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RESUMO

controladoria. Na literatura percebe-se dificuldade neste aspecto em decorréncia de

diferentes definicdes e concepgdes. Diante disto, este trabalho tem como objetivo
analisar a aplicabilidade das funcbes e competéncias da controladoria em uma rede hoteleira.
Para tanto, foram elaborados questionarios, o primeiro aplicado ao setor de controladoria e
outro aplicado aos principais gestores da rede hoteleira. Os resultados mostram que na
percepcao dos controllers a controladoria tem uma atuagdo proativa e de cogestdo em fungdes
de fornecimentos de informacdes e auditoria. Outro aspecto de destaque é a atuacdo dos
controllers, mesmo sendo da mesma rede, tem visdes distintas sobre as fungdes que exercem.
Ja em relacdo a percepcdo dos principais gestores da rede hoteleira, destague para aqueles que
desejam mudancas na atuacdo dos controllers, que atuem sobre a eficiéncia econdmica, mais
préximos, inclusive para criticar suas acoes e decisdes.

A definicdo das funcdes basicas é um dos pontos fundamentais em qualquer estudo de
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However, in literature the difficulties in this regard due to different definitions and

conceptions. Thus, this study aims to evaluate the feasibility of controlling the
functions and powers in a hotel chain. To this end, questionnaires were prepared, the first
applied to controllership industry and other applied to the main managers of the hotel chain.
The results show that the perception of controllers the controller takes a proactive and co-
management activities in information supply and audit functions. Another important aspect is
the performance of controllers, even though the same network, have different views on the
functions they perform. The perception of the main managers of the hotel network, especially
those wishing to changes in the activity of controllers, which act on economic efficiency,
closer even to criticize their actions and decisions.

The definition of the basic functions is one of the key points in any study of controller.

Keywords: Controllership; Functions; Controller, Hotel.

1. INTRODUCAO

O setor hoteleiro, de uma forma geral, estd imerso em um ambiente altamente
competitivo, e necessita de informacdes precisas e fidedignas para a tomada de decisdes e
acOes. As empresas hoteleiras, como qualquer outra organizacdo, podem utilizar-se da
controladoria para gerar informacfes para o processo de planejamento e controle, visando
melhorar o desempenho do negocio.

A controladoria e 0 controller passam a exercer um papel central no processo de
gestdo. O desenvolvimento da controladoria ocorreu a partir dos preceitos basicos da
contabilidade para uma ampla funcdo de suporte informacional, planejamento e controle,
elaboracdo de medidas de desempenho, passando a participar também ativamente da
formulacdo das estratégias, fazendo com que o controller deixe de ser apenas um compilador
de dados e passe a ser um gestor da informacdo responsavel pela coordenacdo do
planejamento estratégico das empresas hoteleiras.

No contexto atual, a controladoria necessita empreender um conjunto de funcdes.
Entre estas funcdes tem-se o fornecedor de informagdes aos gestores da organizacdo ou de
comunicar os resultados da organizacdo (WEBER, 2011). As atividades relacionadas ao
sistema de comunicacdo podem ser executadas pela controladoria através de diversos
instrumentos. Além do gerenciamento de informacdo ad hoc, pode obter relatorios de vérias
naturezas, 0s mais utilizados séo os relatérios mensais, que constituem o elemento central dos
relatérios padrao.

Além da propria evolucdo gerada pela mudanca no mundo dos negdcios, a
controladoria pode assumir diferentes fungfes nas empresas hoteleiras. Esta dindmica faz com
que novas fungbes possam ser incorporadas, bem como, aquelas diferencas geradas pelo porte
do hotel, por exemplo, ja que em empresas hoteleiras menores a funcdo da controladoria esta
vinculada diretamente a administracdo do negdcio, logo, diverge da atividade principal, que
seria 0 gerenciamento de informacg0es para os tomadores de decisdo (SCHMIDT; SANTOS,
2006).
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Conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009), a controladoria pode ndo estar somente
relacionada a funcéo contabil, enfatizada no controle financeiro e, sim multidisciplinarmente,
envolvendo conhecimento de vérias outras ciéncias como administracdo, economia,
estatistica, psicologia, dentre outras, que podem ser empregadas conjuntamente.

Estudos recentes também revelam que a atuagdo do controller pode ir além de uma
participacdo operacional e do fornecimento de informacGes, representando um maior
envolvimento na tomada de decisdo. Esta transformacdo da controladoria esta relacionada ao
suporte prestado em diferentes etapas do processo gerencial, gerando uma parceria na gestdo
dos negécios (ORO et al.,, 2007; SOUZA; BORINELLI, 2009; MACIEL; LIMA, 2011,
FERRARI et al., 2013; GOMES; SOUZA; LUNKES, 2014).

Com a intencdo de ampliar a compreensdo sobre a utilizacdo e aplicacdo das funcGes
da controladoria pelas empresas de hotelaria e, visando conhecer o papel do controller nestas
instituicdes, o estudo tem como problematica de pesquisa: qual a percepcdo dos controllers e
dos gestores sobre funcGes e papéis exercidas pela controladoria? Assim, o objetivo da
pesquisa é identificar e analisar a percepcdo dos controllers e gestores sobre as fungdes e
papéis da controladoria em uma rede hoteleira.

Pesquisas desta natureza podem contribuir para a compreensao das funcdes utilizadas
pelas empresas e as necessidades dos gestores, além das alteracdes especificas da necessidade
de mudangas da controladoria nas empresas hoteleiras, buscando proporcionar maior
contribuicdo e tornar esta atividade um fator chave de sucesso para a gestdo. Este artigo sera
desmembrado em cinco se¢des, sendo a primeira esta, a introdugdo, em segundo o referencial
tedrico que trata de aspectos ligados as func@es de controladoria. Na terceira secdo é aborda a
metodologia da pesquisa que expde os métodos utilizados, em quarto apresenta-se a analise
dos dados e informacbes, e por fim, na quinta secdo trata-se das consideracdes finais do
artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Funcdes da Controladoria

As fungdes da controladoria produzem a esséncia de atuacdo desta &rea. A sua
definicdo é um aspecto fundamental para o desenvolvimento e crescimento das organizacgoes
como um fator chave de sucesso. A juncdo pode ocorrer por meio da interagdo entre a teoria e
a pratica das organizacgdes. Portanto, esta revisdo abordarad a descri¢do das funcdes segundo
livros e manuais de referéncia da area e estudos empiricos.

De acordo com Horvath (2006), para se obter conhecimento do estado e
desenvolvimento da controladoria, é necessario estudar quatro elementos basicos, que sao: i)
orgdo de representacao “oficiais” e/ou associagdes; ii) relatdrio sobre estudos empiricos e
especificos de atividades relacionados & organizagdo e desenvolvimento; iii) publicaces
sobre solugdes “tipicas” ou “dignas de imita¢ao” oriundas da praxis; e iv) manuais e/ou obras
de referéncia, conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Instrumentos bésicos na definicdo de um conjunto de func¢des da controladoria
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Fonte: Adaptado de Horvéath (2006)

Os estudos de Beuren, Borgoni e Fernandes (2008), Richartz et al. (2012) e Lunkes,
Schnorrenberger e Rosa (2013) trazem uma sintese das principais pesquisas empiricas
realizadas no Brasil. De acordo com o Quadro 1, as fun¢bes mais observadas foram: contabil,
controle, administracdo dos impostos, planejamento, elaboracdo de relatorios e interpretacéo,
controle interno, sistema de informacGes, auditoria, custos e orgamento.
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Quadro 1 - Principais fungdes de controladoria segundo estudos empiricos
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Indicadores X 1 1

Fonte: Adaptado de Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013)
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Em relacdo as obras e manuais do Brasil, destaque para as funcdes: controle,
planejamento, sistema de informacéo e contabil, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Principais funcgdes listadas em obras e manuais de referéncia no Brasil
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Fonte: Adaptado de Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013)

De maneira geral, observa-se que ndo ha consenso na literatura em relacdo as fungdes
desempenhadas pela controladoria, o que estimula a realizacdo de novos estudos. Apesar de
algumas convergéncias observadas, a realizacdo de novos estudos possibilitara a compreenséo
entre as abordagens destacadas na literatura e a praxis organizacional.

Entende-se que a controladoria estd em processo de consolida¢do de um grupo bésico
de funcdes que véo orientar os estudos e pesquisar na area e, consequentemente, as disciplinas
académicas e a sua aplicacdo pratica nas organizacGes. Nos ultimos anos, tem crescido a
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quantidade de estudos relacionados as fungfes da controladoria, 0 que pode ser algo positivo,
pois esta area pode auxiliar na melhoria da gestdo e consequentemente dos resultados das
organizagoes.

2.2 Modelo de Investigagdo Proposto

Com a evolugdo do mercado cada vez mais as empresas devem se adequar as
mudancas e ter um planejamento e controle maior para continuarem competitivas. Com isso, a
controladoria, e por sua vez o controller, devem proporcionar estd mudanca, por meio de
medidas de desempenho, estudos e planejamento das melhores préaticas para a organizacéao.

Em decorréncia destas novas necessidades, as empresas precisam de uma area com
profissionais que tenham solidos conhecimentos de contabilidade e sistemas de informacao,
mas também sobre processos de implementacdo do planejamento e das estratégias que
conduzam a organizagdo ao sucesso. Na literatura, ha autores que apresentam estas funcdes
“contador de feijao” e “parceiro de negocios” (WEBER, 2011). A Figura 2 apresenta um rol
de func¢des que podem estar relacionados ao “contador de feijao” e “parceiro de negdcios”.

Figura 2 - Principais funcdes do controller na visdo do ‘contador de feijao’ e do “parceiro de
negoécios’
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Fonte: Adaptado de Weber (2011)

A Figura 2 apresenta as fungdes basicas do “contador de feijdo” e do “parceiro de
negécios”. No grupo do “contador de feijao” sdo classificados aqueles que exer¢cam funcdes
basicas como elaboracdo de relatdrios contabeis, controle da demonstracdo do resultado do
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exercicio, fluxo de caixa, balancgos, controle de custos, fechamento de planilhas, contratos,
validacao e inclusdo de dados no sistema, atuacdo na interpretacéo da legislacdo, organizagédo
de documentos, atuacdo no estudo de viabilidade financeira, controle orcamentario, entre
outras.

O “parceiro de negocios” € aquele que participa mais ativamente nas tomadas de
decisbes da organizacdo, tendo uma atuacdo proativa mais estratégica de apoio e tomada de
decisdo com outros gestores. As fungdes exercidas pelo parceiro de negocios compreendem o
gerenciamento do sistema de informacGes, o planejamento e o controle estratégico, a
participacdo efetiva na elaboracdo do plano estratégico em conjunto com as unidades de
negocio, a gestdo da equipe visando a obtencdo do maximo rendimento por meio das praticas
de gestdo da organizagdo, suporte as equipes gerenciais na tomada de decisdo, entre outras
funcBes de carater mais estratégico.

Na comparagdo observada na Figura 2, o “parceiro de negocios” ¢ o tipo de controller
gue as empresas veem buscando atualmente, que possam auxiliar nos planejamentos
estratégicos elaborados e controlando a organizagdo para obter uma melhor gestdo e
possibilitar aos gestores informacdes e auxilio no processo de tomada de decisdao (GOMES;
SOUZA; LUNKES, 2014).

A partir das funcdes pode-se definir os tipos de papéis exercidos pelo controller,
conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Tipos de papéis exercidos pelo controller

PAPEIS SIGNIFICADO DO PAPEL

E o fornecedor de informag@es financeiras aos principais gestores. Ele tem a
responsabilidade de gerar os relatérios sobre os resultados da organizag&o.
Analista de dados. Presta informagdes e relatorios sobre o desempenho

Fornecedor de
nameros/Principal

informante organizacional.
Guarda freio/ Atua no controle do processo de planejamento e or¢gamento e frequentemente
Controlador de gastos impdem/exige/cobra cortes exigidos/propostos/definidos pela alta dire¢ao.
Atua principalmente sobre o processo de controle da execucgdo orcamentaria.
Inspetor/Fiscal/Policial Comando e controle. Fazer cumprir as normas da organizag&o (politicas e
procedimentos).
Céao de Atua na verificacdo se esté tudo certo e em casos de problemas, toma ou sugere
guarda/Vigilante/ medidas punitivas. Manter os superiores informados sobre o comportamento e
Auditor Interno desempenho dos gestores de linha.

Atua sobre os objetivos estabelecidos, informando ao principal executivo o
alinhamento das a¢Ges de negdcio. Ele informa sobre a direcdo e velocidade
imprimida. Atua na coordenacdo do alinhamento dos esforcos da organizacdo e na
definicdo dos seus rumos.

Navegador/Direcionador

Consciéncia s . . . . L.
. . Atua sobre a eficiéncia econdmica, tem relacdo muito préxima com os gestores,
econdmica/Conselheiro/ . ; 1 - g
inclusive para criticar suas acdes e decisoes.
Assessor

Atua e contribui com iniciativas, além de acompanhar e dar suporte aos processos

Agente de mudanga de mudanca.
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Atua na comunicacgdo direta com a gestdo, ao transmitir os indicadores de gestao e
Comunicador mostrar as implicagdes e impactos sobre o resultado. Procura gerar um impacto
positivo sobre o comportamento do gerente, com forte interacéo.

Propdem e desenvolve os modelos e instrumentos de gestdo, o que inclui os

Arquiteto - . ~
q sistemas de informagdes.
Atua no desenvolvimento e transmissdo de conceitos e técnicas inovadoras
Inovador relacionadas a gestdo. A diferenca entre o arquiteto e o inovador é que o primeiro
atua mais no campo das ideias e conceitos e 0 segundo na proposicao e
desenvolvimento de modelos e instrumentos.

Atua em fun¢des que vdo além da prestacdo de informagdes, com a recomendacéo

Consultor de acBes de melhoria e correcéo de desvios. Ele atua como facilitador da execucéo,
interno/Consultor ou seja, aquele que ajuda as &reas ou gestores em casos de duvidas sobre como

realizar a execugao orcamentaria. Conduta de aconselhamento e assessoria.

Fala verdades, mesmo que duras, e faz criticas, sem temer consequéncias

Bobo da corte/Critico hegativas.

Fonte: Adaptado de Rehring, VoulRem e Weber (2011)

Os controllers com aderéncia a papéis pro ativos e estratégicos acabam tendo uma
participacdo e influéncia maior na gestdo da organizacdo. Em contrapartida, uma postura mais
de controle e operacional acaba tornando a controladoria um 6rgdo de fiscalizacdo das
atividades dos outros setores da organizacdo. Esta diferenca de postura pode fazer falta para a
organizacao, principalmente na avaliagdo de desempenho e no apoio a tomada de deciséo dos
gestores.

Para a realizacdo desta pesquisa, estes tipos de papéis (Quadro 3) e as fungdes (Figura
2) exercidas pelo controller formam a base para a elaboracdo do questionario, sendo 0s
procedimentos para sua estruturacdo descritos na sequéncia.

3. METODOLOGIA

A metodologia esta estruturada em procedimentos para elaboracdo do questionario e
populagéo e amostra.

3.1 Procedimentos para Elaboracao do Questionario

Para Rudio (2011), ¢ “um conjunto de atividades orientadas para a busca de um
determinado conhecimento”. Diante disto, 0 estudo tem a finalidade de proporcionar maior
conhecimento das funcGes do controller e sua visdo confrontada com a opinido dos gestores.

O questionario aplicado em uma rede hoteleira, foi estruturado de acordo com estudos
tedricos e empiricos sobre as funcGes e papéis da controladoria/controller (WEBER, 2011;
REHRING; VOUREM; WEBER, 2011; LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013).
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Foram elencadas as fungdes de controladoria, com a utilizagdo de escala Likert (onde 1 ndo
atua e 5 atuam de forma pro ativa).

Foram elaborados dois questionarios, um aplicado aos controllers e outro aplicado aos
gestores. Além das questdes gerais, 0s questionarios tinham uma questdo sobre as funcdes
exercidas pelo controllers. J& o aplicado aos gestores, solicita também as fungdes que eles
gostariam que o controller exercesse na organizacao.

Visando evitar possiveis vieses nas respostas obtidas, as funcbes ndo eram divididas
no questionario em ‘“contador de feijao” e “parceiro de negdcios”. Da forma como as questdes
foram elaboradas € possivel extrair o grau em que as fungdes de controladoria sdo aplicadas
na empresa hoteleira e a percepcdo individual em que cada um tem em relacdo ao seu
conhecimento, habilidades e caracteristicas que o fazem se enquadrar em um perfil
profissional.

Com os dados e informacges obtidos através do questionario e da entrevista, o objetivo
desta pesquisa era obter maiores detalhes capazes de identificar a capacidade da controladoria
de executar as funcdes elencadas na reviséo de literatura.

3.2 Populacédo e Amostra

No universo, a variedade de eventos capazes de serem estudados € infinita. Devido a
isto, seleciona-se 0 que se deseja estudar e aprofunda-se nos fenémenos a serem analisados e
interpretados com a intencao de descobrir respostas ao seu problema de pesquisa.

Populacdo ou universo é a totalidade de componentes distintos que possui uma certa
semelhanca nas caracteristicas definidas para determinado estudo. Conforme Rudio (2011), a
populacdo é o conjunto de individuos que possuem a mesma caracteristica definida para um
determinado assunto.

Na maioria das vezes, por impossibilidade ou inviabilidade econdmica e temporal,
limitam-se o estudo a uma parte da populacgdo, sendo conhecida como amostra. Portanto, esta
parte selecionada deve ser efetivamente representativa. De acordo com Beuren (2010),
amostra ¢ “uma pequena parte da populacdo ou do universo selecionada em conformidade as
regras”. Portanto, amostra ¢ a sele¢do de parte da populagdo, devendo seguir procedimentos
para que essa selecdo tenha uma certa representatividade da populacdo para que haja
confiabilidade e fidedignidade nos resultados obtidos através da amostra.

Logo, a pesquisa se concretizou pelo estudo realizado em uma rede hoteleira, a qual
esta distribuida por todo o territorio nacional e em outros paises. No entanto, a aplicacdo dos
questionarios ocorreu nas unidades concentradas na Grande Florianopolis e Vale do Itajai,
totalizando 4 (quatro) unidades, 8 (oito) gestores e 4 (quatro) controllers.

Sobre os instrumentos utilizados para a coleta de dados, utilizou-se dois tipos de
questionarios. O primeiro foi direcionado para os gestores, com o objetivo de identificar sua
percepcao sobre fungdes que o controller executa, quais gostaria que executasse, e identificar
se suas expectativas convergem com a pratica atual da controladoria dentro da rede hoteleira
pesquisada. O segundo questionario foi encaminhado para os controllers e buscou coletar a
visdo desse profissional perante a sua prépria atuagdo e contribuicdo em algumas atividades
dentro da organizacdo, desde atividades relacionadas a sistemas contabeis até planejamento e
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metas. Por fim, confrontou-se a opinido dos gestores e suas expectativas com a percepcao dos
controllers.

Obteve-se como respostas validas 2 (dois) questiondrios respondidos por controllers e
3 (trés) questionarios respondidos por gestores. O periodo de aplicacdo dos questionarios foi
na Ultima quinzena de abril de 2015.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados demonstra os dados obtidos na pesquisa, analisando as
necessidades que os gestores e controllers identificam na rede hoteleira pesquisada.

4.1 Funcdes da Controladoria na Percepcéo dos Controllers

O questionario aplicado aos controllers explorou a percepcdo sobre as funcgdes
executadas, conforme demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Grau de atuacdo da controladoria nas seguintes fungdes

GRAU DE ATUACAO DA CONTROLADORIA NAS SEGUINTES FUNCOES:

ATIVIDADE 1 2 3 4 5
Sistema contabil C2
Gerenciamento dos tributos C2
Planejamento e elaboracéo do orgamento C2
Execucdo do orcamento Cc2
Controle do orgamento Cc2

Fornecimento de informag8es aos gestores

Controle C2
Controle interno C2

c:|MGi
Avaliacdo das propostas de investimentos

Auditoria C2

Sistema de custos C2

Avaliacéo financeira - C2

Coordenagdo do desenvolvimento do

planejamento estratégico ez

Coordenagdo da implementacdo do

planejamento estratégico €2

Gerenciamento do contetdo da informacéao Cc2

Controle estratégico C2

Proposi¢éo de novos investimentos Cc2

Sistema de incentivos/motivacéo C2

Alinhamento dos objetivos e metas Cc2

Avaliacdo ndo financeira Cc2

R T RevistaEletrdnicade Administragdo e Turismo
‘ \ volume 8 - nimero 4
Janeiro- Junho / 2016 785



Revista Eletronica de R AT
Administracao e Turismo v

‘Sistemade informacdes ‘ ‘ - C2 ‘

Legenda: 1. N&o participa; 2.Fornece informacfes a Geréncia sobre assuntos econdmicos e atividades na
organizacéo; 3. Fornece e interpreta as informaces AD-HOC, ou seja, de acordo com as necessidades de cada
usudrio; 4. Auxilia na tomada de deciséo de forma critica, quando solicitado, influencia o gestor a partir de
uma opinido independente; 5. Atuacdo de forma proativa no fornecimento de informacOes e de cogestdo na
tomada de decis&o.

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 4 apresenta a percep¢do dos controllers, que estdo separados pelas cores
cinza forte (C1-controller 1) e claro (C2-controller 2). As semelhancas entdo relacionadas as
funcBes de controle, controle interno, avaliacdo financeira, controle estratégico e sistemas de
incentivo/motivacéo.

O controller 1 tem uma atuacdo em funcdes mais tradicionais como sistema contabil,
fornecimento de informagdes, auditoria, controle e controle interno e avaliagdo financeira.
Corroborando com os estudos empiricos de Giongo e Nascimento (2005), Calijuru, Santos e
Santos (2005), Santos et al. (2005), Daniel, Dal Vesco e Tarifa (2006), Oliveira e Ponte
(2006), Schnorrenberger et al. (2007), Oro et al. (2007), Santos et al. (2008), Souza e
Borinelli (2009), Fachini, Beuren e Nascimento (2009), Medeiros e Rabelo (2010), Lunkes et
al. (2011), Maciel e Lima (2011), Ferrari et al. (2013) e Gomes, Souza e Lunkes (2014),
conforme Quadro 1.

Entretanto, ndo atua em funcbes estratégias e de tomada de decisdo como a
coordenacdo do desenvolvimento e implementacdo do planejamento estratégico, proposicdo e
avaliacdo de investimentos, bem como no sistema de custos. Também tem uma atuacao
relativa no alinhamento de objetivos e metas, avaliagdo ndo financeira, gerenciamento do
conteldo e no processo orcamentario. De uma forma geral, sua atuacdo é alinhada com
fungdes tradicionais do “contador de feijao”, ndo tendo participagdo proativa na tomada de
decisdo como “parceiro de negocios”.

Da mesma forma que controller 1, o controller 2 tem uma atuacdo ativa em fungdes
tradicionais como o contabil, tributos, processo or¢camentario, controle e controle interno,
auditoria, sistema de custos e avaliacdo financeira. Porém, também apresenta uma atuacdo em
funcBes estratégicas como gerenciamento do conteudo das informacgdes, alinhamento dos
objetivos e metas e sistema de informacdes. Assim, tem um alinhamento com as fungdes do
“contador de feijao” e do “parceiro de negdcios”, o que ¢ recomenddvel na literatura
(WEBER, 2011). Portanto, observa-se que em uma mesma rede hoteleira, as fungdes
desenvolvidas pelo controller também podem variar de organizagdo para organizagao.

4.2 Papel da Controladoria na Percepcao dos Gestores

O questionario aplicado aos gestores procura explorar a percepcdo em relacdo a
atuacdo atual e desejada da controladoria. Foi possivel verificar respostas divergentes entre 0s
trés gestores, tanto para o papel que o controller exerce atualmente na rede hoteleira, como
aquele que gostariam que os controllers exercessem. No Quadro 5, tem-se as respostas na
visdo dos gestores sobre o papel atual e desejado do controller.
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Quadro 5 - Percepcéo dos gestores sobre o papel atual e desejado

Papel Papel Atual Papel Desejado
Fornecedor de ndmeros/Principal informante G3
Guarda freio/ Controlador de gastos G3
Inspetor/Fiscal/Policial
Cao de guarda/Vigilante/ Auditor Interno G3

Navegador/Direcionador

Consciéncia econdmica/Conselheiro/

Assessor G3

Agente de mudanga

Comunicador G3 G3

Arquiteto

Inovador

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 5 apresenta as respostas dos trés gestores, que estdo separados pelas cores
cinza forte (G2-gestor 2), cinza mais claro (G3-gestor 3) e a cor preta (G1-gestor 1). Na
percepcdo do Gestor 1, o controller somente exerce o papel atual de fornecedor de
nameros/principal informante, sendo que o gestor trés também tem a mesma percepcao. O
Gestor 2, atribui a funcdo do controller ao agente de mudanca, e por fim o Gestor 3, atribui a
funcdo do controller de fornecedor de nimeros/principal informante, mais também o guarda
freio/controlador de gastos, Céo de guarda/Vigilante/Auditor Interno, Comunicador e Bobo da
corte/Critico.

Quando solicitados sobre o papel desejado do controller, pode-se verificar que dois
gestores gostariam que o controller estivesse mais voltado para o apoio ao processo de
tomada de decisdo, ou seja, de “parceiro de negdcios”. As fungdes de agente de mudangas e
arquiteto também foram destacadas. Somente um dos gestores ainda tem a visdo que 0
controller deve ser o “contador de feijao”, como aquele que fornece os numeros, para a
tomada de deciséo do principal gestor do hotel.

4.3 Funcgdes da Controladoria na Percepcdo dos Controllers versus Percepcbes dos
Gestores

Com ambos o0s questionarios aplicados para controllers e gestores, pdde-se detectar
divergéncias entre as respostas obtidas nesta pesquisa. De acordo com os resultados
apresentados no Quadro 4, que evidenciam as respostas dos controllers, nota-se que o
controller 1 possui uma atuagdo mais voltada ao perfil de “contador de feijdo”. Esta postura
revela que o controller atua em atividades mais operacionais do hotel, o que significa que os
gestores podem encontrar dificuldades em obter informacdes estratégicas para a tomada de
decisdes, além de dificuldades na implementacdo do planejamento e controle estratégico, pois
ndo terdo o apoio desta area na empresa.
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Em contrapartida, o controller 2 atua mais direcionado a postura classificada na
literatura como “parceiro de negocios”. Este perfil pode ser interessante para a empresa
hoteleira, pois o controller auxilia e apoio 0s gestores principais na tomada de decisao,
atuando de forma pro ativa.

Comparativamente aos resultados observados a partir do Quadro 5, pela percepcao de
dois gestores, pode-se verificar que o papel exercido pelo controller esta direcionado ao
“contador de feijao”, com destaque para o fornecimento de informagdes, auditor interno e
critico. Entretanto, estes profissionais gostariam que o controller exercesse papéis mais
estratégicos, de “parceiro de negdcios”.

Estes resultados sugerem que o papel do controller nas organizacbes ainda pode
evoluir para atuar nas novas fungdes sugeridas pela literatura como, coordenacdo do
planejamento e controle estratégico. E 0 mais importante, os resultados mostram que 0s
gestores gostariam desta mudanca de perfil, ou seja, um controller que assessora e auxilia no
processo de mudanca. Pesquisa também mostram que profissionais com atuacdo mais
convergente ao perfil de parceiros estratégicos tendem a serem mais valorizados nas
organizacg0es, pois seu papel € mais facil de ser percebido pelos demais gestores (REHRING,
VOUREM; WEBER, 2011).

Em comparagdo as percepcdes dos controllers versus gestores de um modo geral
percebe-se que ha um conflito, pois, os executivos da rede hoteleira gostariam de papéis
voltados a atuacdo na eficiéncia econdmica, com relacdo proxima, inclusive para criticar suas
acOes e decisdes. Ou seja, apontam a necessidade que o controller apoiasse as decisdes dos
principais gestores, seja no fornecimento de informacGes, como no auxilio ao processo de
tomada de decis&o.

5 CONCLUSOES

Este artigo teve por objetivo analisar a percepcdo de controllers e de gestores sobre as
funcBes e papéis exercidos e desejados em uma rede hoteleira. Por meio da aplicacdo de um
questionario foi possivel verificar as funcBes exercidas pela controladoria, e de outro para 0s
gestores, a percepcao dos papéis exercidos e desejados.

De acordo com as respostas obtidas, € perceptivel a falta de consenso dos controllers
sobre as fungdes exercidas pela controladoria. As fungdes ndo estdo adequadamente definidas.
Em determinados assinalamentos, ocorre contrassensos de informacgfes onde um julga ter
participacdo e o outro aponta o oposto. Os resultados do estudo refletem a falta de consenso
apontado pela propria literatura, conforme destacado no Quadro 1 e 2. Em ambos os pontos
de vistas a controladoria tem participagcdo parcial nas funcdes elencadas na pesquisa,
destacando-se predominantemente aquelas ligadas ao fornecimento de informac6es, auditoria,
controle e controle interno, além de avaliag&o financeira.

A controladoria quando vista sob a percepcdo dos gestores, também apresenta
diferentes papéis, desde fornecedor de informacdes (Gestor 1 e 3), a papéis de controle como
guarda freio ou controlador de gastos, cdo de guarda, vigilante e auditor interno (Gestor 2).
Estes papéis representam comportamento reativo, de fiscal dos processos e agdes dos
empregados e gestores, como um cdo de guarda; embora em muitos casos a empresa hoteleira
necessitaria de um estrategista, que mostra 0 caminho a ser seguido, ou seja, um céo guia.

R T RevistaEletrdnicade Administragdo e Turismo
‘ ‘ volume 8 - nimero 4
Janeiro- Junho / 2016 788




Revista Eletronica de R AT
Administracao e Turismo v

Constatou-se no estudo, que embora ocorra a predominancia no fornecimento de
informacdes aos gestores para a tomada de decisdo, isto ocorre pela geracdo de relatérios,
minimizacao de riscos financeiros e correcdo de erros de planejamento e controle. Além disso,
0 estudo aponta um conflito entre a percepcéo dos gestores e dos controllers sobre as funcdes
e papeis, 0 que pode acarretar desvantagens para a gestdo da empresa, ja que 0s gestores
priorizam as funcdes basicas e podem carecer de informacdes estratégicas para a tomada de
decisao.

De acordo com Horvath (2006) (Figura 1), a controladoria ndo deve atuar unicamente
em funcBes contabeis, auditoria e de controle e sim prover interface com as demais funcdes
ligadas a “parceiro de negdcios”, promovendo uma maior influéncia na gestdo da empresa
hoteleira. A interface entre as fungdes do “contador de feijdo” e do “parceiro de negocios” é
recomendavel na literatura (WEBER, 2011). Conforme explicam Lunkes, Schnorrenberger e
Rosa (2013), a controladoria deve atuar no apoio a tomada de decisfes, com acgdo proativa e
estratégica.

Este estudo contribui para geracdo de conhecimento sobre as fungdes da controladoria,
0 que pode ser importante para ampliacdo e melhoria nas empresas hoteleiras. Para futuros
estudos é importante ampliar a amostra pesquisada, bem como verificar em outras empresas 0
nivel de desenvolvimento das fungdes, o que pode criar um mapa geral do funcionamento da
controladoria no Brasil.
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