizando) a
sua estrutura de controladoria, seja em um ou mais departamentos. E
opostamente, também fica evidenciado que quanto menor o faturamento
bruto, mais indefinida € a estrutura da confroladoria. Pela escala adotada
nesse estudo, verifica-se, por exemplo, que com faturamento acima de R$
3.600.000,00 as empresas ja buscam uma definicdo formal sobre sua estrutura
de controle. Da mesma forma, se verifica que 80% das empresas com menor
faturamento ndo apresenta uma estrutura de contfroladoria definida.

Grdfico 3: Estrutura de Controladoria x Faturamento Bruto Anual (por RS 1.000,00)
90%

80%

60%
50%

/ === Um depto
- - Vdrios Deptos

. [v)
40% " 39% ==@==Um controller

30% =@=N3o verificavel
20%

10%

Até 360 360 a 3.600 3600 a 78.000 Acima 78.000

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Na andlise seguinte observou-se a relacdo da estrutura de
controladoria com o nUmero de funciondrios, como observa-se no Grdfico 4.
A partir de 50 funciondrios as empresas j& buscavam uma definicdo formal
quanto a sua estrutura de controladoria e a partir de 150 fica mais bem
definido a busca pela formalizacdo da controladoria, embora ndo
apresente uma distincdo da controladoriac como sendo um Unico
departamento. Essa relacdo da formalizacdo da estrutura de controladoria
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com o aumento do nUmero de funciondrios confirmam os resultados da
pesquisa de KUpper, Winckler e Zhang (1990).

Grdfico 4: Estrutura de Controladoria x N° de funcionarios

Estrutura da Controladoria por N° de funcionarios

14
12
10

o N B~ OO ©

Até 5 6al5 16a50 51a150 151 a 300 Acima 300
=0—Um depto e—Varios Deptos  =O=Um controller = =—@=Nao verificavel

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Por fim, observa-se a relacdo entre a estrutura de controladoria e a
percepcdo dos gestores quanto a importdncia das prdaticas de confroles
gerenciais, como apresenta o Grafico 5.

Grdfico 5: Estrutura de Controladoria x Percepgao da Importancia das praticas de
Controle Gerencial

120%

100%
0,
100% 96%
95%

80% /
60%

40%

20% 23%

14%
0% 0% 0% o-| 0% 0%

Vi V2 V3 V4 V5

=—@=Um depto @—Varios Deptos  ==@=Um controller = ==O==N3o verificavel

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Observa-se que, em geral, os controles gerenciais sGo vistos como
importantes, independente da estrutura formal da confroladoria. Mas, é
possivel perceber, que as empresas que ndo apresentam uma estrutura
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formal de controladoria (ndo verificAvel — 64%) sGo as que o0s gestores menos
acreditam na importéncia desses controles.

Tal achado confirma que a percepcdo de importdncia dos controles
ocorre a medida da necessidade, ou a partir de sua efetiva utilizagcdo pelos
gestores no processo de tomada de decisbes, O Qque ocorre
conseguentemente na medida do crescimento (faturamento, nUmero de
funciondrios) e da idade das empresas, como descrito por Granlund e
Taipaleenmdki (20095).

Apos a andlise grdfica, com a finalidade de verificar a forca da
relacdo entre as cinco varidveis com a estrutura da controladoria, foi
elaborado uma matriz de correlacoes. Essa busca torna-se importante para
que amplie o escopo da discussdo rumo a um modelo explicativo do
momento em que as empresas formalizam sua estrutura de controladoria.

4.2 Matriz de Correlagao

Na Tabela 2, podem-se ser observadas as correlacdes entre as
varidveis estudadas. E possivel verificar, por exemplo, uma correlacdo entre
as variaveis faturamento bruto anual e idade (65%), niUmero de funciondrios
e idade (58,9%) e numero de funciondrio e faturamento (83,5%). Essas
correlacoes indicam que as frés varidveis estdo associadas na dimensdo
tamanho, como proposto no constructo da pesquisa e de acordo KUpper,
Winckler e Zhang (1990) e com Schimdt e Sanfos (2009). Também se verifica
que as trés varidveis apresentam correlacdo com a estrutura da
controladoria. O sinal negativo significa que quanto maior for o faturamento,
0 nuUmero de funciondrios e a idade mais a empresa se aproximard de uma
estrutura formal para a controladoria.

Em relacdo & varidvel ramo de atividade apresenta correlacdo de
aproximadamente 21% com a formalizacdo de uma estrutura de
controladoria. Nesse sentido, € preciso ainda buscar novas varidveis para
aumentar o poder explicativo dessa dimensdo. Da mesma forma, em
relacdo a dimensdo que considera as caracteristicas do gestor, verificou que
as percepcodes de import@necia das praticas de controle gerencial estdo
relacionadas em 29,7% com a formalizacdo da controladoria.

Tabela 2: Matriz de Correlacdo (6 variaveis)

Coeficientes de correlagdo, usando todas as observagoes 1 — 94

Estrutura Afividode Idade Faturamento Funciondrios Controles

1,0000 -0,2095  -0,3912 -0,6151 -0,5917 -0,2969 Estrutura
1,0000 -0,1091 0,0239 0,0691 0,1386 Atividade
1,0000 0,6505 0,58%6 0,2222 ldade
1,0000 0.8357 0,2890  Faturamento
1,0000 0,2459 Funciondrios

1,0000 Controles

Fonte: Dados de pesquisa.
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Embora alguns autores tenham relacionado & esfrutura  da
controladoria apenas com tamanho (MERCHANT; OTLEY, 2007; OTLEY, 2016),
conforme Chenhall (2003), as caracteristicas dos gestores também interferem
Nno processo de estruturacdo da controladoria nas organizacdes, bem como,
também destaca-se o porte das organizacdes (faturamento e nimero de
funciondrios), como varidvel de impacto na esfrutura e no uso de
instrumentos de confroles pelas organizacdes conforme destacam estudos
anteriores de Drazin, Van De Ven (1985); KUpper, Winckler, Zhang (1990);
Davila (2000); Flamholtz, Randle (2000); Otley (2016).

Ainda, os resultados demonstram relacdo entre os atributos da teoria
da contingéncia propostos por Drazin € Van De Ven (1985), evidenciando
que o atributo estrutural medido pela varidvel idade das empresas,
apresenta correlacdo com o faturamento, niUmero de funciondrios e uso de
controles. Quanto ao atfributo do contexto do ambiente empresarial,
observou-se que o ramo de atividade das empresas fem relacdo com o uso
de controles (13,86%). E quanto ao atributo de desempenho, o faturamento
demonstrou relacdo com a idade das empresas (65%), nUmero de
funciondrios (83,5%), uso de confroles (28,90%). Neste contexto pode-se
evidenciar a partr da teoria da contingéncia, que a estrutura da
controladoria é estruturada nas organizacdes a partir das principais
caracteristicas: idade das empresas, do ramo de atividade que exercem,
qguanto ao seu porte medido pelo faturamento e nUmero de funciondrios.

5 CONCLUSOES

O objetivo principal desse estudo foi identificar varidveis relacionadas
a formalizacdo da estrutura da controladoria adotada pelas das empresas
industriais, comerciais e de servico do Oeste de Santa Catarina (Brasil). A
partir da definicdo do constructo tedrico e do respaldo da literatura que
aponta as dimensdes relacionadas 4 estrutura da controladoria, como:
idade das empresas, ramo de atividade, faturamento bruto, niUmero de
funciondrios e percepcdo da importdncia da utilizacdo de controles no
processo de gestdo., foram analisados o comportamento destas varidveis e
suas respectivas correlacoes.

Os resultados evidenciaram que os atributos da teoria da contingéncia
definidos pelas variaveis idade, faturamento bruto anual e nUmero de
funciondrios sdo correlacionados entre si e correlacionados com a estrutura
da conftroladoria. Isso possibilita que trabalhos futuros, possam buscar por um
modelo explicativo que represente uma possivel relacdo de dependéncia.
Isso significa que assim como nos estudos sobre SCG e teoria da
contingéncia a varidvel tamanho é importante para definir a caracteristica
da estrutura de controladoria. Esse resultado contribui para a literatura
indicando que a definicdo da estrutura de controladoria é influenciada por
varidveis contingenciais, assim como o desenho do SCG. Portanto, pode-se
declinar pelo raciocinio de que a formalizagcdo da controladoria em um
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Unico departamento dependerd da combinacdo de diversos fatores
contingenciais.

Embora, o ramo de atividade tenha se mostrado correlacionado com
a estrutura, € preciso buscar novas varidveis para compor o entendimento
do momento em que as empresas formalizam sua confroladoria. Quanto a
caracteristicas dos gestores, a percepcdo da importdncia dos mecanismos
de confrole gerencial € uma varidvel correlacionada com a formalizacdo da
estrutura, mas também é preciso testar novas varidveis para composicdo em
um futuro modelo.

Independente da busca por novas varidveis explicativas, nesse
trabalho ficou evidenciado que a confroladoriac com um Unico
departamento ndo € uma realidade, pelo menos nas empresas pesquisadas
a estrutura da controladoria ainda ndo possui organizacdo formal como um
Unico setor de atuacdo. As empresas adotam em proporcdo parecida, uma
estrutura formal de controladoria dividida em mais de um departamento. Em
relacdo ao tamanho, os resultados indicam que quanto mais tempo de
atuacdo tiver a empresa, quanto maior for seu faturamento, quanto mais
funciondrios tiver, maior serd a propensdo da adocdo de uma estrutura de
confroladoria formal, embora ndo se possa distinguir se a estrutura serd
formatada em um ou mais departamentos.

Também, verificou-se que a percepcdo da importéncia dos controles
gerenciais influéncia no processo de formalizacdo da estrutura da
contfroladoria. Quanto maior essa percepcdo por parte do gestor, mais
propensa estard a empresa de adotar uma estrutura formal para a geracdo
de informagdes de apoio ao processo decisorio.

Quanto ao ramo de atividade, vale destacar que o setor do comércio
se apresentou menos delineado em termos de uma estrutura formal de
controladoria. E possivel que nesse ramo de atividade existam outros fipos de
variaveis que dificultem a formalizacdo da controladoria e pesquisas futuras
devem investigar essa diferenca relacionada as especificidades deste setor
em relacdo aos outros.

De modo geral, o estudo destaca que a estrutura da controladoria
pode ser percebida por atributos contingenciais que consideram o contexto
do ambiente empresarial e o desempenho das empresas, sendo que as
caracteristicas idade das empresas; o ramo de atividade empresarial; o
faturamento; niUmero de funciondrios e a percepcdo da importédncia da
utilizacdo de controles gerenciais, sdo varidveis que se relacionam com a
estrutura da confroladoria apresentada pelas organizacoes.

Ainda, como sugestdo para futuros trabalhos, indica-se a busca por
novas varidveis para as trés dimensdes, visando identificar e explicar o
momento em que as empresas adotam a estrutura formal da controladoria.
Os resultados desse trabalho sugerem que talvez um modelo explicativo
deva ir em direcdo da formalizacdo da confroladoria e ndo com foco na
controladoria apenas como um Unico departamento. Além disso, percebe-
se que os resultados encontrados na literatura sobre desenho dos sistemas de
controle gerencial podem apresentar sustentacdo para entendimento sobre
a estrutura de controladoria.
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