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Resumo

A analise das principais competéncias utilizadas pelos responsaveis do controle
organizacional é fundamental para o entendimento do papel da controladoria nas
organizagOes, que vem crescendo de importancia nos ultimos anos para todo tipo e porte de
empresas, especialmente em virtude da concorréncia e exigéncias do mercado. O presente
estudo teve por objetivo analisar as competéncias individuais utilizadas pelos profissionais de
controladoria em empresas de comércio da Regido Metropolitana do Recife e sua frequéncia
de utilizacdo. A metodologia aplicada a pesquisa é exploratoria e descritiva e a amostra foi
selecionada por conveniéncia, a partir do uso de questionario junto ao responsavel pelos
controles internos e gerenciais das empresas de comércio da regido metropolitana do Recife.
Os resultados mostraram que a maioria das empresas nao possui uma controladoria totalmente
institucionalizada, contudo o exercicio de praticas de controles e os profissionais responsaveis
por essas praticas foram identificados, embora com perfil diferenciado. Foram apresentadas
um rol de competéncias aos que fazem os controles internos das empresas participantes e a
grande maioria delas é utilizada com muita frequéncia, sendo divididas segundo a
classificacdo proposta por Fleury e Fleury (2004) de competéncias técnicas, sociais e de
negacios.
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1. Introducéo

Controller é a denominacdo utilizada por muitas empresas para aquele que atua na
controladoria e desenvolve determinadas caracteristicas e competéncias técnicas especificas
da area. No texto de Calijuro, Santos e Santos (2005), sdo apresentados diversos conceitos
quanto ao objetivo e funcBes basicas da controladoria, além de caracterizar um perfil para o
papel deste profissional nas organizagbes. Entretanto, € evidente que as diretrizes da
controladoria apresentam nuances de acordo com o objetivo de cada organizagédo, frente as
mudangas no ambiente organizacional, porque a Controladoria tem assumido novas
dimensGes na gestdo de cada empresa, com o passar do tempo.

Assim, o controller, controlador ou responsavel pelos controles gerenciais internos
desenvolve suas atividades liderando a equipe e gerenciando os resultados almejados pela
organizacdo. Deve desenvolver atividades préticas aliadas a gestdo, medir as informacdes,
definir os objetivos, planejar, executar e controlar. Contudo, para alcangar a misséo e cumprir
com os objetivos, tem que promover a eficacia organizacional, viabilizar a gestdo, articulando
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e integrando os setores, as pessoas e 0 ambiente de trabalho. Embora haja uma tentativa de
delinear as atividades da controladoria, segundo Peleias (2002) citado por Borinelle (2006), as
atividades da controladoria dependem do modelo de gestdo de cada empresa, pois atendem as
especificidades e as defini¢des do seu modelo de gestéo.

Para Carvalho, Passos e Saraiva, (2008) a competéncia € 0 eixo entre o relacionamento
do individuo em propagar um desempenho no qual a qualidade e a capacidade da realizagdo
das atividades sejam conforme os padrdes estabelecidos, com articulacdo das informacdes,
conhecimentos e habilidades, no intuito de traduzir as acdes e atitudes no querer ser e agir.
Segundo Spencer e Spencer (1993, p. 9) "A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas
ao individuo que influencia e serve de referencial para seu desempenho no ambiente de
trabalho.” Desta forma, as competéncias estdo inerentes as praticas desenvolvidas pelos
individuos. O mérito da gestdo talvez esteja em combinar 0s objetivos organizacionais por
meio de seu processo de planejamento estratégico e das praticas efetivadas na organizacdo. E
a controladoria vem apoiar a gestdo em todas as suas etapas para o atendimento as demandas
operacionais e estratégicas.

A construcdo de um novo modelo de gestdo foi desencadeada em grande parte por
funcBes pragmaticas e racionais que contribuiram para a visdo sobre a esséncia da gestéo,
despertando nas organizacGes as competéncias e o desempenho dos individuos. Atingir as
expectativas e ser eficiente, ndo dependia apenas das acdes, mais de como de planejar e agir.
Desta forma, mobilizar os recursos, habilidades, conhecimentos e aptidGes geram valor
econbmico para as organizacdes e social para os individuos envolvidos (FLEURY e
FLEURY, 2002).

As competéncias técnicas fundamentais para a funcdo de controller podem ser
apresentadas no intuito de projetar, gerar e consolidar informagfes voltadas para o
planejamento e controle da organizacdo. Assim, esta pesquisa busca responder a seguinte
questdo: quais sdo as principais competéncias individuais utilizadas pelos profissionais de
controladoria em empresas de comércio da Regido Metropolitana do Recife? Portanto, o
objetivo deste estudo € analisar as competéncias individuais dos controllers e sua frequéncia
de utilizac&o nas organizacOes pesquisadas.

A presente pesquisa justifica-se por contribuir para a identificacdo das competéncias
individuais dos controller nas empresas comerciais pesquisadas. A andlise das principais
competéncias exigidas aos profissionais da area de controladoria é fundamental para
identificar o perfil dos responsaveis pelos controles internos gerais, além de identificar as
competéncias técnicas, sociais e de negocios caracterizadas como essenciais para atuacao e
desenvolvimento das atividades de controladoria nas empresas.

2. Revisao da Literatura
2.1. A Controladoria

O estudo da controladoria pode ser abordado sob dois aspectos: controladoria como
unidade administrativa e controladoria como campo de conhecimento. A controladoria como
Orgdo possui missdo, funcbes e principios baseados no modelo de gestdo da empresa. A
missdo da controladoria é "zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagdo do
resultado global" (FIGUEIREDO, 1995, p. 4).

Ja Catelli (2001) aponta que a Controladoria é vista como 6rgdo de suporte a
administracdo, e como area de conhecimento humano, pois a controladoria envolve conceitos,
fundamentos e métodos provenientes de outras ciéncias. Ou seja, como ramo de
conhecimento € a responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais que
ajudam na construcdo e manutencao de sistema de informacGes gerenciais.
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A abordagem do Ramo de Conhecimento segundo Ribeiro (2005) consiste na ideia de
que a empresa estd inclusa em um conjunto de fendmenos no qual a ciéncia tem como
explica-los ou até mesmo direciona-los. Desta maneira, o conjunto de conhecimentos reunidos
pela controladoria se relaciona com a empresa e com o proprio ambiente empresarial. Ou seja,
integra conhecimentos diversos com o ambiente empresarial. Por outro lado, pensar na
controladoria como 6rgdo ou unidade é primordial para o desempenho de suas funcgdes e
alcance dos objetivos. Nesta perspectiva a controladoria se volta para o desempenho da
empresa por integrar os procedimentos entre os departamentos, coordenados pelo seu gestor,
que € denominado Controller, controlador interno ou contador gerencial.

A controladoria segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009) era inicialmente
fortemente ligada ao controle financeiro. No entanto, segundo Horvath (2006) citado por
Lunkes e Schnorrenberger (2009) usar controle e controladoria como sindnimos é algo
impensavel, porque a controladoria evoluiu para uma abrangéncia maior e mais estratégica.
Ela ird ajudar os gestores na tomada de decisdo, pois gera informacdes que servirdo de suporte
para a eficacia do processo de gestdo e decisdo organizacional.

A controladoria entdo pode ser vista como uma &rea, divisdo ou setor distinto em uma
empresa, responsavel por uma funcdo organizacional sobre o qual o administrador tem
autoridade para desempenhar atividades especificas (MAXIMIANO, 2000; KOONTZ,
O’DONNELL, 1981). Desta forma, Borinelli (2006) salienta que a controladoria deve ser
embasada por fontes tedricas que atribuem conhecimentos aos responsaveis pelos controles na
area operacional, econémica, financeira e patrimonial das empresas, de modo que as
informagdes sejam avaliadas em termos do resultado organizacional.

A organizacdo ndo € um sistema isolado, ela se relaciona com entidades e variaveis
que podem afetar seu desempenho, e sobre os quais ndo tem controle. Para Dias (2002) a
controladoria pode ser entendida como um "sistema aberto e dindmico que interage
constantemente com o ambiente organizacional”, bem como as empresas também podem ser
entendidas, j& que sdo efetivamente influenciadas pelo ambiente interno e externo.

A finalidade da Controladoria é garantir informac6es adequadas ao processo decisério
de forma que colabore com os gestores na busca pela eficacia gerencial (FIGUEIREDO e
CAGGIANO, 2004). Segundo Lunkes et al. (2009) no Brasil 100% dos pesquisadores julgam
o planejamento como a funcdo mais relevante da controladoria, j& nos EUA e na Alemanha
esta opinido é de 80%.

Nem todas as empresas possuem o 6rgdo controladoria, nestes casos, a auséncia de
controller serd suprida por um gestor ou diretor que possua uma visdo holistica da
organizacdo (MOSIMAN e FISCH, 1999).

Os estudos sobre Controladoria como unidade administrativa, ou seja, como parte da
estrutura organizacional da empresa concentram-se em pesquisas sobre as funcbes da
controladoria, seu papel na empresa e sua institucionalizacdo. Segundo Borinelli (2006)
autores brasileiros, no entanto, iniciaram pesquisas sobre a controladoria como area do saber
ou ramo de conhecimento, com conceitos, finalidade e objeto de estudo proprios.

As empresas que apresentam uma estrutura linear sdo aquelas que possuem 6rgéos de
linha com responsabilidades, ou seja, que exercem atividades voltadas a obtencdo de
resultados, e que tome decisdo. O organograma da empresa representa sua estrutura formal,
gue pode ser como 6rgdo de linha ou staff.Numa estrutura empresarial os 6rgaos de staff
representam uma organizacdo funcional, uma espécie de assessoramento, ou seja, estdo
ligados as atividades-meio da empresa. Ja a estrutura linear, ou seja, 6rgdos de linha
diferenciam-se dos 6rgdos de staff por serem unidades com voz de comando, e estdo ligadas
as atividades-fim da empresa. Ou seja, uma estrutura organizacional linear exerce suas
atividades atribuidas ao controle e tomada de decisdo, enquanto uma estrutura com érgéos de
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staff utilizam um aconselhamento e assessoria especializada devidamente estruturada. Para
alguns autores o ideal seria a controladoria como 6rgao de linha-staff, ou seja, a juncdo das
atividades fins com as atividades meio, assessoramento e voz de comando, ou ainda, uma
juncdo da hierarquia com a consultoria (CHAGAS; BONZAMINI, 2003; BORINELLI,
2006).

Borinelli (2006) afirma que autores nacionais ao estudarem a controladoria enfatizam
gue a mesma deve realizar planejamento, coordenar planos, fazer parte do processo decisorio,
e outras atividades, considerando-a como 6rgdo de linha. Ja para autores estrangeiros a
controladoria limita-se ao assessoramento e suporte, 0 que a caracteriza como 6rgdo de
staff. Em outras palavras de acordo com Kwasnicka, (1995, p.204) citado por Chagas;
Bonzamini, (2003) "o pessoal de linha tem autoridade relativamente ilimitada e o staff ndo
possui autoridade”, ou seja, o pessoal que ocupa funcBes de linha tém autoridade sobre a
gestdo e decisbes da unidade, mas os oOrgaos de staff sdo um assessoramento técnico e
especializado que ird apoiar a gestdo organizacional através dos 6rgdos de linha.

Por fim, a partir do que foi estudado entende-se a controladoria como um 6rgao ou
area importante para qualquer organizacao, que decide e executa atividades diversas voltadas
ao apoio de decisOes taticas e estratégicas, no ambito gerencial, fiscal e tributario. Assim,
dependendo da estrutura hierarquica da organizacdo, a controladoria podera ser vista como
parte da contabilidade ou autbnoma, uma unidade organizacional de linha ou de staff, ou até
mesmo ser desenvolvida por um profissional em termos de consultoria, porque possui carater
consultivo e de apoio a ctpula organizacional.

2.2. As Funcdes do Controller

O responsavel pela controladoria € chamado de controllerem muitas empresas.
Segundo Crow (1927) citado Lunkes e Schnorrenberger (2009) o termo tem origem do latim
medial cotra rolatus, que denominava um segundo registro ou um registro paralelo para fins
de controle da movimentacdo de recursos da organizacdo. O termo também tem como
referéncia a palavra contre réle do francés e counter roller do inglés, que significam aquele
que controla a entrada e saida de dinheiro e mercadorias.

De acordo com Lunkes et al (2012) na Inglaterra o comptroller referia-se a cargos do
controle de contas e o surgimento dos primeiros contollers foram no setor estatal. J& nos
Estados Unidos, em busca de maior transparéncia, foi criado o cargo de comptroller por volta
dos anos del778, mais uma vez no setor publico. J& no setor privado, a controladoria apareceu
na segunda metade do sec. XIX nas empresas americanas.

Ser gestor é desenvolver no individuo as caracteristicas de competéncias técnicas e
cognitivas de comandar pessoas e unidades organizacionais. Motta (1996) citado por
Fagundes e Seminotti (2009) afirma que a palavra gestor é utilizada para sinalizar a co-
existéncia, tanto dos aspectos de lideranca, quanto dos aspectos gerenciais em um profissional
gue responde por uma unidade organizacional. No inicio o controller geralmente ndo ocupava
cargos gerenciais e atuava mais no nivel operacional. Atualmente ele ocupa cargo gerencial e
atua em nivel estratégico em muitas organizagoes.

Para Garrison e Noreen (2001) o controller é gerente encarregado da contabilidade,
que fornece informacdes importantes como suporte ao planejamento e controle e esta
familiarizado com as demais &areas da empresa. Para Figueiredo e Caggiano (2004) o
controller ¢ o chefe da contabilidade, embora suas fungdes ndo se limitem as funcGes
contabeis. Ja Crispim, Cabral e Libonati (2011) defendem que a controladoria auxilia a
coordenar o comportamento organizacional, utilizando sistemas de controle gerenciais, que
influenciam o comportamento das pessoas, buscando alinhar seus objetivos aos da empresa.
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O papel do controllers sinaliza a coexisténcia, tanto dos aspectos de lideranca, quanto
dos aspectos gerenciais, apresentando-se como um profissional multifuncional, capaz de
elaborar e compreender os relatorios, planejar e direcionara equipe e gerenciar os resultados.
O controller no processo de gestdo é responsdvel por medir as informacdes, definir os
objetivos, planejar e controlar. Contudo, para alcancar a missao e cumprir 0s objetivos, o
controller tem que apoiar a eficcia organizacional viabilizando a gestdo em busca de
articular e integrar os setores, as pessoas € 0 ambiente de trabalho.

Para Calijuri et a. (2005) e Colton (2001) as fungdes do controller variam de
organizacdo para organizacao, no entanto, de forma geral o seu papel esta ligado ao auxilio da
gestdo na tomada de deciséo, ou seja, prover informagfes que irdo estimular a organizagéo a
alcancar seus objetivos, além de desenvolver informagfes sobre o impacto financeiro das
acOes da organizacéo.

Gerenciar a controladoria entdo é proporcionar uma gestdo que expande por todas as
areas da empresa com uma Visdo sistematica. Gerar relatorios para auxiliar a tomada de
decisbes, medir os riscos e monitorar os resultados em busca da eficiéncia sao atribuicdes
inerentes ao controller. O dominio sobre conhecimentos financeiros, contébeis e
administrativos e suas aptiddes finda nos principios fundamentais, atrelados aos valores
morais e éticos para um trabalho eficaz (FAGUNDES e SEMINOTTI, 2009; CRISPIM,
CABRAL e LIBONATI, 2011).

2.2. As Competéncias Individuais

O conceito de competéncia no contexto organizacional comecgou a ser desenvolvida
sob a perspectiva do individuo. A influéncia de autores americanos contribuiu para as
primeiras definicdes sobre competéncias. McClelland (1973) define competéncias como
habilidade, conhecimento e aptiddo, ou seja caracteristica implicitas a uma pessoa que realiza
as tarefas com grande desempenho. Competéncia demonstra que o talento da pessoa com a
sua pratica gera habilidades, e a concepcao ao realizar as tarefas, gera o conhecimento. Talvez
tenha sido um dos primeiros autores a identificar atitudes e habitos que enfatizam as primeiras
caracteristicas para 0 modelo de competéncias com base nas necessidades da organizacao.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias sdo apresentadas como dimensdes
no contexto organizacional, sugerindo subdivisGes atribuidas em trés dimensdes: essenciais,
funcionais e individuais. Competéncias Essenciais sdo as competéncias pontuais atribuidas a
razdo da sobrevivéncia da organizacao, e se apresenta como diferencial perante concorrentes e
clientes; Competéncias Funcionais sdo as competéncias especificas distribuidas nas areas
vitais das organizagOes; e Competéncias Individuais s&o as competéncias inerentes ao
individuo que sdo compreendidas e estendidas as competéncias gerencias.

O conjunto de conhecimentos, habilidades e aptidées fazem parte da esséncia da
atividade do individuo. Tais competéncias estdo diretamente relacionadas com o desempenho,
0 qual pode ser mensurado por caracteristicas preestabelecidas e posteriormente pode ser
melhorado e desenvolvido por treinamentos e desenvolvimentos (PARRY, 1996).

A competéncia tem como objetivo estabelecer as estratégias das organizacdes,
segundo Fleury e Fleury (2000), em seus processos internos, passando a adequar as atividades
que eram apenas operacionais regidas por acbes mecanicas para a construcéo de acdes regidas
por competéncia, apresentadas por aptiddes, habilidades e conhecimentos. Para Resende
(2000) as aptiddes, habilidades e conhecimentos sdo transformacgdes da competéncia por
reunir todos o0s conhecimentos inerentes a formacdo, treinamento, experiéncias e
autodesenvolvimento, além das habilidades, interesse e vontade apresentados pelo
comportamento do individuo.
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A nova logica institucional do mercado desencadeou nas organizagdes uma Visao
sisttmica para atingir os resultados estratégicos. E a base dos resultados estratégicos &
formada pelas competéncias individuais na visdo de Prahalad e Hamel (1990). Aprimorando o
conceito de competéncia, Dutra (2002) apresenta sob o aspecto de ser construido através da
correlacdo entre o conhecimento e as atitudes inerentes ao papel e a responsabilidade da
pessoa no trabalho com o desenvolvimento de performance, como uma habilidade das pessoas
que pode ser adquirida para associar o0 conceito as suas realizacGes e aquilo que elas provéem,
produzem ou entregam.

Fleury e Fleury (2004) classificam as competéncias individuais em trés categorias:
Competéncias de Negocio que sdo relacionadas a interagdo da empresa com oportunidades,
ameacas, pontos fortes e fracos do negocio; as Competéncias Técnico-Profissionais que sdo 0s
inputs do conhecimento ou experiéncia técnica do trabalhador, com relagdo a sua area de
atuacdo; e as Competéncias Sociais que enfatizam a interacdo com as pessoas nhas
organizagoes.

Nas organizacdes, as acdes adotadas e os padrbes das competéncias dos individuos séo
diferencias estratégicos. A incorporacdo de tecnologias e praticas gerenciais gera valor ao
individuo como diferencial competitivo, porque as pessoas responsaveis por gerenciar
apresentam tendéncias em reagir positivamente a mudancas e a busca do diferencial
competitivo estabelece a capacidade e condicionantes para reformulacGes nas organizacdes
(AMORIM e SILVA, 2011).

Dessa forma, Souza, Ba e Castro (2013) destacam a importancia das competéncias
individuais considerando o recurso humano, dentre os demais recursos, o mais utilizado pelas
organizacgOes, porque as competéncias sao essenciais no processo de gestdo de pessoas.

Sob a perspectiva profissional, que define a relacdo do funcionario com o trabalho, a
construcdo do conceito da competéncia é enfatizada por Fleury e Fleury (2000; 2004) por ndo
se limitar aos conhecimentos, habilidades ou técnicas, mas se apoiando nos saberes, saber
fazer e saber ser. A competéncia ndo é um estado nem um conhecimento que se possui, ela é
contingencial inserida no contexto de atualizacdo e flexibilizacdo da capacidade de cada
individuo ou grupo de pessoas. Ou seja, a competéncia é um saber agir, mobiliar, transferir,
aprender e se engajar, tendo uma visao estratégica para assumir responsabilidade, agregando
valor econdmico para as organizacgdes e valor social para os individuos.

Conhecimentos, habilidades e atitudes sintetizado como “CHA” podem ser entendido
como o "saber", "o saber fazer" e "o saber agir". Em que o conhecimento é transmitido na
educacdo formal, treinamentos ou experiéncias de vida e profissionais. As habilidades estdo
relacionadas & capacidade e dominio do individuo em realizar determinadas tarefas para
alcancar os objetivos e as atitudes a reacdo comportamental do individuo em determinadas
situacdes especificas. Ja os valores sdo as ideias e concepg¢des que influenciam nas escolhas
dos meios e dos fins desejados (MAXIMIANO, 2000; RUAS, 2001; FLEURY e FLEURY,
2004).

3. Metodologia

Para atingir o objetivo proposto para esta pesquisa, foram adotados procedimentos
metodologicos apropriados. Metodologia da pesquisa € definida por Minayo (2003) como
sendo o caminho do pensamento a ser seguido. Ocupa um lugar central na teoria e trata-se
basicamente do conjunto de técnicas a ser adotada para construir uma realidade.

Quanto aos objetivos esta pesquisa caracteriza-se como exploratdria e descritiva. De
acordo com Raupp e Beuren (2006), pesquisas exploratdrias possibilitam uma visdo geral do
fato e € devidamente utilizada quando o tema escolhido é pouco explorado e sobre ele € dificil
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formular hipoteses precisas e operacionalizaveis, bem como proporciona o aprofundamento
de conhecimentos sobre ele. Segundo Gil (2008) pesquisas descritivas buscam descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno.

Para a realizacdo da pesquisa descritiva, o procedimento adotado caracteriza-se por
levantamento ou survey que segundo afirmacdes de Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p. 39),
“pesquisas que procuram descrever com exatiddo algumas caracteristicas de populagdes
designadas sao tipicamente representadas por estudos de survey”.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado o questionario. O questionério foi
dividido em cinco partes, contemplados em: Perfil organizacional da empresa; Perfil do
profissional responsavel pela controladoria; Competéncias Técnicas, Competéncias Sociais, e
Competéncias de Negodcios através de uma escala categorizada em quatro niveis (escala
likert), representadas por: ndo usa; usa pouco; geralmente usa; e usa muito.

A populacéo refere-se aos sujeitos que se constituem objeto de estudo, os profissionais
que desenvolve atividades da area de controladoria nas empresas comerciais da Regido
Metropolitana de Recife. Composta por uma amostra de 10 empresas comerciais de pequeno e
médio porte da regido metropolitana do Recife, a amostra desta pesquisa foi selecionada por
conveniéncia, ou seja, foram utilizados elementos que otimizasse a pesquisa entre os fatores
geogréficos, acessibilidade e tempo.

Com o objetivo de identificar o perfil dos responsaveis pelos controles internos gerais,
além de identificar as competéncias técnicas, sociais e de negdcios caracterizadas como
essenciais para atuacdo e desenvolvimento das atividades de controladoria nas empresas, foi
adotado para o desenvolvimento da pesquisa, as trés categorias classificadas por Fleury e
Fleury (2004) no quando 1 abaixo.

Quadro 1 — Categorias das Competéncias

Base das Competéncias individuais Descricao
Competéncias Técnicas Habilidade, capacidade e conhecimento técnico para exercer
sua funcdo ou habilidade.
Competéncia Social Habilidade e capacidade de interagir com outros individuos.
Competéncia de Negocio Compreensdo dos neg6cios quanto a sua abrangéncia,
conhecimento de mercado, cliente e fornecedores.

Fonte: Fleury e Fleury (2004)

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa predominantemente qualitativa, utilizando
como ferramenta de apoio a Microsoft Office Excel 2007, para analise de dados deste artigo e
tabulacdes das informacGes em tabelas.

4. Anélise dos Resultados
4.1. Analise do Perfil Organizacional

O campo organizacional pode ser definido por uma estrutura dinamica que apresenta
em seu interior, as praticas no processo organizacional, bem como as a¢Ges dos responsaveis
pelas funcbes da empresa que habilitam o desenvolvimento (MACHADO-DA-SILVA,
FILHO, ROSSONI (2006). Desta forma, busca-se inicialmente analisar o perfil
organizacional para melhor entender os aspectos dos individuos responsaveis pela
controladoria e da organizagdo como o todo.

O perfil das empresas pesquisadas € apresentado no quadro 2, em que € apresentado o
perfil da amostra de empresas estudada quanto ao porte, nimero de funcionarios, se possui
uma unidade de controladoria e a denominagdo do responsavel por essas atividades.
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Foram identificados que 70% das empresas sdo porte médio e 30% de pequeno porte,
pois o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa — SEBRAE as Microempresas
tém até 19 empregados; as Pequenas: de 20 a 99 empregados; as Médias: de 100 a 499
empregados e as Grandes: mais de 500 empregados.

Quadro 2 — Perfil Organizacional

Variavel Niveis da variavel %
Porte da Empresa Pe?”_e“a 30%
Média 70%
Até 50 50%
N° de Funcionarios De 51 a 100 20%
Acima de 100 30%
Possui Controladoria S|~m £
Nao 70%
Sécio — Administrativo 30%
Denominacéo do Responsavel Diretoria 40%
Gerencia 30%

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados da pesquisa

Observa-se que a controladoria ndo € um departamento instituido na maioria das
organizacgdes pesquisadas provavelmente em virtude do porte, o que ja era esperado. Contudo
as praticas de controle séo realizadas pelos diretores, socios ou gerentes. Os controles gerais
sdo detalhados entre Diretoria (contabil, financeira e comercial) com 40%, Gerencial (de
controles) com 30% e os socios —administrativos (fundadores da organizacdo) com 30%.

4.2. Analise do Perfil dos Responséaveis pelos Controles Gerais

Como destacado na secdo anterior, embora a maioria das empresas nao tenha a
controladoria como 6rgao formado dentro da empresa, as praticas de controle existem, e ha
um responsavel por elas. Quanto ao género dos profissionais que desenvolvem as atividades
de controladoria nas empresas pesquisadas, 50% sdo homens e 50% mulheres.

O perfil dos profissionais responsaveis pelas atividades de controladoria nas empresas
pesquisadas esta apresentado no quadro 3 a seguir.

Quanto a faixa etéria, (40%), possuem entre 41 e 50 anos, (30%) tém de 31 a 40 anos,
acima de 50 anos sdo (20%) e por fim foram identificados (10%) dos responsaveis pelas
atividades de controladoria com até 30 anos. Correspondente a faixa etéaria, € possivel
perceber uma relacdo com o tempo de experiéncia desses profissionais, reveladas no tempo de
6 a10anose 11 a 15 anos com (60%) do total da amostra.

De forma unanime, todos os profissionais responsaveis pelo controle possuem
formagé&o superior, destacando os cursos de Administracdo de empresas e Ciéncias Contabeis.
Entretanto apenas (40%) dos correspondentes possuem formagdo em pds-graduacédo,
destacando-se o0s cursos de Gestdo Financeira e Controladoria, Financas Corporativas e
Gestdo de Negdcios.



| SIMPCONT

Recife, 19 e 20 de agosto de 2016.

Quadro 3 — Perfil dos Controles Gerais

VARIAVEL NIVEIS DA VARIAVEL %
Género Masculino 50%
Feminino 50%

Até 30 anos 10%

Faixa Etaria De 31240 30%

De 41 a 50 40%

mais de 50 20%
x . Sim 100%

Formacao Superior =
Néao 0%
x , x Sim 40%
Formacao - Pds Graduacdo

¢ ¢ Nao 60%
Até 5 ANOS 10%

A . De 6 A 10 Anos 40%

Tempo de Experiéncia

De 11 A 15 Anos 20%

De 16 A 20 Anos 30%

Inglés 70%

Idiomas Espanhol 10%

N&o Possui 20%

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados da pesquisa

O conhecimento em lingua estrangeira é representado pelo inglés e espanhol. Na
amostra trabalhada (70%) apresentam o inglés em nivel basico e intermediario, (10%) tém
conhecimento da lingua espanhola em nivel basico e (20%) ndo possuem conhecimentos em
idiomas. Isto de certo modo era esperado porgue a amostra € composta por empresas de
pequeno e médio portes comerciais, as quais possuem atuacao local na Regido Metropolitana
do Recife e portanto, a necessidade de idiomas ndo é elevada, provavelmente sendo
competéncias individuais adquiridas ndo pela necessidade das atividades realizadas, mas em
termos de formacao profissional global de cada um.

4.3. Analise das Competéncias Técnicas

O foco do trabalho esteve no estudo das competéncias individuais dos controllers ou
profissionais que atuam na controladoria e sua frequéncia de utilizacdo nas organizagoes.
Quando analisadas as competéncias técnicas dos responsaveis pelos controles gerais das
empresas pesquisadas, percebeu-se um amplo conhecimento declarado em termos das
atividades de controladoria, mesmo quando uma unidade organizacional ainda nédo esteja
formalizada na organizacao.

Dentre as competéncias técnicas apresentadas aos participantes da pesquisa em
namero de 19, extraidas do levantamento bibliografico realizado, foi elaborado um
questionario com uma escala Likert de quatro pontos (ndo usa; usa pouco; geralmente usa e
usa muito) buscando conhecer a frequéncia de uso dessas competéncias, apresentado no
quadro 4.

Das 19 competéncias técnicas apresentadas aos respondentes da pesquisa, apenas
quatro foram identificadas por uma pequena parte da amostra como nunca sendo utilizadas:
Conhecimentos na é&rea comercial/producdo, Elabora o Planejamento Financeiro
Organizacional, Supervisiona o funcionamento de todos os setores da empresa e Elabora o
Orgcamento Anual (Budget).

Em contraponto, as competéncias Fornece suporte informacional a gestdo empresarial
e Elabora relatorios gerenciais foram identificadas por 100% dos respondentes como as
unicas competéncias que usam muito. Acompanhadas pelas competéncias, Assessora a cupula
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administrativa (90%), Conhecimentos na area financeira (80%) e Supervisiona a contabilidade
(80%) foram identificadas como usam muito pelos respondentes.

Quadro 4 — Percentual de Utilizacdo das Competéncias Técnicas

Competéncias Técnicas do Responsavel Pelos NG ':Ur:aquence'?rgﬁ::s?e i
Controles Gerais (Controller) !

usa pouco usa muito
Conhecimentos na area financeira - - 20% 80%
Conhecimentos na area contabil - - 30% 70%
Conhecimentos na area fiscal/tributéria - - 30% 70%
Conhecimentos na area de tecnologia da informagéo (T1) - 10% 80% 10%
Conhecimentos na area de Recursos Humanos - 50% 20% 30%
Conhecimentos na &rea comercial/producéo 10% 20% 20% 50%
Elabora diretrizes de controles internos 20% 10% 70%
Elabora o Or¢camento Anual (Budget) 30% 10% 20% 40%
Gerencia indicadores de desempenho - - 50% 50%
Supervisiona as atividades nas areas de custos - 10% 20% 70%
Fornece os dados contabeis oportunos e precisos - 10% 30% 60%
Supervisiona o funcionamento de todos os setores da empresa 10% 10% 20% 60%
Supervisiona a contabilidade - - 20% 80%
Fornece suporte informacional & gestdo empresarial - - - 100%
Elabora relatorios gerenciais - - - 100%
Assessora a cpula administrativa - - 10% 90%
Realiza andlise de custos - - 40% 60%
Realiza andlise de indices contabeis - 50% 50%
Elabora o Planejamento Financeiro Organizacional 10% 10% 20% 60%
Age como consultor interno em todas as areas da empresa - 10% 30% 60%

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados da pesquisa

Apenas as competéncias Conhecimentos na area de tecnologia da informacdo (TI)
(10%), Conhecimentos na area de Recursos Humanos (30%), Elabora o Or¢camento Anual
(Budget) (40%) foram listadas com menos de (50%) na categoria de muito uso pelos
responsaveis pelos controles gerais das empresas pesquisadas. Dentre estas, a competéncia
Conhecimentos na area de Recursos Humanos é pouco utilizada pela metade da amostra
trabalhada o que pode ser entendido como preocupante porque para qualquer gestor é
necessario entender sobre as pessoas e sua gestdo, em especial quanto toda a amostra
trabalhada ocupa uma funcéo gerencial na sua empresa.

Corroborando com os resultados apresentados no quadro 3 acima, (60%) afirmaram
agir como consultor interno em todas as areas da empresa, e confirmando tal resultado, (60%)
afirmam Supervisionar o funcionamento de todos os setores da empresa.Observado assim,
que os responsaveis pelos controles internos pesquisados atuam como forte apoio frente aos
conhecimentos necessarios para o planejamento, controle e gerenciamento da organizacao.

4.4. Analise das Competéncias Sociais

As competéncias sociais estdo relacionadas com a interacdo entre as pessoas nas
organizac0es, seja em processos de negociacédo, trabalho em equipe, expressar ideias, motivar,
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dentre outras atividades, segundo Fleury e Fleury (2004). O quadro 5 apresenta os resultados
identificados na amostra trabalhada.

Quadro 5 — Percentual de Utilizagcdo das Competéncias Sociais

Frequéncia de uso
Competéncias Sociais N&o usa Usa Geralmente Usa
pouco usa muito
Interage bem com as pessoas - 10% 30% 60%
Possui lideranca e sabe gerir pessoas - - 40% 60%
Tem flexibilidade nas relagdes interpessoais - 10% 70% 20%
Sabe formar equipes cooperativas e comprometidas - - 70% 30%
Estimula o aprendizado da equipe - - 50% 50%
Estimula o desenvolvimento profissional da equipe - - 40% 60%
Tem integridade e confianca - - 10% 90%
Sabe trabalhar em equipe - - 50% 50%
Comunica-se, oralmente com clareza e objetividade - - 30% 70%
Escreve com clareza e objetividade - - 30% 70%
Sabe negociar com pessoas - 10% 20% 70%
Tem capacidade de prever problemas interpessoais - 10% 20% 70%
Tem capacidade de solucionar problemas interpessoais - 10% 30% 60%
E persistente e ndo desiste frente aos obstaculos - - - 100%
Tem postura proativa e realizadora - - 20% 80%
Busca o autodesenvolvimento - 10% 10% 70%
Tem capacidade de autocritica - 20% 10% 70%
Sabe ouvir os outros - 10% 30% 60%
Tem controle emocional - 10% 20% 70%
Adapta-se bem as mudangas e novas situagdes - - 70% 30%
Gerencia conflitos no ambiente de trabalho - - 20% 80%

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados da pesquisa

Foram apresentadas 21 competéncias sociais extraidas do levantamento bibliografico
realizado para o estudo aos participantes e inicialmente pode ser salientado que houve 100%
de muito uso para apenas uma delas que foi, € persistente e ndo desiste frente aos obstaculos.

E interessante salientar que nenhuma competéncia social foi listada como n&o sendo
utilizada pelos participantes da pesquisa, 0 que comprova que as competéncias sociais
apresentadas aos responsaveis pelos controles gerenciais internos das empresas pesquisadas,
estdo efetivamente sendo utilizadas por todos eles, confirmando o que foi identificado no
levantamento bibliografico realizado.

Entre 70% e 90% foram identificadas como de muita utilizacdo as seguintes
competéncias sociais: Tem integridade e confianca (90%), Tem postura proativa e realizadora
(80%), Gerencia conflitos no ambiente de trabalho (80%) e as demais com 970%) de
respostas foram Comunica-se, oralmente com clareza e objetividade, Escreve com clareza e
objetividade, Sabe negociar com pessoas, Tem capacidade de prever problemas interpessoais,
Busca o autodesenvolvimento, Tem capacidade de autocritica e Tem controle emocional.

Como pode ser observado, as competéncias listadas como muito utilizadas por (70%)
ou mais dos respondentes estdo diretamente relacionadas a uma postura gerencial, de
lideranca e de desenvolvimento profissional que sdo substanciais para os bons gestores.
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4.5. Analise das Competéncias de Negdcio

As competéncias de negocios sdo atribuidas pela interacdo do campo organizacional e
as acbes dos individuos responsaveis pelos controles gerenciais internos com os demais
stakeholders. A relagdo determina o interesse e a troca de informacdes do ambiente externo e
interno em prol de estabelecer a gestdo e comunicagdo social. Ou seja, segundo Fleury e
Fleury (2004) as Competéncias de Negocios sdo relacionadas a interacdo da empresa com as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos do negdcio orientados para as necessidades e
exigéncias do mercado, clientes e concorrentes.

Foram apresentadas 17 competéncias de negdcios aos participantes da pesquisa com o0
objetivo de identificar a frequéncia do uso de cada uma delas, na mesma escala Likert ja
apresentada anteriormente.

Quadro 6 — Percentual de Utilizacdo das Competéncias de Negdcios

Competéncias de Negdcios Frequéncia de uso
N&o usa | Usa pouco | Geralmente | Usa muito
(relacionadas aos objetivos organizacionais) usa
Promove ag¢des de interacdo da empresa com seu ambiente - 30% 40% 30%
Tem capacidade de tomar decisdo com imparcialidade - 10% 50% 40%
Pensa e age estrategicamente - - - 100%
Sabe organizar o tempo para realizar diversas atividades - - 40% 60%
Tem foco na qualidade em todas as decisfes que toma - - - 100%
Busca melhoria continua dos processos em que participa - - 40% 60%
Tem orientacdo para Resultados - - 40% 60%
Tem orientacdo para o Cliente/Fornecedor 10% 10% 60% 20%
Interage com os prestadores de servicos/terceirizagdes - 20% 60% 20%
E criativo para solucionar problemas empresariais - - 60% 40%
Relaciona-se com outras empresas parceiras e associagdes - 20% 30% 50%
Realiza 0 acompanhamento técnico dos projetos - 20% 70% 10%
Faz a andlise de risco organizacional - 10% 70% 20%
Realiza a gestdo de contratos 10% 30% 40% 20%
Age com responsabilidade socioambiental - 30% 60% 10%
Tem preocupacao com seguranca e sadde na empresa - 10% 40% 50%

Busca inovacao organizacional (Pesquisa &

0, _ 0, 0
Desenvolvimento) 10% 50% 40%

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos dados da pesquisa

Na analise das competéncias de negocios, todos os respondentes afirmaram que usam
muito apenas duas delas que séo: Pensar e Agir estrategicamente e Ter foco na qualidade em
todas as decisdes tomadas.

Foi identificada apenas uma competéncia como ndo sendo utilizado por um pequeno
percentual dos respondentes (10%), que foi Tem orientacdo para o Cliente/Fornecedor, o que
confirma a atuacdo com foco apenas interno na gestdo organizacional desses profissionais que
atuam nas atividades de controladoria.

Vérias competéncias de negocios listadas foram identificadas como de pouco uso por
uma pequena percentagem dos respondentes com até (30%) deles, em numero de 10
competéncias. Do mesmo modo, nota-se que a frequencia de uso (70%) dos respondentes
colocam que geralmente realizam o acompanhamento técnico dos projetos, e fazem a analise
de risco organizacional.
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E interessante constatar que as competéncias de negocios mais usadas relacionam-se
com a gestdo, tomada de decisdo, processos e busca por resultados. Do mesmo modo, apenas
10% usam muito questdes voltadas para responsabilidade socioambiental e acompanhamento
de processos.

5. Concluses do Estudo

O presente estudo teve por objetivo analisar as competéncias individuais utilizadas
pelos profissionais de controladoria em empresas de comércio da Regido Metropolitana do
Recife sua frequéncia de utilizacdo. O controller, que ndo obrigatoriamente recebe esta
denominacdo, é o responsével pela &rea de controladoria da empresa possuindo, de acordo
com a literatura, diversas atribuicdes técnicas e gerenciais, bem como em nivel operacional e
estratégico.

Embora algumas empresas ndo tenham o O6rgdo controladoria formalizado, as
atividades sdo exercidas por um responsavel que pode ser o diretor financeiro, gerente
administrativo ou outro profissional designado para tal. Exatamente isto foi identificado na
amostra trabalhada, em que a maioria das empresas é de porte médio e ndo possui uma
unidade especifica de controladoria em sua estrutura organizacional, contudo as atividades de
controle interno sdo realizadas.

Buscou-se identificar as competéncias individuais e classifica-las quanto ao seu uso,
seguindo a classificacdo de Fleury e Fleury (2004). As competéncias técnicas, Fornecem
suporte informacional a gestdo empresarial e Elabora relatérios gerenciais foram identificadas
por (100%) dos respondentes como as Unicas competéncias que usam muito, acompanhadas
pelas competéncias Assessora a cUpula administrativa (90%), Conhecimentos na area
financeira (80%) e Supervisiona a contabilidade (80%).

Nota-se que o conhecimento na area contabil, financeira e tributaria é muito utilizado
pelos respondentes, 0 que ndo aconteceu com 0s conhecimentos na area de tecnologia da
informacdo (TI), comercial e de recursos humanos. Importante destacar que (80%) dos
respondentes embora ndo usem muito, afirmam usar geralmente os conhecimentos na area de
Tecnologia da Informacdo, hoje tdo presentes na busca por otimizacdo de processos,
diferentemente do uso de conhecimento na area de Recursos Humanos, em que (50%)
afirmaram usar pouco.

As competéncias sociais também foram levantadas e a mais usada refere-se a
Persisténcia e ndo desistir frente aos obstaculos, seguida por Ter integridade e confianca.
Percebeu-se que entre as competéncias sociais as respostas ndo foram tdo uniformes quanto
em relacdo as competéncias técnicas.

Na anéalise das competéncias de negocios, todos os respondentes afirmaram que usam
muito apenas duas delas que sdo: Pensar e Agir estrategicamente e Ter foco na qualidade em
todas as decisdes tomadas.

Embora ndo possa deixar de ser salientada a limitagdo do presente estudo, que
trabalhou com um ndmero reduzido de empresas comerciais, 0s dados levantados e as
informagdes analisadas mostram que os estudos realizados no levantamento bibliografico
foram em grande parte confirmados para a amostra trabalhada. Assim, este estudo contribui
com o entendimento sobre a utilizacdo das competéncias individuais dos profissionais da
controladoria.
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