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Resumo

Evaristo, Marcio Antonio (2021). O papel do Controller no Brasil (Dissertagdo de Mestrado).

Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagao Escola de Comércio Alvares Penteado -

FECAP, Sao Paulo, SP, Brasil.
As organizacdes tém atuado em ambientes competitivos € em constante transformagdo. Nesse
contexto, tanto a controladoria, e mais especificamente o Controller, também tém sido
demandados a acompanhar a evolucao das organizagdes e dos ambientes em que atuam. Ha
uma expectativa que os Controllers exercam papéis mais estratégicos e se envolvam nas
tomadas de decisdes através da atuagdo como business partners, que representa uma evolugao
do papel tradicional de Controller mais focado em atividades operacionais. Os dados foram
coletados a partir questionarios elaborados por Fourné, Guessow e Schéffer (2018) e Rieg
(2018) e adaptados ao contexto dos professionais brasileiros. Este estudo empirico avaliou as
atividades realizadas por Controllers que atuam em empresas brasileiras listadas na Bolsa de
Valores de Sao Paulo B3, através de questionario eletronico aplicado pela rede de midia social
LinkedIn, para entender se os papéis desempenhados pelos Controllers e como sdao impactados
pelos fatores contingenciais. A amostra consitui-se de 72 Controllers que atuam em empresas
brasileiras listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo B3. Os dados foram analisados através de
analise exploratoria e regressao linar multipla. A estatistica descritiva mostrou resultados que
indicam que os Controllers brasileiros tem um papel hibrido por terem reportado elevada
frequéncia de atividades tanto operacionais quanto estratégicas. Em segundo lugar, o resultado
das regressoes indicou que ndo houve associacao entre os papéis dos Controllers e as varidveis
contigenciais usadas nesse estudo. Além disso, os resultados indicam que as variaveis género
masculino, posicdo do Controller e nivel educacional de pds-graduagdo lato sensu sao
significativas para explicar o papel de business partner desempenhado por Controllers que
atuam em empresas brasileiras. Adicionalmente, os resultados também indicam que as variaveis
posicao do Controller e tamanho da empresa sdo significativas para explicar o papel de

Scorekeeper desempenhado por Controllers que atuam em empresas brasileiras.

Palavras-chave: Controller brasileiro. Business partner. Teoria da Contingéncia. Fatores

contingenciais.



Abstract

Evaristo, Marcio Antonio (2021). The role of Controller in Brazil (Dissertagdo de Mestrado).

Centro Universitario Alvares Penteado, Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado -

FECAP, Sao Paulo, SP, Brasil.
Organizations have operated in competitive and constantly changing environments. In this
context, both the Controllership, and more specifically the Controller, have also been required
to monitor the evolution of organizations and environments in which they operate. Controllers
are expected to play more strategic roles and get involved in decision making through acting as
business partners, which represents an evolution of the traditional role of Controller more
focused on operational activities. Data were collected from questionnaires developed by both
Fourné et al. (2018) and Rieg (2018) and adapted to the context of Brazilian professionals. This
empirical study evalated the activities performed by Controllers who work in Brazilian
companies listed on the Sao Paulo Stock Exchange B3, through electronic questionnaire apllied
via social media network LinkedIn, to understand whether the roles played by Controllers and
how they are impacted by contingency factors. In addition, this study assessed how Controllers
self perceive their roles compared to the frequency of reported day-to-day activities. The sample
consists of 72 Controllers who work in Brazilian companies listed on the Sdo Paulo Stock
Exchange B3. Data were analyzed through exploratory analysis. Descriptive statistics showed
results that indicate that Brazilian Controllers have a hybrid role for having reported a high
frequency of both operational and strategic activities. Second, the result of the multiple linear
regression indicates that there was no association between the roles played by Brazilian
Controllers and the selected contingency factors utilized in this paper. Furthermore, the results
indicate that the variables male gender, Controller position and lato sensu postgraduate
educational level are significant to explain the role of business partner played by Controllers
who work in Brazilian companies. Additionally, the results also indicate that the Controller
position and company size variables are significant to explain the role of Scorekeeper played

by Controllers who work in Brazilian companies.

Key-words: Brazilian Controller. Business partner. Role. Contingency Theory. Contingency

factors.
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1 Introducao
1.1 Contexto

Viérios fatores como o avanco da globalizacdo, que gerou aumento na cadeia de
interagdes de negocios em todo o mundo, as novidades em tecnologia da informacao (TI), a
crescente influéncia das organizagcdes profissionais, a academizagdo da profissdo e,
principalmente, o uso intensivo da contabilidade gerencial na pratica de negocios sao
responsdveis por mudancas continuas da controladoria e do Controller (Wolf, Kuttner,
Feldbauer-Durstmiiller, & Mitter, 2020).

A controladoria ¢ uma fun¢ao relativamente nova no Brasil, sendo, portanto, natural a
existéncia de certa indefini¢ao sobre o papel do Controller em empresas brasileiras. Mesmo
fora do Brasil, as organizacdes tém atuado em ambientes competitivos € em constante
transformagdo. Nesse contexto, tanto a controladoria, e mais especificamente o Controller,
também tém sido demandados a acompanhar a evolugdo das organizagdes e dos ambientes em
que atuam, expandindo seus papéis (Rieg, 2018).

Essa evolu¢do no papel do Controller é corroborada por Weber (2011) que identificou
uma ampliacdo das atividades do bean counter (contador de feijao) para business partner
(parceiro de negdcios), uma vez que o Controller atua nas areas de gestdo de sistemas de
informacdes, planejamento, ao mesmo tempo em que continua atuando em atividades
tradicionais da contabilidade.

Os primeiros Controllers do Brasil desempenhavam fungdes nos departamentos de
contabilidade ou finangas (Kanitz, 1976 como citado por Valentim et al., 2014). As fungdes
atribuidas ao Controller ndo estdo mais relacionadas somente a contabilidade, mas também ao
planejamento e controle estratégico das organizagoes.

Borinelli (2006) ressalta que, dentre as inumeras atividades desempenhadas pela
controladoria, estdo as atividades relacionadas ao planejamento estratégico, ao controle
estratégico, a contabilidade gerencial (informagdes gerenciais), a contabilidade fiscal, aos
sistemas de informacao, dentre outras, sendo comumente denominado como Controller ou
Diretor de Controladoria aquele que assume as responsabilidades da 4rea de Controladoria.

Um estudo realizado por Palomino e Frezatti (2016) com uma amostra de 114
Controllers brasileiros concluiu que, ao desempenhar suas fungdes, Controllers brasileiros
percebem a existéncia de conflitos e ambiguidade que, por sua vez, interferem em sua satisfacao
no trabalho. Em outra pesquisa realizada com Controllers brasileiros, Costa (2016) encontrou

indica¢do da predominancia do perfil de bean counter. De acordo com o outro trabalho de
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Souza, Wanderley e Horton (2021), houve uma prevaléncia do perfil de bean counter entre os
Controllers brasileiros. Adicionalmente, outro estudo conduzido por Horton, Wanderley, Souza
e Araujo (2020), concluiu que embora os Controllers continuem desempenhando fungdes
contabeis tradicionais (bean counter), o papel de business partner e o papel hibrido sao
relativamente comuns em empresas com atuacgao global.

O foco nos papéis tradicionais desempenhados por Controllers tem diminuido (Zoni &
Merchant, 2007), as organizacdes esperam que os Controllers desempenhem o papel de
business partner, ¢ estejam envolvidos na tomada de decisdes gerenciais e atividades
estratégicas que possam agregar valor ao negocio (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Maas &
Matéjka, 2009).

O papel de business partner atribuido ao Controller ¢ visto como positivo (Pierce &
O’Dea, 2003; Windeck, Weber, & Strauss, 2015; Wiwik Sunami, 2013) em oposi¢do ao papel
de bean conter, entendidos como mero realizadores de tarefas mais repetitivas e operacionais.

De acordo com Peters (2004, p. 2), o Controller “¢ uma figura essencial na
responsabilidade econdmica do gestor, ao dar condigdes efetivas de gerenciamento e
monitoramento econdmico da sociedade, e nas a¢des internas ou externas a ela — que afetam o
status economico desta sociedade”. Nesse sentido, a relevancia do papel do Controller nas
empresas demanda pesquisas cientificas para avaliar seu papel, desempenho e atuagao.

A revisao da literatura sobre a mudanca de papel dos Controllers conduzida por Wolf
et. al (2020) identificou que a ideia de que um simples movimento de mudan¢a de uma
identidade para outra ¢ incorreta, j& que os achados indicam a existéncia de multiplas
identidades dos Controllers.

Segundo Weber (2011), a atuacao do Controller como business partner caracteriza-se
por uma participagao ativa nas tomadas de decisao juntamente com os outros gestores, € atuacao
de forma estratégica gerenciando o sistema de informagdes e elaborando o plano estratégico.

Entretanto, as pesquisas parecem ndo ter encontrado resultados consistentes que
mostrem uma transi¢ao efetiva do papel do Controller de bean conter para business partner,
pois alguns estudos ainda encontraram os Controllers em seu papel tradicional (Malmi,
Seppdld, & Rantanen, 2001; Verstegen, Loo, Mol, Slagter, & Geerkens, 2007), outros
encontraram uma expansdo de papel (Cooper & Dart, 2013; Graham, Davey-Evans, & Toon,
2012; Loo, Verstegen, & Swagerman, 2011; Rieg, 2018). Além disso, diversos estudos
encontraram uma transi¢do de papel (Burne & Heavey, 2006; Burns & Baldvinsdottir, 2005;

Jarvenpid, 2007; Zoni & Merchant, 2007).
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Portanto, esse trabalho tem o objetivo de entender quais os papéis desempenhados pelos
Controllers que atuam em empresas brasileiras listadas na bolsa de valores de Sao Paulo. Mais
especificamente, essa pesquisa buscou entender se os Controllers que atuam em empresas
brasileiras ainda tem um papel mais tradicional voltado para atividades operacionais e
repetitivas, ou se ja executam atividades mais estratégicas e voltadas para a tomada de decisao
de negdbcios.

A fim de atingir o objetivo de entender os papéis desempenhados pelos Controllers que

atuam no Brasil, essa pesquisa utilizou a Teoria da Contingéncia como referencial tedrico.

1.2 Problema de Pesquisa

Como discutido na se¢ao anterior de contextualizacdo, na literatura s6 ha indicagao
sobre o fato de que o papel dos Controllers tem sido submetido a uma demanda crescente por
mudanga, seja pela evolugdo tecnologica que impacta nas ferramentas de gestdo e automatizam
atividades repetitivas, ou pela mudanca nos modelos de negdcio das empresas que buscam cada
vez mais a inovagao e a atuacao em novos segmentos de negocio. Por outro lado, apesar do
crescente interesse das pesquisas sobre o papel do Controller, fato esse que indica a relevancia
e atualidade do tema, as pesquisas tém encontrado resultados diferentes que mostram que os
Controllers encontram-se em escalas distintas de atuacao entre os papéis com atividades mais
repetitivas e operacionais que t€ém recebido diferentes nomenclaturas, tais como bean counter
(contador de feijao), watchdog (cdo de gaurda) e skorekeeper (registrador de dados), e entre os
associados a tomada de decisdes e atividades mais estratégicas identificados com o termo
business partner.

Por isso, a ideia em estudar e entender quais atividades efetivamente os Controllers que
atuam em empresas brasileiras estdo desempenhado e, mais especificamente a partir do
mapeamento de suas atividades, entender se os papéis desempenhados pelos Controllers podem
ser classificados com atividades mais repetitivas e operacionais que, por sua vez, estdo
associadas aos pepéis chamados watchdog e Scorekeeper, ou associadas a atividades mais
estratégicas identificadas com o papel de business partner, ou ainda um papel hibrido que
apresenta atividades tanto operacionais quanto mais estratégicas.

Diferentes atividades sdo indicadores importantes dos papéis desempenhados por
Controllers (Rieg, 2018). Um estudo empirico de tais atividades forneceria um entendimento

acerca de quais papéis os Controllers estio desempenhando em empresas brasileiras, e
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forneceria um entendimento melhor sobre quais fatores contingenciais impactariam esses
papéis.

A intencdo ¢ obter evidéncias empiricas através da aplicagdo de questionario para
entender quais atividades os Controllers que atuam em empresas brasileiras realizam em suas
tarefas didrias. Serdo analisados os impactos dos fatores contingenciais nas atividades e papéis
desempenhados pelos Controllers tanto no ambito da empresa (tamanho, faturamento etc.),
como dos Controllers (nivel educacional, posi¢ao, tempo de experiéncia etc.). A analise dos
fatores contingenciais visa entender melhor seus impactos nas atividades para entender em
quais condicdes as mudangas do papel de Controller ocorrem.

Enquanto em paises como a Alemanha, por exemplo, os Controllers veem a si proprios
como business partners (Rieg, 2018), ainda ha um vacuo na literatura especifica no caso
brasileiro no que diz respeito a evidéncias empiricas para determinar se os Controllers atuam
mais como business partners, ou seja, envolvidos na tomada de decisdes e em atividades mais
estratégias, ou se continuam com seu foco historico em atividades transacionais € sem
envolvimento ou conhecimento do negocio.

O presente estudo utiliza a teoria da contingéncia porque esse referencial considera que
ndo existe uma Unica maneira de se organizar; pelo contrario, ¢ de suma importancia que as
empresas estejam sistematicamente ajustadas ao contexto em que estao inseridas (Donaldson,
2001). Otley (1980) corrobora esse pensamento, afirmando que o contexto geral das empresas
requer sua continua adaptacao.

Conforme Gorla e Lavarda (2012) os fatores contingenciais mais utilizados pela teoria
da Contingéncia em pesquisas contdbeis sdo: estrutura, tamanho, ambiente, estratégia,
tecnologia, cultura e dinamismo.

Esta pesquisa se propoe a responder, através do conhecimento de evidéncias empiricas,
a seguinte questdo: Quais sdo os principais papéis desempenhados por Controllers que atuam
em empresas brasileiras listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo?

Esse estudo usou como referéncia os trabalhos de Rieg (2018) aplicado na Alemanha
através de um questionario € uma pesquisa de campo, e de Fourné et al. (2018) que desenvolveu
e validou um instrumento de pesquisa para os papéis de business partner, watchdog e

Scorekeeper desempenhados por Controllers.
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1.3 Objetivos

O objetivo principal desse estudo ¢ conhecer o papel desempenhado por Controllers que
atuam em empresas brasileiras listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo. Dessa maneira,
espera-se entender melhor em que estagio os Controllers brasileiros se encontram na transi¢ao
entre atividades mais operacionais e repetitivas para as atividades mais estratégicas

identificadas com o business partner.

1.4 Justificativa

O presente estudo € justificado por varias razoes: a atribuicao existente de fungdes aos
Controllers pode ser muito simplista. As tarefas e interacdes dos Controllers parecem ser mais
diferenciadas, complexas e passiveis de sofrer mudanga ao longo do tempo do que o assumido
pela visdo do "um" unico papel dominante (Rieg, 2018). Entender se a extensdo da fungdo ¢
realidade para a maioria dos Controllers brasileiros, possiveis riscos € desafios também sao

areas que precisam de maiores investigacoes.

1.5 Contribuicoes

O resultado desse trabalho ¢ importante por sua contribuicao com a evolucdo do
entendimento do atual status do papel dos Controllers que atuam em empresas brasileiras, mais
especificamente por possibilitar, a partir dos resultados aqui encontrados, que os educadores
possam verificar se ha um alinhamento entre os curriculos existentes nas escolas de formagao
de Controllers versus as atividades realizadas por esses profissionais em sua pratica didria.
Adicionalmente, esse trabalho serd importante para os estudantes poderem avaliar que tipo de
papel e atividades poderdo desempenhar ao escolher a carreira de Controller no Brasil. Além
disso, outra contribuicdo desse trabalho serd a possibilidade dos Controllers brasileiros
avaliarem se suas atividades estdo alinhadas ao que se espera do profissional que desempenha
a func¢do de business partner, ou seja, se esta ou nao desempenhado atividades mais estratégicas
e participando ativamente das tomadas de decisdes nas organizacoes.

O presente estudo também apresenta uma contribui¢ao tedrica ao utilizar um modelo de
pesquisa que surgiu a partir da sintese dos instrumento de pesquisa utilizados por Fourné et al.
(2018) e Rieg (2018). Mais especificamente, o0 modelo de pesquisa utilizado nesse estudo
advém da metodologia de Rieg (2018) para mensurar a frequéncia das atividades dos

Controllers como proxies para entender se os papéis desempenhados sdo mais tradicionais e
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operacionais ou se sao mais estratégicos e voltados para apoiar a tomada de decisdo das areas
de negocio. Adicionamente, o modelo de pesquisa utilizado nesse estudo também utilizou a
escala de mensuragao desenvolvida por Fourné et al. (2018) em que as atividades executadas
pelos Controllers sdo traduzidas nos papéis de Business Partner, Scorekeeper and Watchdog.
Em suma, as contribui¢des deste estudo sdo: (1) entender melhor os papéis
desempenhados por Controllers em empresas brasileiras; (2) contrastar as pesquisas existentes
de que os Controllers estao em fase de expansao de papéis; (3) entender melhor as influéncias
dos principais fatores contingenciais sobre as atividades, especialmente o impacto do contexto

organizacional.



16

2 Fundamentacio Tedrica
2.1 Controladoria e Controller

Etmologicamente a palavra controladoria (controlling) vem do verbo inglés fo control,
o qual possui diferentes significados, tais como: (1) direcionar, comandar, conduzir, guiar, (2)
regular, ajustar, servir, (3) verificar (4) comandar, supervisionar, manter dentro dos limites, (5)
planejar (Roman, Roman, & Meier, 2014).

As pesquisas mostram que ndo ha consenso na literatura sobre o real momento do
surgimento da controladoria. Entretanto, alguns autores trazem entendimentos, como Horvath
(20006), relatando que a controladoria foi estimulada pela industrializagdo ocorrida nos Estados
Unidos durante o século XIX, sendo que a General Electric Company foi a primeira empresa a
registrar a fungdo de Controller em 1892.

Neste sentido, Beuren (2002) enumera trés fatores chaves que nasceram durante a
industrializagdo norte-americana como forca motriz para a controladoria, sendo a
verticaliza¢do, a diversificagdo e a expansdo geografica das firmas que, por consequéncia,
impulsionaram as praticas de controladoria e as atribui¢des do cargo de Controller.

Em relacdo ao contexto brasileiro, o estudo de Siqueira e Soltelinho (2001) revela que
a controladoria passou a ser discutida com maior intensidade apds a metade da década de 1960,
devido a intensificacdo de investimento estrangeiro liquido no Brasil iniciado em anos
anteriores que culminou na instalagdo de inimeras multinacionais de grande porte em territorio
brasileiro que, por consequéncia, promoveu a busca pelo Controller.

A controladoria ¢ definida por Brink (1950) como a atividade que torna possivel a
utilizacdo oOtima da contabilidade e suas técnicas relacionadas para gerenciamento.
Corroborando com a assertiva de Padoveze (2004), que destaca a controladoria como a unidade
administrativa dentro da empresa que através da ciéncia contabil e do sistema de informagao de
controladoria ¢ responsavel pela coordenagao da gestao econdmica do sistema da empresa.

De forma mais analitica, Borinelli (2006, p. 116) conceitua controladoria como sendo o
“conjunto de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordens
operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestao
organizacional”. Complementarmente, Anthony e Govindarajan (2008) destacam acerca do
controle gerencial, que ¢ o processo através do qual os executivos influenciam os demais

membros da organizac¢do a seguir as estratégias adotadas pela empresa.
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Hopper (1980) em seu seminal estudo Role Conflicts of Management Accountants and
their position within organization structures foi o primeiro a usar os papéis de bookeeper
(guarda livros) e bean counter (contador de feijao), e indicou em seu trabalho que havia criticas
a passividade dos contadores como gestores.

O artigo de Hopper foi baseado no importante estudo anterior de Simon, Kozmetsky,
Guetzkow e Tyndall (1954) sobre os trés papéis da controladoria identificados pelos autores:
scorekeeping (registro de dados), attention directing (direcionador de atengdo) e probem
solving (resolvedor de problema). Essas distingdes de papéis foram baseadas na forma como as
informagdes de contabilidade gerencial eram usadas por gerentes em diferentes niveis da
organizagdo. Simon et al. (1954) argumentou que, ao compreender as necessidades de
informacao de seus pares de negocio, os Controllers poderiam influenciar seu papel no
organizacdo (Voipio, 2014). Desde entdo, muitos pesquisadores como Mouritsen (1996),
Jarvenpéd (2001) e Lambert e Sponem (2012) referiram-se as descri¢cdes de fungdes de Simon
et al. (1954) e Hopper (1980) em seus estudos com foco no papel dos Controllers.

Além disso, as fungdes de controle e monitoramento exercidas pela controladoria
levaram alguns pesquisadores a expandirem a lista de termos utilizados para classificar os
papéis desempenhados por Controllers, com a inclusdo e utilizagdo de termos com conotagao
negativa atribuidos aos Controllers pelas outras areas de negocio e pelos outros gestores, tais
como: watchdog (cao de guarda) (Granlund & Lukka, 1998), bumber crunching (triturador de
numeros) (Vaivio & Kokko, 2006), e corporate police (policia corporativa) (Yazdifar &
Tsamenyi, 2005).

Controllers desempenhando esse papel tradicional associado ao bean counter e outros
termos com conatagdo negativas eram caracterizados principalmente como sendo provedores
de informacdo com foco na elaboracdo periddica de demonstragdes contdbeis, sem
envolvimento ou conhecimento sobre o uso dos relatorios fornecidos para os outros gestores da
empresa (Granlund & Lukka, 1998). Anastas (1997) previa que no futuro o papel de
Controllers poderia tonar-se um consultor interno para outros gestores, fazendo com que o
papel fosse mais analitico com menor foco em detalhes no registros dos relatorios financeiros.

Os Controllers que desempenham os papéis mais tradicionais sdo identificados como
sendo meros fornecedores de informacdes, com grande foco na elaboragdo e preparacdo das
demonstragdes contabeis, sem entender muito bem como tais informagdes serao utilizadas,

muito menos entender os fatores operacionais por tras dos nimeros. O papel tradicional esta
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muito associado a um olhar voltado para a perspectiva de prover informacdes e dados sobre o
passado.

O esteredtipo de Scorekeeper aponta que normalmente a informagao ¢ produzida sem
nenhum entendimento do seu contexto operacional, e tdo pouco ¢ utilizada para para apoiar a
tomada de decisdo ou resolucdo de problemas por parte dos Controllers (Burns &
Baldvinsdottir, 2005). Como resultado, outros gestores sao levados a considerar as informacgdes
produzidas por Controllers como sendo de pouca relevancia (Pierce & O’Dea, 2003).

O rétulo de watchdog estd associado ao fato dos outros gestores identificarem o
Controller como sendo aquele que gasta tempo excessivo em atividades administrativas de
monitoramento ¢ analise de dados historicos, sem envolvimento direto com as atividades das
fungdes de negocio e operacionais da empresa (Granlund & Lukka, 1997).

Conforme Burns e Baldvinsdottir (2005), o tempo gasto em atividades consideradas
tipicas de controladoria, como bookeeper e corporate policing, estava sendo substituido por
atividades com maior foco no negocio que incluiam formulagao de estratégia, desenvolvimento
de sistemas, e redesenho organizacional. Essas mudangas no papel desempenhado pelos
Controllers ocorreram por alteragcdes na conjuntura organizacional e econémica que incluiam
o aumento da concorréncia nas economias de mercado, as alteragdes nas estratégias
organizacionais ¢ operagdes com maior nivel de complexidade. Outro ponto importante para
entender essa mudanca de papel dos Controllers foi a descentralizagao da area de controladoria
que se aproximou mais das areas de negécio, gerando uma atuagdo com maior nivel interagao
do Controller com os outros gestores.

Conforme Weber (2011), ndo ha um consenso na literatura contabil acerca das tarefas
do Controller. Nessa direcao, ele mencionou quatro estagios de desenvolvimento do Controller:
1) a tarefa bésica ¢ informar aos gestores sobre assuntos econdmicos e atividades realizadas
dentro da empresa; 2) o Controller precisa entregar a informacdo e assegurar que ela seja
utilizada corretamente; 3) o Controller deve influenciar o gestor a partir de uma opinido
independente e 4) as tarefas sdo realizadas de forma proativa, onde o Controller deve assumir
o papel de cogestor. Além disso, o referido autor classificou as fungdes do Controller em dois
grandes grupos: o bean counter (contador de feijao) que abrange as fungdes tradicionais e
reativas, e em business partner (parceiro de negocios) que foca em atitudes proativas.

O bean counter tem as fungdes de elaboragdo de relatorios contabeis, controle da
demonstragao do resultado do exercicio, fluxo de caixa, balangos, controle de custos,

fechamento de planilhas, contratos, validagdo e inclusdo de dados no sistema, interpretagcdo da
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legislacdo, organizacdo de documentos, atuagdo no estudo de viabilidade financeira, controle
or¢amentario, entre outras. Por outro lado, no caso do perfil business partner, ao Controller
cabe exercer as funcdes de tomador de decisdes dentro da organizagdo, atuando mais
proativamente e estrategicamente, apoiando a tomada de decisdes (Weber, 2011).

Dada a énfase dos papéis tradicionais desempenhados por Controllers em atividades de
producao de demonstragdes contabeis, controle € monitoramento, hd uma crescente demanda
por Controllers que tenham um papel mais moderno e voltado para o apoio as necessidades do

negdcio.

2.2 Business partner

A coleta e reporte de dados financeiros eram vistos como vantangens comparativas de
Controllers nas empresas. Entretanto, com o advento dos sistemas contabeis automatizados, a
relevancia das informacdes fornecidas pelos Controllers foi colocada em questdo e o interesse
de pesquisadores e profissionais voltou-se na dire¢ao de inovacao no dominio das ferramentas
e praticas contabeis. (Johnson & Kaplan, 1987). Além disso, a automacao das atividades
contabeis possibilitou a liberacdo de tempo e disponibilidade por parte dos Controllers para
atividades com maior nivel analitico (Byrne & Pierce, 2007).

A inovacao tecnologica e a descentralizagdo da contabilidade resultaram na também
descentralizacdo da responsabilidade por realizar as atividades contdbeis. Sendo assim, o0s
outros gestores de diversas areas de negocio alavancaram os recursos dos sistemas
automatizados para também realizarem atividades contdbeis, como por exemplo o processo de
or¢amento. Além disso, com a assisténcia dos centros de servigos compartilhados, os outros
gestores puderam realizar boa parte das atividades contdbeis sem necessariamente obter ajuda
da érea contabil, resultando na dispersdao do conhecimento contdbil por varias areas das
empresas (Burns & Vaivio, 2001).

Como evolugdo do cenario acima descrito, pesquisadores e profissionais foram
envolvidos na demanda por um movimento voltado para a dire¢ao das necessidades do negdcio,
0 que, por sua vez, impactou a base do conhecimento para os futuros Controllers (Burns &
Vaivio, 2001). O papel moderno dos Controllers esta orientado para o negécio com foco no
uso da informacao de negocio, ao contrario do fornecimento de informagao financeira associada
com o Controller tradicional.

Essa evolugao do papel do Controller compreende sua participacao ativa nas tomadas

de decisdes estratégicas, com foco voltado para temas operacionais do negocio, em contraste
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com aqueles de natureza puramente financeira ou contabil. Além disso, a orientacdo do
Controller que exerce o papel mais moderno deve ser voltada para o presente e o futuro, nao
mais emfatizando o passado e informagdes e dados historicos (Granlund & Lukka, 1998).

Para desempenhar o papel de business partner, os Controllers precisam entender as
realidades comerciais e operacionais que envolvem as informagdes contabeis; assim como
devem ter interacdes mais frequentes com as outras areas de negocio a fim de obter
conhecimento para associar praticas opracionais as informagdes contabeis (Goretzki, Strauss,
& Weber, 2013). Os Controllers orientados ao negocio devem ter colaboragdo com outras areas,
fato que ressalta a importancia das habilidades interpessoais e sociais para promover a interagao
dos Controllers com seus clientes internos (Byrne & Pierce, 2007).

O Institute of Chartered Accountants in England and Wales ICAEW, 2014) afirma que
o termo de business partner pode ser usado para enfatizar que o papel de finangas ¢ contribuir
para o negécio, e pode ajudar a quebrar esteredtipos sobre o que os contadores e o departamento
financeiro fazem. Mais especificamente, o ICAEW (2014) inclue as seguintes caracteristicas
na definicdo de business partner: envolvimento na formulagdo, implementagao e comunicagao
da estratégia; envolvimento na tomada de decisdes comerciais € negociagdes; lideranga na
analise de negocios; e ser uma caixa de ressonancia, conselheiro de confianga, amigo critico e
facilitador de discussdes produtivas de negocios.

Costa (2016) mostra que o Chartered Global Management Accountant (CGMA) afirma,
nos seus Principios Globais, que tanto as habilidades técnicas (relacionadas a finangas,
contabilidade e geréncia de negocios) quanto as sociais (relacionadas a lideranca e a capacidade
de influenciar pessoas) sdo componentes importantes na formagao dos Controllers. Além disso,
o CGMA (2016, p. 14) afirma que o papel dos Controllers estd mudando, “O papel dos
contadores gerenciais ¢ ampliado na medida em que contribuam para a geragao de ideias e
exercam mais influéncia. Ao fazer isso, sua contribui¢do para a organizacdo muda de
habilidades técnicas para habilidades de negocio”.

Siegel, Sorensen ¢ Richtermeyer (2003) identificou que os obstadculos comuns para
fazer a transicao para business partner incluem a falta de: tempo, conhecimento, suporte da
lideranga sénior e operacional, assim como a dificuldade em mudar a cultura coporativa para
obter confianca e ganhar acesso as informacdes.

Por outro lado, outros pesquisadores como Burns, Warren e Oliveira (2014) questionam
se o papel de business partner ¢ realmente bom para as organizagdes. Os questionamentos

envovelvem o fato de que os papéis tradicionais de Scorekeeper dos Controllers nunca
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desapareceram, e tdo pouco sdo menos importantes. Pelo contrario, com os escandalos
corporativos das ultimas décadas e a instabilidade financeira global, tais papéis tradicionais
nunca foram tao criticos. Adicionalmente, o alto grau de envolvimento do Controller como
business partner pode comprometer sua independéncia, podendo potencialmente deixar a

empresa sem nenhuma fonte confiavel de informagao.

2.2 Teoria da Contingéncia

A abordagem da teoria da contingéncia surge sob influéncia da necessidade das
empresas em estar em constante processo de mudanga em sua forma de atuar, em seu modelo
de gestao de negdcios e, principalmente, em seus instrumentos gerenciais, 0os quais também
compreendem a contabilidade gerencial. Além disso, os académicos t€ém questionado pesquisas
em Contabilidade que utilizam o embasamento apenas na teoria econdomica sem a inclusdo de
aspectos sociais e psicologicos que possam dar ao estudo da contabilidade gerencial um carater
interdisciplinar (Ittner & Larcker, 2001; Lukka & Mouritsem, 2002; Luft & Shields, 2002).

Segundo Otley (1980) a abordagem da teoria da contingéncia parte da premissa basica
de que ndo ha um sistema de contabilidade universal que se aplica igualmente a todas as
organizagdes e em todas as circunstancias, sugerindo que as caracteristicas particulares do
sistema de contabilidade dependerdo de situagdes especificas nas quais as organizagdes se
encontram. Dessa forma, uma teoria da contingéncia deve identificar aspectos especificos do
sistema contabil que estdo associados com certas circunstancias definidas a demonstrar uma
combina¢do adequada. Ainda conforme citagdo de Otley (1980, p.414), em 1972 Horngren ja
afirmava que “. . . o design de um sistema de contabilidade gerencial e o design de uma estrutura
organizacional realmente sdo inseparaveis e independentes.”

Essa evolucao mostra que enquanto as primeiras pesquisas em Contabilidade sob a
abordagem contingencial buscavam entender como a estrutura organizacional deveria ser
estruturada diante dos diferentes fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, estratégia etc.),
as pesquisas contabeis posteriores comecaram a estudar como o sistema de informagdes
gerenciais deveria ser moldado diante desses diferentes fatores contingenciais

De forma intuitiva, a palavra ‘contingéncia’ ¢ associada a algo que esté4 fora do controle
de uma determinada pessoa ou entidade, ou seja, ¢ um fator que envolve um certo grau de
incerteza.

No ambito empresarial, a palavra ‘contingéncia’ pode ser entendida como uma variavel

que ndo pode ser influenciada pela organizagdo. Entretanto, uma contingéncia influencia a
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organizac¢do. Fernandes, Soler, Feliu e Lavarda (2008) definem que a teoria da contingéncia se
iniciou com o trabalho de Woodward (1958), ao estudar as relagdes entre estrutura e tecnologia.
Khandwalla, nos anos 70, apontou que o €xito de uma empresa ndo dependia do uso de um
determinado parametro (a formalizagdo, a centraliza¢do e outros), e sim da combinagdo dos
parametros mais adequados.

Ainda de acordo com Fernandes et al. (2008), varios outros pesquisadores contribuiram
para a construcao da teoria da contingéncia, entre eles pode-se citar: Woodward (1958, 1965)
que tratou da tecnologia como fator de contingéncia; Burns e Stalker (1960) estudaram o
ambiente externo — mecanico e organico; Chandler (1962) relacionou a estratégia e a estrutura;
Lawrence e Lorsch (1967) pesquisaram sobre ambiente e estrutura; Perrow (1976) tratou da
tecnologia e a estrutura, e, mais recentemente, Chenhall (2003) que fez uma revisao sobre
estudos utilizando esta teoria desde 1980, ressaltando para a urgéncia de futuros trabalhos com
abordagem qualitativa a serem desenvolvidos; Tillema (2005), Aguiar e Frezatti (2007) e Cadez
(2007) estudaram fatores de contingéncia relacionando sistemas contébeis, € Chen (2008) tratou
efeitos dos fatores de contingéncia nas questoes orcamentarias.

Tarter ¢ Hoy (1998) descrevem e comparam seis modelos de tomada de decisdao
contemporaneos. Os autores concluem que ndo existe um modelo mais apropriado para a
tomada de decisao, pois a eficacia de tais modelos depende das circunstancias. Portanto, a teoria
da contingéncia pode ser utilizada para identificar o modelo de decisdo apropriado para cada
situagao.

Segundo Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) a teoria da contingéncia tem sua aplicagdo
na area contabil e sua importancia se da por trés tipos de contingéncia que sao particularmente
importantes no processo de influenciar a estrutura de organizagdes empresariais: 1. seu
tamanho; 2. sua tecnologia utilizada; 3. seu meio ambiente, e que segundo ainda seu conceito
existem duas principais implicagdes a partir desta teoria: 1. ndo existe uma melhor forma de
uma empresa se organizar; e 2. se diferentes partes da organizacdo sdo influenciadas de
diferentes formas pelas contingéncias, entdo pode ser apropriado para elas serem de
estruturadas de formas diferentes.

De acordo com Guerreiro, Frezatti e Casado (2006) a teoria da contingéncia baseia-se
na premissa da inexisténcia de um modelo de contabilidade gerencial que se adapte a todas as
empresas em todas as circunstancias, pois as mudangas ocorrem nos sistemas de contabilidade

em funcao do impacto de determinados tipos de ocorréncias.
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Guerreiro, Frezatti e Casado (2006) comentam que sob a influéncia da abordagem
contingencial, mudangas nas praticas contabeis podem ser entendidas a partir do contexto no
qual elas estdo sendo implementadas, ou seja, a partir da consideracdo de variaveis
contingentes.

Praticas contabeis, financeiras ou gerenciais, implementadas em desacordo com o
contexto de uma determinada organizacdo, podem ser descontinuadas ou nao exercer o
proposito para o qual foram inicialmente concebidas. Kasurinen (2002) apresenta uma
interessante experiéncia de implementa¢do de Balanced Scorecard que reforga esse argumento.
Baines e Langfiels-Smith (2003) afirmam que ¢ um tema comum na pesquisa normativa em
contabilidade gerencial que mudancas no ambiente externo das organizagdes devam conduzir
mudancas nos sistemas de contabilidade gerencial das empresas.

Ao lado do ambiente, a tecnologia constitui outra variavel importante que influencia as
caracteristicas organizacionais. Além do impacto ambiental, existe o impacto tecnologico sobre
as organizagdes. As organizacdes dependem da tecnologia para funcionar e alcangar seus
objetivos. A tecnologia pode ser vista por dois angulos diferentes como: tecnologia como
varidvel ambiental e tecnologia como variavel organizacional.

Molinari e Guerreiro (2004) citam em seu trabalho que, de acordo com Yassay-Ardekani
e Nystrom (1996 apud Molinari e Guerreiro, 2004), o ambiente muda e a organizagao se adapta
a fim de sobreviver e prosperar. Os autores verificam que estudos anteriores da teoria
organizacional sdo focados na incerteza, instabilidade e complexidade do ambiente. Conclui-se
que além das mudangas ambientais, o tamanho da empresa e a inflexibilidade da tecnologia
tornam o environmental scanning necessario para a adaptagdo da empresa ao ambiente.

Da mesma maneira que Byrne e Pierce (2007) e Rieg (2018), este estudo utiliza a teoria
da contingéncia existente na estrutura de sistemas de controles gerenciais. O sistema de controle
gerencial € visto como uma estrutura geral para entender como os gestores influenciam outros
membros de uma organizagdo para implementar metas estratégicas e operacionais (Anthony &
Govindarajan, 2007; Straub & Zecher, 2013). A contabilidade gerencial ¢ vista como um
instrumento importante na promog¢ao do controle gerencial. Ao realizar atividades de gestdo
contabil, Controllers apoiam os gestores na atividade de controle.

Assim como ocorre em outras areas de atividade, os Controllers tamém buscam
alinhamento entre identidade e papel (Warren & Parker, 2009). Em caso de dissonancia entre

suas autopercepgoes de papel e seus papéis reais, os individuos resolverao a dissonancia de uma
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maneira que melhore sua autoestima (Mezulis, Abramson, Hyde, & Hankin, 2004; Nickerson
1998).

A teoria da contingéncia em contabilidade gerencial propde a necessidade de adequagao
entre caracteristicas especificas do sistema de controle gerencial e certas circunstancias
(Chenhall, 2003; Otley, 2016). A literatura (Byrne & Pierce, 2007; Hartman & Maas, 2011)
identifica diversos fatores contingenciais para os papéis de Controller: posi¢ao de Controller;
nivel hierdrquico da fun¢do de Controller; o tamanho da empresa; grupo de afiliacao; estrutura
de capital da empresa; qualificacdo do Controller; nimero de proprietarios da empresa e

empresas administradas pelo proprietario.

2.3 Fatores Contingenciais

A revisdo da literatura mostra que os fatores contingencias como ambiente, tecnologia,
estratégia, tamanho e estrutura organizacional t€ém sido utilizados nos estudos sobre os sistemas
de informacao gerencial, contribuindo, dessa maneira, para o desenvolvimento da teoria da
contingéncia.

De acordo com Bueren e Fiorentin (2014), a teoria da contingéncia tem a proposta de
entender como os fatores contingenciais influenciam o funcionamento das organizagdes. Os
fatores contingenciais representam varidveis que qualificam os ambientes interno e externo da
organizacgao e que podem afetar sua estrutura e desempenho (Marques, 2012).

O ambiente externo ¢ uma varidvel contextual poderosa que esta na base da pesquisa
sobre contingéncia, sendo composto pelo aumento da pressdo social sobre questdes como a
ecologia ambiental, economia e bem-estar social dos empregados e da sociedade (Chenhall,
2003).

A estrutura organizacional, de acordo com Chenhall (2003) refere-se a especificagao de
diferentes papéis para membros organizacionais ou tarefas para grupos, de modo a garantir que
as atividades da organizacdo sejam realizadas. O autor ainda ressalta que a estrutura
organizacional pode ser executada com base em termos de descentralizacdo de autoridade,
estruturacdo de atividades, interdependéncia e orientacao organica-mecanicista.

De acordo com Chenbhall (2003), a estratégia ¢ um pouco diferente das outras variaveis
contingenciais porque em certo sentido, ndo ¢ um elemento do contexto, e sim um meio pelo
qual os gestores podem influenciar a natureza do ambiente externo, as tecnologias da
organizagao, os arranjos estruturais e da cultura de controle e o Sistema de Controle de Gestao.

Segundo o autor, o papel da estratégia ¢ importante por abordar a critica de que a pesquisa
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baseada em contingéncia assume que o Sistema de Controle de Gestdo de uma organizagdo ¢
determinado pelo contexto, e que os gerentes sdo capturados pela sua situacao operacional.

Conforme Chenhall (2003), a tecnologia tem muitos significados no comportamento da
organiza¢do ¢ de uma maneira geral, refere-se a0 modo como os processos de trabalho da
organiza¢do operam, que inclui hardware (como maquinas e ferramentas), materiais, pessoas,
software e conhecimento. O autor afirma ainda que existem trés tipos genéricos de tecnologia,
que sao a complexidade, a incerteza de tarefas e a interdependéncia.

A tecnologia da informacao ¢ definida por Rezende e Abreu (2000) como um conjunto
de recursos computacionais para manipulagdo e geracao de informagdes/conhecimentos, sendo
seus componentes o hardware, o software, os sistemas de telecomunicacao e a gestdo de dados
e informacdes.

O porte representa o tamanho da entidade. Para medir o tamanho, Chenhall (2003)
enfatiza que hé varias maneiras de estimé-lo, que incluem lucros, volume de vendas, ativos,
valorizacdo social e dos empregados. Ademais, o autor destaca que o uso de medidas financeiras
pode fazer comparagdes entre organizacdes com tratamentos diferentes que podem ser
encontrados entre as empresas. Como resultado da analise de estudos, o autor estimou que a
maioria dos estudos com base na contingéncia definiram o tamanho medindo o nimero de

empregados.

2.4 Hipoteses de Pesquisa

Os seguintes fatores contingenciais: nivel hierdrquico da funcdo de Controller; o
tamanho da empresa; grupo de afiliagdo; estrutura de capital da empresa; qualificagdo do
Controller; numero de proprietarios da empresa e empresas administradas pelo proprietario;
sao todos candidatos a impactar papéis dos Controllers. Dada a nogao de mudanca de papel em
direcdo a um papel mais estratégico e a tensdo na pesquisa empirica, a primeira hipotese afirma
que os Controllers desempenham um papel estratégico mais amplo na presenga dos fatores
contingenciais discutidos. Os fatores contingenciais acima afetam inversamente as funcdes
operacionais. Portanto, a hipdtese 1 € formulada como trés sub-hipoteses:

Hipotese Hla: O papel estratégico de business partner desempenhado pelo Controller
¢ impactado pelo género (positivamente), tempo de trabalho (positivamente), tempo no cargo
(positivamente), posicao (positivamente), nivel educacional (positivamente), ntimero de

pessoas que supervisiona (positivamente), faturamento da empresa (positivamente).
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Hipétese H1b: O papel operacional de Scorekeeper desempenhado pelo Controller é
impactado pelo género (negativamente), tempo de trabalho (negativamente), tempo no cargo
(negativamente), posicdo (negativamente), nivel educacional (negativamente), nimero de
pessoas que supervisiona (negativamente), faturamento da empresa (negativamente).

Hipétese Hlc: O papel operacional de watchdog desempenhado pelo Controller ¢é
impactado pelo género (negativamente), tempo de trabalho (negativamente), tempo no cargo
(negativamente), posicdo (negativamente), nivel educacional (negativamente), nimero de

pessoas que supervisiona (negativamente), faturamento da empresa (negativamente).
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3 Método de Pesquisa
3.1 Mensuracio dos Papéis e Fatores Contingenciais

Esse capitulo descreve o método de aplicacdo que a pesquisa foi desenvolvida. A
presente pesquisa ¢ de natureza descritiva com consideragdes de natureza exploratoria, ja que
os dados foram coletados da prépria realidade dos Controllers brasileiros, e possui abordagem
quantitativa, com os dados coletados por meio de pesquisa de campo.

O método de estimacdo de pesquisa principal utilizado foi a anélise exploratoria de
dados e regressao linear multipla, sendo realizada pesquisa survey através de questionario. Esse
método foi escolhido porque possibilita assertividade aos dados e € capaz de alferir as atividades
e interacdes esperadas dos Controllers brasileiros, cujas atividades sdo objeto do presente
estudo, com o objetivo de avaliar as hipoteses de pesquisa.

O questionario usado nessa pesquisa foi obtido das pesquisas originais de Fourné et al.
(2018) e Rieg (2018) adaptados ao contexto dos Controllers que atuam no Brasil.

Os papéis desempenhados por Controllers se manifestam em atividades e interagdes
com a administragdo, o que explica o uso comum de ambos os aspectos para mensuracao
empirica de papéis (por exemplo, Yazdifar et al., 2008; Windeck et al., 2015). As atividades e
interacdes adaptam-se a maneira com que a literatura contabil classifica os papéis de
Controllers, a qual ocorre através de varios descritores (Byrne & Pierce, 2007). Esses
descritores incluem atividades, envolvimento em tomada de decisdo e a maneira com que o
Controller interage com a administracdo (também Wrzesniewski & Dutton, 2001). Uma
vantagem adicional desses descritores sdo suas formas de mensuragdo em estudos empiricos e
seu parentesco com a experiéncia pratica dos Controllers.

Os papéis operacionais e estratégicos desempenhados por Controllers sao baseados em
diferentes atividades. O papel operacional compreende principalmente contabilizagdo,
preparagao de relatérios e atividades de coleta e processamento de outras informacgdes focadas
essencialmente em processos e decisoes operacionais (Friedman & Lyne, 1997; Vaivio &
Kokko 2006). O papel estratégico cobre o planejamento e controle estratégico, € o suporte a
gestao de riscos e a fusdes e aquisigdes. A andlise do Controller para apoiar a tomada de decisao
requer conhecimentos relevantes de negdcio e caracteristicas pessoais a0 comunicar sua opiniao
e ao discutir decisdes de negocio (Byrne & Pierce, 2007). Os descritores para interagao com a
administracdo incluem a frequéncia de interacdo e o grau de envolvimento em decisdes. O que

estd em linha com o presente estudo ao focar em atividades operacionais e estratégicas como
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mencionado anteriormente e para testar o grau em que as diferentes atividades sdo realizadas
pelos respondentes desta pesquisa.

Ambos os papéis, operacional e estratégico, sao medidos através do tipo e frequéncia
das atividades com o objetivo de capturar o espectro mais abrangente de papéis de uma forma
mais detalhada. Tipicamente, as atividades operacionais compreendem o seguinte (Cooper &
Dart, 2013; Malmi et al., 2001; Mouritsen, 1996; Yazdifar & Tsamenyi, 2005): orcamento,
planejamento operacional, controle operacional e analises de variagdes, avaliacdo de orgamento
de capital, suporte dos demonstrativos financeiros e contdbeis, e relatorios gerenciais. As
atividades estratégicas abrangem o seguinte (Cooper & Dart, 2013; Graham et al., 2012;

Verstegen et al., 2007): planejamento estratégico, gestao de risco, e fusdes e aquisicoes.

3.2 Populag¢ido e amostra

Para responder as perguntas deste estudo, foi realizada uma pesquisa com Controllers
de empresas brasileiras de capital aberto somente. Um questiondrio foi enviado para a
realizagdo da coleta de dados através da plataforma de midia social LinkedIn.

A coleta de dados ocorreu através de questionario que teve o referencial tedrico baseado
nos questiondrios originais de Fourné et al. (2018) e de Rieg (2018).

Os dados foram, portanto, coletados dos Controllers que trabalham em empresas
brasileiras, uma vez que se definiu como populagao alvo da pesquisa todas as empresas de
capital aberto listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo B3. Foram encontradas 422 empresas
listadas em setembro de 2020 (http://www.b3.com.br/pt_br/produtos-e-
servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm, recuperado em 8 de setembro de
2020).

Dentro das 422 empresas listadas, foram buscados os perfis de profissionais que se
enquadram como Controller em nivel de gestor, para os quais foram enviadas solicitagoes de
conexdo a rede LinkedIn. A partir das solicitagdes de conexdo enviadas e aceitas, foram
enviados, mais uma vez via LinkedIn, questionarios para que os profissionais respondessem a

pesquisa.

3.3 Variaveis de pesquisa

No primeiro bloco do questionario, foram apresentadas perguntas gerais sobre o perfil

do Controller, assim como sobre o perfil da empresa em que ele atua.
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A literatura identifica varios fatores de contingéncia principais para o papéis
desempenhados por Controller (para uma visao geral, Byrne & Pierce, 2007; Hartmann &
Maas, 2011), a saber:

Género do Controller

Pesquisas tém apontado diferengas e semelhancgas entre homens e mulheres que realizam
tarefas de Controller, sendo que a maior diferenca entre os homens e Controllers femininos
relaciona-se com a aprovagdao do plano de carreira de longo prazo. As diferengas entre
Controllers masculinos e femininos, identificadas nas pesquisas, podem ser, pelo menos em
parte, atribuidas a diferentes percepgdes do papel dos homens e as mulheres na sociedade e ao
fato de que certos papéis sao socialmente atribuidos a cada um desses géneros (Nowak, 2014).

Tempo de experiéncia do Controller

O tempo de experiéncia de atuagdo como Controller impacta o papel desempenhado na
medida em que profissionais mais experientes possuem expectativas de ocupar posi¢gdes mais
altas nas empresas e, por conseguinte, estarem habilitados a desempenhar atividades mais
complexas e estratégicas (Fourné et al., 2018). No presente estudo, utilizam-se as varidveis de
tempo de atuagdo como Controller e tempo no cargo atual como meios de se medir a associagao
entre tempo de experiéncia e o papel desempenhado .

Posicao do Controller

Parece plausivel supor que o chefe de uma equipe ou departamento de Controllers esta
mais frequentemente envolvido em atividades de business partner do que um iniciante em
contabilidade gerencial (Cooper & Dart, 2013). Isso ¢ apoiado por pesquisas mostrando a
importancia de envolver gerentes de nivel médio, como chefes de equipe ou departamento no
processo de orcamento (Jermias & Setiawan, 2008), bem como na formulacao da estratégia e
implementagao (Ouakouak et al., 2014).

Nivel educacional do Controller

A qualificagdo formal superior (ou educagdo) permite que os individuos realizem tarefas
mais complexas, como analisar problemas de negodcios complexos. Conseqlientemente,
Controllers com nivel educacional formal mais alto e, portanto, com uma gama mais ampla de
habilidades e conhecimento do ambiente de negocios serdo capazes de desempenhar mais
frequentemente um papel de business partner (Byrne & Pierce, 2007; Cooper & Dart, 2013).

O tamanho da empresa

O tamanho de uma empresa afeta a quantidade e a complexidade do trabalho de

contabilidade (Byrne & Pierce, 2007; para a contabilidade financeira Eierle & Haller, 2009).
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Varios estudos descobriram que o tamanho impacta ndo apenas a contabilidade em geral, mas
também as funcdes dos contadores, especialmente Controllers (Abdel-Kader & Luther, 2008;
Zoni & Merchant, 2007).

A complexidade das empresas maiores aumenta as necessidades dos gerentes na
obtencdo de suporte de Controllers, nao apenas no fornecimento de informagdes financeiras,
mas também no suporte em suas decisoes mais complexas.

No presente estudo, utilizam-se as variaveis de faturamento da empresa ¢ numero de
pessoas supervisionadas pelo Controller como meios de se medir a complexidade da empresa.

Depois, num segundo bloco do questionario, foram apresentadas perguntas sobre o
papel do Controller usando as seguintes defini¢des para o desenvolvimento da escala de
pesquisa:

Papel de business partner

O business partner traz a "perspectiva financeira para os processos de tomada de decisdo
gerencial" (Granlund & Lukka, 1998, p. 198). Especificamente para facilitar o estratégico ou
operacional para fins de tomada de decisdo (Maas & Matéjka, 2009), o business partner cria
proativamente informacgdes financeiras especificas do contexto de decisdo e informagdes ndo
financeiras relacionadas para gerentes externos a funcdo de controle e de finangas (Hopper,
1980; Lambert & Sponem, 2012; Pierce & O’Dea, 2003; Rickwood, Coates, & Stacey, 1990).
Ao fazer isso, o business parner trabalha ao lado da gestdo e participa como um membro igual
nas equipes de tomada de decisdo (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Granlund & Lukka, 1998;
Rickwood et al., 1990).

Papel de watchdog

O watchdog (cao de guarda) controla se os gerentes atingem as metas financeiras e
aderem aos controles relacionados politicas internas (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Fauré &
Rouleau, 2011; Hartmann & Maas, 2011; Lambert & Sponem, 2012; Sathe, 1983; Seal &
Mattimoe, 2014). Especificamente para facilitar os objetivos gerais de controle corporativo, o
cdo de guarda projeta mecanismos de controle interno e analisa variagdes de orgcamento, bem
como desvios de politicas relacionadas ao controle interno (Burns & Baldvinsdottir, 2005;
Chapman, 1998; Hopper, 1980; Maas & Matéjka, 2009). Ao desempenhar tal papel, o cdo de
guarda direciona a ateng@o dos gerentes responsaveis € seus superiores para essas variagdes de

padrdes definidos (Hopper, 1980; Maas & Mat¢jka, 2009).
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Papel de Scorekeeper

O Scorekeeper (registrador de dados) cuida dos relatorios financeiros internos e das
fun¢des tradicionais de contabilidade de custos. Para facilitar essas tarefas de rotina, o
Scorekeeper retine e registra informagdes financeiras, prepara relatorios padronizados e os
envia periodicamente para destinatarios internos (Friedman & Lyne, 1997; Goretzki et al.,
2013; Granlund & Lukka, 1998; Jarvenpai, 2007). Ao desempenhar tal papel, o Scorekeeper
apoia a administragdo dos sistemas financeiros internos e permanece distante das tomadas de
decisdes (Granlund & Lukka, 1998; Hopper, 1980).

A frequéncia de atividades significa perguntar com que frequéncia Controllers as
realizam (Loo et al., 2011) em uma escala de 1 = nunca, para 7 = muito frequentemente.

Os Controllers realizam tarefas em diferentes niveis de envolvimento na tomada de
decisdao (Windeck et al., 2015) em ordem crescente: preparando informagdo, analisando
informagado, reportando para a administracdo, debatendo com a administracao, tomando parte
em decisoes.

As hipoteses serao testadas com a seguinte equacao de regressao (Rieg, 2018):

Yi j =vi0 + yilx1 + yi2x2 + yi3x3 + yidx4 + yi5x5 + yi6x6 + yi7x7+yi8x8 +yi9x9+¢i j

Sendo Yij = resultado varidvel i (nivel 1) do respondente j (nivel 2); intercepto Yi da
variavel de resultado i para toda a amostra, Y'i11-Y19 sdo coeficientes de regressao (inclinagdes)
para variaveis independentes x1—x9. A estimativa dos efeitos da intera¢do nos permite entender
se uma variavel independente como x1 (posi¢ao) exerce o mesmo ou diferentes efeitos, ou seja,
inclinagdes de regressao iguais ou diferentes, em diferentes variaveis de resultado, ou seja,
yl1x1 =y21x1 =" - =v51x1 ou ndo.

Um caminho para lidar com vérias variaveis de resultado dependentes em regressoes ¢é

usar analise de regressao linenar multipla.
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Nessa secao ¢ apresentada a analise dos dados obtidos na pesquisa realizada através de

questionario descrito na se¢do 3.1.

4.1 Perfil da amostra e das empresas em que trabalham

Das 422 empresas listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo B3 em 8 de setembro de

2020, foram enviadas 689 solicitacdes de conexao a plataforma de midia social Linkedin, das

quais 494 profissionais aceitaram o convite e receberam o questionario de pesquisa. Desse total

de 494, 72 profissionais responderam ao questiondrio com o instrumento de pesquisa, o que

representa 15% de respondentes frente ao total de questiondrios enviados.

A tabela 1 apresenta a estistica descritiva para as variaveis qualitativas.

Tabela 1

Estatistica Descritiva - Distribuicfo de frequéncias das variaveis qualitativas

Variavel Classes Frequéncia Relativa

Posi¢ado do Controller

(n=72) Gerente 71%
Diretor 14%
Coordenador 11%
Especialista 3%
Superintendente 1%

Area de trabalho (n=72) Controladoria central 56%
Controladoria de unidade de
negocios 26%
Planejamento Financeiro 11%
Diretor Financeiro 4%
Contabilidade 3%

Género (n=72) Masculino 83%
Feminino 17%

Nivel Educacional (n=72)  Pdés-graduag@o lato sensu 81%
Mestrado 14%
Ensino superior completo 6%

Quantidade de

empregados Mais de 5.000 funciondrios 42%

(n=72) De 1.001 a 5.000 funcionarios 28%
De 501 a 1.000 funcionarios 11%
De 251 a 500 funcionarios 11%
De 51 a 250 funcionarios 7%
Até 50 funciondrios 1%

Continua
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Conclusdo
Variavel Classes Frequéncia Relativa
Quantidade de Controllers Apenas 1 Controller 64%
(n=72) De 2 a5 Controllers 21%
Mais de 10 Controllers 15%
Setor Econdmico (n=72) Consumo Ciclico 26%
Bens Industriais 19%
Materiais Bésicos 13%
Financeiro 10%
Utilidade Publica 7%
Saude 7%
Consumo nao Ciclico 7%
Comunicagdes 4%
Tecnologia da Informagao 4%
Servigos 1%
Petroleo, Gas e Biocombustiveis 1%
A empresa pertence aum ~ Nao 60%
grupo (n=72) Se sim, como empresa controlada 29%
Se sim, como empresa subsididria 6%
Controladora 6%
Forma juridica da
empresa Sociedade anonima 89%
(n=72) Sociedade limitada 4%
Outros 7%
Receita Bruta em Até 13.569.526 77%
unidades de mil reais
(n=65) De 13.569.526 a 27.138.771 14%
De 27.138.771 2 40.708.017 2%
De 40.708.017 a 54.277.263 6%
De 54.277.263 a 94.985.000 2%
(blank) 0%

A analise da tabela 1 mostra que o perfil da amostra respondente a essa pesquisa
constitui-se de 83% do género masculino, enquanto apenas 17% se identicaram como
pertencentes ao género femino.

Ao analisar a posi¢do dos Controllers, nota-se que 71% ocupavam posicdo de gerente,
14% de diretor, e 11% de coordenador. Esse resultado esta alinhado com o publico-alvo
originalmente definido para responder essa pesquisa, ja que 96% dos respondenes ocupavam
de fato posicdes em nivel de gestor.

A questdo sobre o nivel educacional dos Controllers mostrou que 81% possuem pos-
graduacdo lato sensu, 14% obtiveram o titulo de mestrado, e 6% apresentaram nivel superior

completo.
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A é4rea de atuacdo da amostra mostrou que 56% dos Controllers atuavam na
controladoria central, enquanto 26% trabalhavam na controladoria de uma unidade de negocio,
11% no planejamento financeiro, 4% como diretor financeiro e 3% na area de contabilidade.

Com relacdo ao perfil das empresas em que os Controllers que responderam a pesquisa
trabalham, a analise da tabela 1 mostra que 26% das empresas pertenciam ao setor econdmico
de Consumo Ciclico, seguido por Bens Industriais (19%), Materiais Bésicos (13%), Financeiro
(10%), Utilidade Publica (7%), Saiude (7%), Consumo Nao Ciclico (7%), Comunicagdes (4%),
Tecnologia da Informacao (4%), Servigos (1%), e Petroleo, Gas e Biocombustivel (1%).

A receita bruta das empresas em que os Controllers que respondram a pesquisa
trabalham foi em média de RS 8.461.696 (em unidades de mil reais), sendo minimo de R$ 280
(em unidades de mil reais), e 0 maximo de R$ 94.985.000 (em unidades de mil reais).

O perfil das empresas dos Controllers respondentes mostrou que 42% possuem mais de
5.000 funcionérios, 28% possuem entre 1.001 e 5.000, 11% de 501 a 1.000, 11% de 251 a 500,
7% de 51 a 250, e 1% até 50 funcionarios.

A pergunta sobre a quantidade de Controllers mostrou que 64% das empresas tinham
apenas 1 Controller, 21% tinham de 2 a 5, e 15% possuiam mais de 15 Controllers.

Quanto a estrutura, 60% das empresas ndo pertenciam a nenhum grupo econdmico,
enquanto 29% pertenciam a um grupo econdmico na posicdo de empresa controlada, e 6%
também pertenciam a um grupo econdmico como empresa subsididria, sendo que os 6%
restantes eram constituidos por empresas controladoras.

A tabela 2 apresenta a estistica descritiva para as variavés quantitativas.

Tabela 2
Estatistica Descritiva - Distribuiciio de frequéncias das varidveis quantitativas
Desvio

Variavel Média Mediana Padrio Minimo Maiximo
Idade (em anos) 40,53 39,00 7,82 28 63
Tempo de trabalho (em anos) 7,44 6,50 5,72 1 27
Tempo no cargo atual (em anos) 3,88 3,00 3,22 1 18
Tempo de trabalho como Controller
(em anos) 6,61 6,00 4,83 0 23
Quantas pessoas supervisiona 20,79 9,50 36,64 0 260

Faturamento (em unidades de mil
Reais) 8.461.696 1.484.386 16.438.314 280 94.985.000
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A tabela 2 mostra que a idade média dos respondentes foi de 40,53 anos, sendo o mais
jovem com 28 anos, € o0 mais velho com 63 anos. O tempo médio de trabalho foi de 7,44 anos,
com o tempo minimo de trabalho de 1 ano, e 0 maximo de 27 anos. O tempo médio no cargo
atual foi de 3,88 anos, com o tempo minimo de 1 ano, e 0 maximo de 18 anos. O tempo médio
de trabalho como Controller foi de 6,61 anos, apresentando ainda o tempo minimo menor que
um ano, € o maximo de 23 anos.

Ainda com relacdo ao perfil da amostra, a tabela 2 mostra que os respondentes
supervisionam em média 20,79 pessoas, sendo que alguns ndo tem nenhum empregado sob sua
supervisdo, enquanto houve a respostd maxima de 260 empregados supervisionados pelo

Controller.

4.2 Analise exploratoria dos dados dos efeitos dos fatores contingenciais sobre as
atividades dos Controllers

Nessa secdo sera feita a analise exploratoria dos dados obtidos. A primeira questdo
investigada buscou entender os efeitos dos fatores contingenciais sobre os papéis
desempenhados por Controllers.

Os respondentes informaram com que frequéncia se envolviam nas atividades
associadas aos distintos papéis de business partners, watchdog e Scorekeeper. Em suas
respostas, os Controllers marcaram uma escala de 1 a 7 para cada uma das diferentes atividades,
sendo 1 igual a “nunca” e 7 igual a “com muita frequéncia”.

A tabela 3 apresenta a estistica descritiva com a distribui¢do de frequéncias dos papéis

de Controller.

Tabela 3
Estatistica Descritiva - Distribuicido de frequéncias dos papéis de Controller
Desvio
Papel do Controller Média Mediana Padrao Minimo Maximo
Papel Business partner 6,1 6,2 0,8 2,4 7,0
Papel Watchdog 5,8 6,0 1,0 2,2 7,0
Papel Scorekeeper 5,6 5,8 0,9 3,0 7,0

A tabela 3 mostra que, como resultado geral, os Controllers reportaram que realizavam
com maior frequéncia as atividades associadas ao papel de business partner (média 6,1),

seguidos pelo papel de watchdog (média de 5,8), e por ultimo o papel de Scorekeeper (média
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de 5,6). Entretanto, o resultado tdo proximo das médias de frequéncia das atividades associadas

aos distintos papéis sugere que ndo hd uma distingdo evidente entre os papéis de business

partner, watchdog e Scorekeeper. Pelo contrario, as médias de frequéncia dos diferentes papéis

desempenhados pelos Controllers indicam haver uma atuagdo hibrida que envolve desde

atividades mais operacionais até atividades mais estratégicas desempenhadas pelo mesmo

Controller.

A tabela 4 apresenta a classificagdo das médias de frequéncia das atividades dos

Controllers.
Tabela 4
Classificacio das médias de frequéncia das atividades dos Controllers.
Classificacao Papel Atividade Média
1 Watchdog Desenvolvimento de relatorios de desempenho para a lideranca 6,46
sénior
2 Business partner ~ Desenvolvimento de planos de economia de custos e aumento de 6,44
receita para os negocios
3 Scorekeeper Preparando planos financeiros e orgamentarios 6,42
4 Business partner  Encontrando novas maneiras de cumprir com as metas da 6,36
empresa
5 Scorekeeper Preparando demonstracdes financeiras periddicas 6,22
6 Business partner  Analise de lucratividade e rentabilidade de produto e de cliente 6,18
7 Scorekeeper Coletando dados das operagdes 6,00
8 Business partner ~ Desenvolvimento e avaliagdo de oportunidades de investimento 5,88
9 Watchdog Desenvolvimento de controles e procedimentos internos 5,81
10 Watchdog Garantir que os gerentes ndo gastem mais do que o estritamente 5,79
necessario a partir da perspectiva da empresa
11 Business partner  Desenvolvimento de novas estratégias para o negocio 5,61
12 Watchdog Garantir que os gerentes observem todos os requisitos das 5,44
demonstra¢des financeiras
13 Scorekeeper Realizacdo de analises ad hoc sob demanda 5,40
14 Watchdog Avaliar se os gerentes observam as regras da matriz corporativa 5,36
e se estdo em conformidade com as politicas da empresa
15 Scorekeeper Manutencao de sistemas de dados 5,01
16 Scorekeeper Preparando obrigagdes fiscais ou tributarias 4,57
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Ao analisar a tabela 4, nota-se que os Controllers que atuam em empresas brasileiras
listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo B3 apresentaram a maior média de frequéncia relativa
a atividade de “Desenvolvimento de relatorios de desempenho para a lideranca sénior” (média
6,46), que esta associada ao papel de watchdog. Na sequéncia da classificagdo, em segundo
lugar aparece a atvividade “Desenvolvimento de planos de economia de custos e aumento de
receita para os negocios” (média 6,44), que esta associada ao papel de business partner. E na
terceira colocagdo ficou a atividade “Preparando planos financeiros e orgamentarios” (média
6,42), que estd associada ao papel de scorekeper. Portanto, as atividades com média de
frequéncia mais elevadas refor¢am o indicio que ndo hd um papel predominante para os
Controllers brasileiros, sugerindo novamente a tendéncia de um papel hibrido que envolve tanto
atividades operacionais (Desenvolvimento de relatorios de desempenho para a lideranga sénior
e Preparando planos financeiros e or¢amentarios), quanto estratégicas (Desenvolvimento de
planos de economia de custos e aumento de receita para os negocios).

De acordo com Caglio (2003), os papéis hibridos relacionados aos Controllers derivan
da expansao de suas praticas e competéncias. Adicionalmente, Burns e Baldvinsdottir (2005)
definiram Controllers com papéis hibridos como sendo aqueles com multiplas fungdes.

A tabela 5 apresenta a estatistica descritiva com as tabelas cruzadas das varidveis

qualitativas e papéis dos Controllers.

Tabela 5
Estatistica Descritiva - Tabelas cruzadas das variaveis qualitativas e papéis
Variavel Papéis de Controller
Posiciio do Controller Mé(%ia Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
Coordenador 5,5 5,3 49
Diretor 6,2 5,6 6,0
Especialista 6,8 6,2 6,2
Gerente 6,1 5,9 5,6
Superintendente 5,6 6,0 6,2
Area Média Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
Contabilidade 6,2 5,7 5,2
Controladoria central 6,2 5,8 5,8
Controladoria de uma unidade de negdcios 5,8 5,9 5,4
Diretor Financeiro 6,7 5,1 5,5
Planejamento Financeiro 59 5,7 53

Continua
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Variavel Papéis de Controller
Género Meédia Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
Feminino 6,4 5,9 5,4
Masculino 6,0 5,8 5,6
Idade Média Papel Média Papel Meédia Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
26 a 30 anos 6,4 6,2 5,7
31 a 40 anos 6,0 5,4 5,3
41 a 50 anos 6,1 6,1 5,9
Mais de 50 anos 6,3 6,2 6,1
Nivel Educacional Média Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
Ensino superior completo 6,7 5,7 5,3
Mestrado 6,2 5,5 5,4
Pos-graduacao lato sensu 6,0 5,9 5,7
Tempo de trabalho empresa atual Mé@ia Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
1 a5 anos 6,3 5,8 5,7
11 a 15 anos 6,1 5,7 5,3
21 a 25 anos 5,1 6,2 5,3
6 a 10 anos 5,8 5,8 5,6
Mais de 26 anos 6,2 6,5 6,2
Pessoas empregadas empresa atual Média Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
Até 50 funcionarios 5,8 5,4 4.7
De 1.001 a 5.000 funcionarios 6,2 6,0 5,8
De 251 a 500 funcionarios 6,3 5,9 6,3
De 501 a 1.000 funcionarios 6,1 6,0 5,8
De 51 a 250 funcionarios 6,2 5,9 5,6
Mais de 5.000 funcionarios 6,0 5,6 5,2
Setor Econdmico Média Papel Média Papel Média Papel
Business partner Watchdog Scorekeeper
Bens Industriais 6,2 5,8 5,7
Comunicagdes 53 5,6 5,4
Consumo Ciclico 6,1 5,7 5,4
Consumo nao Ciclico 6,0 5,9 4,9
Financeiro 6,0 5,6 6,0
Materiais Basicos 6,4 5,9 5,5
Petréleo, Gas e Biocombustiveis 7,0 6,2 6,3
Saude 6,4 5,8 5,9
Servigos 6,4 6,2 6,5
Tecnologia da Informagéao 5,9 6,2 6,2
Utilidade Publica 5,7 5,9 5,7

Continua
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Conclusdo

Variavel Papéis de Controller
Numero de Controllers na empresa Média Papel Média Papel Média Papel

Business partner Watchdog Scorekeeper
Apenas 1 Controller 6,1 5,8 5,6
De 2 a 5 Controllers 6,0 5,9 5,9
Mais de 10 Controllers 6,0 5,8 5,1
A sua empresa pertence a um grupo? Mé@ia Papel Média Papel Média Papel

Business partner Watchdog Scorekeeper
Controladora 6,2 5,4 4.8
Nio 6,0 5,8 5,6
Se sim, como empresa controlada 6,2 6,0 5,8
Se sim, como empresa subsididria 5,7 49 5,0
Forma juridica da sua empresa Méd.ia Papel Média Papel Média Papel

Business partner Watchdog Scorekeeper
EIRELI - Empresa individual de
responsabilidade limitada 5,6 5,8 6,3
Empresa multinacional de capital aberto 7,0 7,0 6,7
Fundagdo controlada pelo Estado 7,0 6,2 5,5
Outro 7,0 7,0 6,2

A tabela 5 apresenta uma tabela cruzada dos fatores contingenciais qualitativos em
comparagdo aos papéis dos Controllers. Através desse resumo, pode-se analisar o impacto dos
fatores contingenciais nas atividades desempenhadas pelos Controllers que, por sua vez, estao
associadas aos diferentes papéis de Business partner, Watchdog, e Scorekeeper.

Nas proximas se¢odes, encontram-se as explicagoes dos resultados obtidos para cada um
dos fatores contingenciais, assim como sua analise em comparagao a literatura existente.

Posicao do Controller

A tabela 5 mostra que a média de frequéncia das atividades mais estratégicas dos
Controllers ¢ maior para a posicao de Especialista do que para a posi¢ao de Diretor. Esse
resultado rejeitou a hipdtese 1 que esperava impacto positivo da posicdo nas atividades
estratégicas do Controller. De acordo com a literatura, esperava-se que o chefe de uma equipe
ou departamento de Controllers estivesse mais frequentemente envolvido em atividades de
business partner do que um iniciante em contabilidade gerencial (Cooper & Dart, 2013).

Nivel hierarquico da fungdo de Controller

A tabela 5 mostra que a média de frequéncia das atividades mais estratégicas dos
Controllers ndo ¢ maior para as areas com nivel hierdrquico maior (Diretoria, Controladoria
central, Contabilidade) em comparagdo com as unidades de negocio. Esse resultado rejeitou a

hipétese 1 que esperava impacto positivo do nivel hierdrquico nas atividades estratégicas do
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Controller. De acordo com a literatura, em empresas maiores, a gestdo de funcgdes de
contabilidade ¢ frequentemente diferenciada ao longo de diferentes niveis geréncias: centros de
custo, fabricas, unidades de negocios ou nivel de grupo (Maas & Matejka 2009). A fungao de
business partner pressupde que os Controllers participem das decisdes estratégicas, que
aumentam em sua extensao com os niveis gerenciais.

O tamanho da empresa

A tabela 5 mostra que a média de frequéncia das atividades mais estratégicas dos
Controllers ndo ¢ maior para as empresas com tamanho maior. Esse resultado rejeitou a
hipotese 1 que esperava impacto positivo do tamanho ds empresas nas atividades estratégicas
do Controller. De acordo com a literatura, o tamanho de uma empresa afeta a quantidade e a
complexidade do trabalho de contabilidade (Byrne & Pierce, 2007; para a contabilidade
financeira Eierle & Haller, 2009). Varios estudos descobriram que o tamanho impacta nao
apenas a contabilidade em geral, mas também as funcdes dos contadores, especialmente
Controllers (Abdel-Kader & Luther, 2008; Zoni & Merchant, 2007).

A complexidade das empresas maiores aumenta as necessidades dos gerentes na
obtencdo de suporte de Controllers, nao apenas no fornecimento de informagdes financeiras,
mas também no suporte em suas decisdes mais complexas.

Afiliagdo de grupo

A tabela 5 mostra que a média de frequéncia das atividades mais estratégicas dos
Controllers ndo ¢ maior para as empresas que tem afiliagdo a algum grupo. Esse resultado
rejeitou a hipotese 1 que esperava impacto positivo da afiliagdo de grupo nas atividades
estratégicas do Controller. De acordo com a literatura, outro fator que influencia a
complexidade das tarefas e interagcdo de Controllers ¢ a afiliagdo de uma empresa a um grupo
(Yazdifar & Tsamenyi, 2005). Um modelo de negdcios mais complexo, interdependéncias e
uma quantidade crescente de regras e os procedimentos a seguir irdo influenciar os papéis dos
Controllers (por exemplo, Kostova & Roth, 2002).

A complexidade organizacional de um grupo em comparagdo com uma empresa
independente deve conduzir a uma maior necessidade dos gerentes de apoio por parte dos
Controllers como business partners.

Nivel educacional do Controller

A tabela 5 mostra que a média de frequéncia das atividades mais estratégicas dos
Controllers ndo ¢ maior para os Controllers com nivel educacional mais alto. Esse resultado

rejeitou a hipotese 1 que esperava impacto positivo do nivel educacional do Controller em suas
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atividades estratégicas. De acordo com a literatura, a qualificagdo formal superior (ou educacao)
permite que os individuos realizem tarefas mais complexas, como analisar problemas de
negdcios complexos. Conseqlientemente, Controllers com nivel educacional formal mais alto
e, portanto, com uma gama mais ampla de habilidades e conhecimento do ambiente de negocios
serdo capazes de agir mais frequentemente em um papel de business partner (Byrne & Pierce,

2007; Cooper & Dart, 2013).

4.3 Resultado das regressoes

Nessa secdo apresentamos os resultados das regressdes. Foram estimadas trés
regressoes, sendo uma regressao para cada um dos dos papéis do Controller (business partner,
Scorekeeper e watchdog) para entender as hipdteses propostas na pesquisa a fim de verificar
como os papéis de business partner, watchdog e Scorekeeper desempenhados pelo Controller
estdo associados com as variaveis contingencias género, tempo de trabalho como Controller,
tempo no cargo como Controller, posi¢ao ocupada pelo Controller na empresa, nivel
educacional do Controller, nuimero de pessoas supervisionadas pelo Controller, e pelo
faturamento da empresa em que o Controller atua.

Os resultados do modelo 1 do papel de business partner estdo apresentados na Tabela
6.

Tabela 6
Resultado da regressao linear miultipla do papel de business partner

Variaveis Coeficientes | Erro padrao | Testet | Valor p
Constante 7,545661 0,856143 8,814 | 0,0000 ***
Género[T.Masculino] -0,587273 0,291907 -2,012 | 0,0493 *
Tempo _como_Controller 0,036923 0,025574 1,444 | 0,1547
Tempo _no_cargo -0,027536 0,037494 -0,734 | 0,4659
posi¢ao[T.Diretor] 0,461909 0,490144 0,942 | 0,3503
posigao[T.Gerente] 0,752805 0,347998 2,163 | 0,0351 *
Nivel educacional[T.Mestrado] -0,697175 0,519585 -1,342 | 0,1854
Nivel educacional[T.Pos-graduacdo lato sensu] -0,959162 0,439765 -2,181 | 0,0336 *
Num_pessoas_supervisionadas 0,003983 0,003037 1,311 | 0,1954
log_faturamento -0,067992 0,045383 -1,498 | 0,1400

Nota. Nivel de significancia 0 "***' 0.001 "**' 0.01 "' 0.05".' 0.1 "' 1

Os resultados mostram que apenas as variaveis género, posi¢ao e nivel educacional sdo

significativas para explicacao do papel de business partner, uma vez que os valores encontrados
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para a significancia dessas variaveis (valor p) sdo inferiores a 0,05. Dessa forma, o papel
estratégico de business partner desempenhado pelos Controllers que atuam em empresas
brasileiras ¢ negativamente impactado pelo género masculino, positivamente impactado pela
posicdo, e negativamente impactado pelo nivel educacional de pés-graduagao lato sensu.

A tabela 7 apresenta o resultado dos testes de regressao do papel de business partner.

Tabela 7

Resultado dos testes de regressio do papel de business partner
Testes Valores
R multiplo 0,2457
R? ajustado 0,1176
Desvio padrio dos residuos 0,8225
Estatistica F 1,9180
Valor p 0,0692

O primeiro papel de Controller analisado foi o de business partner. A regressao linear
multipla sugere que apenas 11,76% do papel de business partner podem ser explicados pelas
nove varidveis contingenciais descritas na tabela 6. O teste de significancia (valor p) apresentou
valor 0,0692, mostrando que esse modelo de regressao nao ¢ adequado para descrever a relagao
entre o papel de business partner desempenhado por Controllers e as nove varidveis
contingenciais, considerando-se um intervalo de 95%.

Apesar do teste de significancia com valor p de 0,0692 indicar que nao evidéncia
suficiente para aceitar a hipotese Hla, o valor p indica que as variaveis género masculino,
posi¢ao do Controller e nivel educacional de pés-graduagao lato sensu sao significativas para
explicar o papel de business partner desempenhado por Controllers que atuam em empresas
brasileiras.

Esses resultados sugerem que os Controllers que atuam em empresas brasileiras
apresentam uma tendéncia a realizar atividades mais estratégicas quando se declaram
petencentes ao género feminino, assim como quando atuam em uma posi¢ao de gerente. Além
disso, as respostas dadas a varidvel nivel educacional de pés-graduacgao lato sensu indicam que
essa variavel tem relacdo negativa com as atividades mais estratégicas.

Os resultados do modelo 2 do papel de Scorekeeper estao apresentados na Tabela 8.
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Tabela 8

Resultado da regressao linear multipla do papel de Scorekeeper
Variaveis Coeficientes Erro padriao Testet  Valorp
Constante 5,9867601 0,9866796 6,068 0,000000141%**
Género[T.Masculino] 0,0579609 0,3364147 0,172 0,8639
Tempo _como_Controller 0,0351818 0,0294735 1,194 0,2379
Tempo _no_cargo -0,0172640 0,0432110 -0,400 0,6911
posicao[T.Diretor] 1,2100112 0,5648765 2,142 0,0368 *
posicao[T.Gerente] 0,6984831 0,4010568 1,742 0,0874 .
Nivel educacional[T.Mestrado] -0,4521334 0,5988060 -0,755 0,4536
Nivel educacional[T.P6s-graduacdo lato sensu] 0,1157970 0,5068157 0,228 0,8202
Num_pessoas_supervisionadas -0,0008063 0,0035006 -0,230 10,8187
log_faturamento -0,0928514 0,0523029 -1,775 0,0816 .

Nota: Nivel de significancia 0 '***' 0.001 '**' 0.01 "' 0.05'.'0.1""'1

Os resultados mostram que a varidvel posi¢do ¢ significativa para a explicagao do papel
de Scorekeeper, uma vez que o valor encontrado para a significancia dessa variavel (valor p) ¢
inferior a 0,05. Além disso, considerando-se o nivel de significancia inferior a 0,10, os
resultados (valor p) mostram que a variavel tamanho da empresa (log_faturamento) também ¢
significativa. Dessa forma, o papel operacional de Scorekeeper desempenhado pelos
Controllers que atuam em empresas brasileiras € positivamente impactado pelo pela posi¢do e
pelo tamanho da empresa.

A tabela 9 apresenta o resultado dos testes de regressao do papel de Scorekeeper.

Tabela 9

Resultado dos testes de regressio do papel de Scorekeeper
Testes Valores
R multiplo 0,1987
R? ajustado 0,0627
Desvio padrao dos residuos 0,9479
Estatistica F 1,4610
Valor p 0,1870

O segundo papel de Controller analisado foi o de Scorekeeper. A regressdo linear
multipla sugere que apenas 6,267% do papel de Scorekeeper podem ser explicados pelas nove
variaveis contingenciais descritas na tabela 8. O teste de significancia (valor p) apresentou valor

0,1870, mostrando que esse modelo de regressao nao ¢ adequado para descrever a relagao entre
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o papel de Scorekeeper desempenhado por Controllers e as nove variaveis contingenciais,
considerando-se um intervalo de 95%.

Apesar do teste de significancia com valor p de 0,1870 indicar que ndo ha evidéncia
suficiente para aceitar a hipdtese H1b, o valor p indica que as variaveis posi¢ao do Controller
e tamanho da empresa sdo significativas para explicar o papel de Scorekeeper desempenhado
por Controllers que atuam em empresas brasileiras.

Esses resultados sugerem que os Controllers que atuam em empresas brasileiras
apresentam uma tendéncia a realizar atividades mais operacionais quando sua posi¢ao estd em
niveis de gerente e diretor. Além disso, as respostas dadas a variavel tamanho da empresa
(log_faturamento) indicam que essa variavel tem relagdo negativa com as atividades mais
operacionais, ou seja, quanto maior o tamanho da empresa, menor a tendéncias que os
Controllers realizem atividades mais operacionais.

Os resultados do modelo 3 do papel de watchdog estio apresentados na Tabela 10.

Tabela 10

Resultado da regressao linear multipla do papel de watchdog
Variaveis Coeficientes Erro padrio Testet  Valorp
Constante 6,638238 1,07997 6,147 0,000000106***
Género[T.Masculino] -0,443645 0,368223 -1,205 0,234
Tempo _como_Controller 0,037956 0,03226 1,177 0,245
Tempo_no_cargo 0,014988 0,047297 0,317 0,753
posicao[T.Diretor] 0,346392 0,618285 0,56 0,578
posigao[T.Gerente] 0,725216 0,438977 1,652 0,104
Nivel educacional[T.Mestrado] -0,411896 0,655423 -0,628 0,532
Nivel educacional[T.Po6s-graduacdo lato sensu] -0,176171 0,554735 -0,318 0,752
Num_pessoas_supervisionadas 0,003268 0,003832 0,853 0,398
log_faturamento -0,08916 0,057248 -1,557 0,125

Nota: Nivel de significancia 0 "***' 0.001 **' 0.01 '*' 0.05'.'0.1'"1

Os dados mostram que nenhuma das variaveis ¢ significativa para explicacao do papel
de watchdog, uma vez que nenhum dos valores encontrados para a significancia dessas
variaveis (valor p) sdo inferiores a 0,05.

A tabela 11 apresenta o resultado dos testes de regressdo do papel de watchdog.



45

Tabela 11

Resultado dos testes de regressio do papel de watchdog
Testes Valores
R mltiplo 0,1661
R? ajustado 0,0245
Desvio padrao dos residuos 1,0380
Estatistica F 1,1730
Valor p 0,3314

O terceiro papel de Controller analisado foi o de watchdog. A regressao linear multipla
sugere que apenas 2,445% do papel de watchdog podem ser explicados pelas nove varidveis
contingenciais descritas na tabela 10. O teste de significancia (valor p) apresentou valor 0,3314,
mostrando que esse modelo de regressao nao ¢ adequado para descrever a relagdo entre o papel
de watchdog desempenhado por Controllers e as nove variaveis contingenciais, considerando-
se um intervalo de 95%.

Portanto, o teste de significancia com valor p de 0,3314 apresenta forte evidéncia de
rejeicao a hipotese Hlc, sugerindo que ndo hé associacdo entre as varidveis contingenciais
consideradas nesse modelo 3 e o papel de watchdog desempenhado por Controllers que atuam

em empresas brasileiras.
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5 Conclusao
5.1 Principais resultados

O objetivo principal desse estudo foi conhecer as atividades dos Controllers de
empresas brasileiras listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo B3 como proxies para entender
os papé¢is desempenhados por eles nas organizagdes. Dessa maneira, esperava-se entender
melhor em que estagio os Controllers que atual em empresas brasileiras listadas em bolsa de
valores se encontram na transi¢ao de atividades operacionais para atividades estratégicas.

Os resultados da andlise exploratéria mostram que os Controllers de empresas
brasileiras realizavam com maior frequéncia as atividades associadas ao papel de business
partner, seguidos pelo papel de watchdog, e por ultimo o papel de Scorekeeper. Entretanto, o
resultado tdo proximo das médias de frequéncia das atividades associadas aos distintos papéis
sugere que nao ha uma distingdo evidente entre os papéis de business partner, watchdog e
Scorekeeper. Pelo contrario, as médias de frequéncia dos diferentes papéis desempenhados
pelos Controllers indicam haver uma atuacdo hibrida que envolve desde atividades mais
operacionais até atividades mais estratégicas desempenhadas pelo mesmo Controller.

Este resultado esta alinhado ao resultado de outras pesquisas que mostraram que nao ha
uma mudanga consistente em dire¢ao a atividades mais estratégicas, mostrando ao invés disso
que os Controllers tem realizado tanto atividades operacionais quanto atividades estratégicas.

Enquanto a hipdtese original deste estudo esperava que as atividades estratégicas dos
Controllers fossem impactadas positivamente pelos fatores contingenciais, os resultados da
pesquisa empirica ndo confirmaram tal hipdtese. Os fatores contingenciais de posi¢do do
Controller, nivel hierarquico da fungao de Controller, tamanho da empresa, afiliagao de grupo,
e nivel educacional do Controller, ndo afetaram de maneira positiva as atividades estratégicas
dos Controllers.

Adicionalmente, em linha com a analise exploratdria, os resultados das regressdes
lineares multiplas também rejeitaram as hipdteses testadas sugerindo que ndo ha associagdo
entre as variaveis contingenciais consideradas nesse modelo e os papéis de business partner,
Scorekeeper e watchdog desempenhados por Controllers que atuam em empresas brasileiras
listadas na bolsa de valores de Sao Paulo. Além disso, os resultados indicam que as variaveis
género masculino, posi¢ao do Controller e nivel educacional de pds-graduagdo lato sensu sao
significativas para explicar o papel de business partner desempenhado por Controllers que

atuam em empresas brasileiras. Adicionalmente, os resultados também indicam que as variaveis
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posicdo do Controller e tamanho da empresa sdo significativas para explicar o papel de

Scorekeeper desempenhado por Controllers que atuam em empresas brasileiras.
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Apéndice A — Questionario usado como instrumento de pesquisa

Perfil Profissional

><

Descriga@o (opcional)

Que posicao vocé ocupa ha empresa em que trabalha atualmente? *

Diretor
Superintendente
Gerente

Outros...

Em que area vocé trabalha? *

Controladoria central

Controladoria de um determinada unidade de negocios

Outros...

Género *

Feminino
Masculino

Outros...
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Indique sua idade em anos *

Texto de resposta curta

Qual o seu nivel educacional *

Ensino superior incompleto
Ensino superior completo
Pés-graduagao

Mestrado

Doutorado

Outros...

Ha quanto tempo vocé trabalha para sua empresa atual? *

Texto de resposta curta

Indigue ha quantos anos vocé esta no cargo atual na empresa em que trabalha *

Texto de resposta curta

Indique ha quantos anos vocé trabalha como Controller *

Texto de resposta curta

Quantas pessoas vocé supervisiona em sua posicao atual dentro da empresa em que trabalha? *

Texto de resposta curta
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><
.

Perfil da empresa

Descrigao (opcional)

A empresa em que vocé trabalha emprega quantos funcionarios? *

Até 50 funcionarios

De 51 a 250 funcionarios

De 251 a 500 funcionarios

De 501 a 1.000 funcionarios
De 1.001 a 5.000 funcionarios

Mais de 5.000 funcionarios

Qual foi o faturamento aproximado ou receita bruta da empresa em que vocé trabalha no ultimo *
ano fiscal encerrado? (Indique um valor inteiro em unidades de mil Reais. Por exemplo, informar
5.489.910 se o faturamento foi de R$ 5.489.910.490,32)

Texto de resposta curta

Quantos Controllers trabalham na sua empresa? *

Apenas 1 Controller
De 2 a 5 Controllers

Mais de 10 Controllers



Qual é a principal atividade econémica da sua empresa? *

Bens Industriais

Comunicacgoes

Consumo

Financeiro

Materiais basicos

Petroleo, gas e biocombustiveis
Saude

Tecnologia da Informacao
Utilidade publica

Outros...

A empresa pertence a algum grupo? *
Nao
Se sim, como empresa controlada
Se sim, como empresa subsidiaria
Se sim, como joint venture

Outros...
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Qual a forma juridica da empresa em que vocé trabalha? *
Empresario individual
MEI - Microempreendedor individual
EIRELI - Empresa individual de responsabilidade limitada
Sociedade limitada
Sociedade anénima

Outros...

><

Papel do Controller

Descrigdo (opcional)

Papel do Controller

Indique com que frequéncia vocé se envolve nas seguintes atividades em sua posi¢ao atual marcando a escala de cada uma
das questdes a seguir

Analise de lucratividade e rentabilidade de produto e de cliente *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia
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Desenvolvimento e avaliagdo de oportunidades de investimento *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Desenvolvimento de novas estratégias para o negocio *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Encontrando novas maneiras de cumprir com as metas da empresa *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Desenvolvimento de planos de economia de custos e aumento de receita para os negécios *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Desenvolvimento de controles e procedimentos internos *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Garantir que os gerentes observem todos os requisitos das demonstracdes financeiras *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia
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Desenvolvimento de relatorios de desempenho para a lideranca sénior *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Avaliar se os gerentes observam as regras da matriz corporativa e se estdo em conformidade ~ *

com as politicas da empresa.

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Garantir que os gerentes ndo gastem mais do que o estritamente necessario a partir da
perspectiva da empresa

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Preparando demonstracdes financeiras periddicas *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Coletando dados das operacdes *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia

Manutencéo de sistemas de dados *

Nunca O O O O O O O Com muita frequéncia



Realizacdo de analises ad hoc sob demanda *

Nunca O O O O O

Preparando planos financeiros e orcamentarios *

Nunca O O O O O

Preparando obrigacdes fiscais ou tributarias *

Nunca O O O O O

O
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Com muita frequéncia

Com muita frequéncia

Com muita frequéncia

Nome da empresa em que trabalha atualmente

Texto de resposta curta

Informe seu endereco de email

Texto de resposta curta



