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RESUMO

Objetivo: Compreender como o perfil, os valores e a base cognitiva, propostos pela Teoria dos Altos
Escalbes, sdo percebidos nas escolhas estratégicas do controller em empresas atuantes no Brasil e em
Portugal.

Método: Trata-se de uma pesquisa qualitativa com paradigma de investigagao interpretativista. Foram
realizados dois estudos de caso em organiza¢des com realidades empresariais distintas, sediadas no Brasil
e em Portugal. Utilizou-se o shadowing para a coleta de evidéncias e, complementarmente, foi feita a
triangulagédo das fontes mediante a realizagdo de entrevistas e coleta de documentos.
Originalidade/Relevancia: Averiguar as caracteristicas pessoais, sob a perspectiva dos valores e da base
cognitiva, propostos pela Teoria dos Altos Escalées, em uma abordagem qualitativa no campo de pesquisa
considerando o controller.

Resultados: Os resultados apontam que a experiéncia profissional anterior e a formagao académica sao
percebidas nas escolhas estratégicas realizadas pelos controllers investigados nos dois paises. Sobre a
formagdo académica, percebe-se que aspectos peculiares sao determinantes: no Brasil, a formagdao em
Contabilidade foi predominante, enquanto em Portugal prevaleceu a formacdo em Gestdo entre os
controllers. Valores como coletivismo, racionalidade, dever e inovagéo foram destacados como esperados
para o exercicio do cargo de controller.

Contribuigdes: O estudo amplia o campo de aplicabilidade da Teoria dos Altos Escaldes; avanga na
discusséao sobre o perfil e as fungdes dos controllers, bem como no envolvimento desse profissional frente
as diferentes escolhas estratégicas. Na perspectiva empirica, evidencia como as caracteristicas pessoais
do controller estdo presentes em suas escolhas estratégicas, impactando nas decisdes organizacionais.
Ademais, elucida o quanto a formagao académica, as experiéncias profissionais e os valores pessoais de
cada controller influenciam na visdo gerencial desse gestor, permitindo as organizages estruturarem os
seus recursos humanos de forma hierarquica, a fim de alcangar e otimizar os resultados.

Palavras-chave: Escolhas Estratégicas; Altos Escalbes; Controller; Valores; Base Cognitiva.

Management accountant profile and strategic choices: a qualitative analysis on
the Upper Echelons Theory

ABSTRACT

Purpose: To understand how the profile, values and the cognitive basis, proposed by the Upper Echelons
Theory, are it's seen in the strategic choices of the Accountant management in Brazilian and Portuguese
companies.

Method: A qualitative approach research was carried out, with an interpretive inquiry paradigm. Two case
studies were conducted in organizations with different business realities in Brazil and Portugal. The used
method is shadowing and in order to complement the analysis, the triangulation of sources was carried out
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through interviews and document collection.

Originality/value: To investigate personal characteristics, from valeu perspective and the cognitive basis,
proposed by the Upper Echelons Theory, in a qualitative approach in research area, considering the
Accountant management.

Findings: The results indicate that previous professional experience and academic background are noticed
in the strategic choices made by the Accountant management, investigated in both countries. Regarding the
academic formation, peculiar aspects of both countries are crucial factors, with Accounting training
predominating in Brazil, while in Portugal there was a Management training and other courses among
Accountant management stood out. The results also show that the values of collectivism, rationality, duty,
and innovation highlights as expected values for the Accountant management job, while materialism and
power were not so present.

Contributions: It expands TES applicability and advances on the discussion about the controllers’ profile
and duties as well as their involvement with the different strategic choices. From an empirical perspective,
demonstrating how the controller's personal characteristics are present in their strategic choices, impact on
decisions within organizations. In addition, it allows us to understand the academic background, professional
experiences and personal values of each controller influence the managerial vision of that manager, which
allows organizations to structure their human resources department in a hierarchical way so that they can
optimize results.

Keywords: Strategic Choices; Upper Echelons; Accountant Management; Values; Cognitive Basis.

1 INTRODUGAO

Ao longo dos anos, discute-se os diferentes papéis que o controller ocupa nas organizagdes (Simon
et al., 1954; Hopper, 1980; Borinelli, 2006; Lunkes et al., 2009). Percebe-se que a atual discusséo vista na
literatura, orienta-se na dicotomia entre o papel dos controllers enquanto bean counters (centrados na
producéo de informagbes que auxiliam o processo de gestdo) ou como business partners (envolvidos no
processo de gestao da empresa e outras areas organizacionais, sendo considerados verdadeiros “parceiros
de negdcios”) (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Goretzki et al., 2013).

Para Byrne e Pierce (2007), o controller, muitas vezes, se depara com o conflito de exercer o papel
de bean counter e/ou business partner na pratica. Todavia, percebe-se uma tendéncia de que os controllers
ocupem cada vez mais o papel de business partners (Burns & Baldvinsdottir, 2005), principalmente,
orientados para a formulagéo de estratégia e participagéo nos processos de gestéo (Byrne & Pierce, 2007).
Diante disso, nota-se que ainda sdo pouco exploradas as razbes que motivam o controller a desempenhar
essa fungdo com maior ou menor nivel de engajamento estratégico.

Uma perspectiva a ser considerada é que as diferentes caracteristicas dos controllers sdo capazes
de influenciar a atuagdo dos mesmos nas organizacdes (Robalo & Ribeiro, 2017). Segundo Byrne e Pierce
(2007), as atitudes individuais, a proatividade e a personalidade desses profissionais desempenham papel
relevante em suas atribuicdes. Lambert e Sponem (2012) e Goretzki e Messner (2019) ressaltam que as
interagbes dos controllers com a equipe, com os demais gestores operacionais e com o alto escaldo das
organizagdes também reforgam a responsabilidade e a imagem desse profissional enquanto “parceiro de
negocios”.

Assim, verifica-se que ha uma lacuna para estudos que investiguem como as caracteristicas
individuais podem influenciar na atuagao dos controllers no ambito das organizagbes e também como eles
se comportam nos diferentes contextos organizacionais e culturais. Robalo e Ribeiro (2017) sugerem a
ampliacdo dos estudos envolvendo o controller e suas diversas fungdes na Controladoria, principalmente,
no que se refere a sua participagdo nas escolhas estratégicas do negadcio.

Essa inquietagdo sobre como as caracteristicas individuais dos principais gestores das
organizagdes impactam as escolhas estratégicas tem sido discutida na literatura organizacional (Hambrick
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& Mason, 1984; Abatecola & Cristofaro, 2020; Santos et al., 2020; Ali et al., 2021). Entender por que as
organizagdes executam determinadas agbes ou, ainda, o porqué de os gestores as realizarem de
determinada forma, conduz a busca por conhecer as crengas e as disposigées dos atores com maior poder
de decisédo dentro da organizagido, conforme asseveram Hambrick e Mason (1984). Os autores sugerem
que o alto escaldo das organizagdes € compreendido por aqueles atores que estao envolvidos nas escolhas
estratégicas da empresa (Hambrick & Mason, 1984).

Nessa perspectiva, os gestores, sejam eles diretamente do alto escaldo ou dos diversos setores
da organizagao, estéo frequentemente se deparando com situagdes gerenciais nas quais necessitam fazer
escolhas estratégicas com a finalidade de atender a estratégia geral da empresa (Bressan et al., 2010).
Para Thompson e Strickland (2000), as escolhas estratégicas podem ser: (i) estratégias corporativas; (ii)
estratégias organizacionais; (iii) estratégias de negdcios; (iv) estratégias operacionais; e (v) estratégias
funcionais, de forma que as diferentes escolhas estratégicas se distinguem pelo nivel organizacional em
que ocorrem e a atribuigdo de responsabilidade que atingem.

Dentro desse contexto, tem-se na literatura organizacional a Teoria dos Altos Escalbes (TAE),
também conhecida como Teoria dos Escaldées Superiores (TES), que busca explicar as estratégias
organizacionais e o desempenho das entidades a partir da analise de caracteristicas pessoais daqueles que
participam do processo de gestdo da organizagéo, ou seja, o alto escaldo (Hambrick & Mason, 1984). Para
Goretzki et al. (2013), o controller esta cada vez mais envolvido no nivel estratégico da empresa, sendo um
“parceiro de negocio” para o alto escaldo. Sendo assim, para este estudo, adotar-se-a como premissa que
o controller aqui mencionado corresponde ao profissional que exerce fungao gerencial-estratégica dentro
das organizagdes.

Assim, cabe verificar como os pressupostos da TAE s&o observados nas escolhas estratégicas
realizadas pelos controllers, o que conduz a seguinte questdo de pesquisa: “como os valores e a base
cognitiva dos controllers sdo percebidos nas escolhas estratégicas no ambiente organizacional?”. Logo, o
objetivo desta pesquisa consiste em compreender como o perfil, os valores e a base cognitiva, propostos
pela Teoria dos Altos Escalbes, sdo percebidos nas escolhas estratégicas do controller em empresas
atuantes no Brasil e em Portugal.

A escolha da figura do controller como objeto de estudo é justificavel, tendo em vista ser ele parte
integrante do processo que envolve as escolhas estratégicas das empresas. Portanto, promover a
investigagéo sobre as caracteristicas propostas pela TAE, principalmente em relagdo a aspectos pouco
explorados, como perfil, valores e base cognitiva na atuagéo do controller, torna-se relevante.

Segundo Souza et al. (2020), € essencial que as pesquisas tratem a tematica relativa ao perfil dos
controllers sob uma ética qualitativa, de forma aprofundada e buscando compreender os aspectos inerentes
as caracteristicas desse profissional e de sua atuagao.

Ao investigar de que maneira, em configuracdes distintas de controladoria nas organizages e em
diferentes culturas organizacionais, o perfil, os valores e a base cognitiva individuais podem afetar as
estratégias conduzidas pelas empresas, a pesquisa contribui para a literatura da area. O estudo contribui
ainda, para a ampliacdo do campo de aplicagdo da Teoria dos Altos Escaldes. Enquanto pesquisa
qualitativa, a abordagem metodolégica utilizada no presente estudo também contribui de maneira relevante
para a academia, pois a adogao da técnica shadowing permite uma analise aprofundada do contexto em
que o controller esta inserido e de suas escolhas estratégicas por meio da observagéo continua de suas
atividades, a medida que o pesquisador atua como uma sombra daquele que esta sendo observado
(McDonald, 2005). Logo, a referida técnica contribui e permite explorar de maneira mais minuciosa o tema.

Este estudo esta estruturado em cinco segdes: a introdugdo aqui apresentada; a fundamentagéo
tedrica, que aborda os principais conceitos e estudos que embasam a pesquisa; os aspectos metodoldgicos;
a analise de resultados e; por fim, as consideragdes finais.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Perfil do Controller e Escolhas Estratégicas

Uma das fungbes do controller nas organizagdes € o fornecimento de informagbes gerenciais para
auxiliar na tomada de decis6es. Os controllers exercem fungéo de gestdo dentro da empresa, coordenando
diferentes areas e responsabilizando-se, principalmente, pelo planejamento e analise de desempenho,
atuando também como um parceiro para a geréncia da organizagdo (WeilRenberger & Angelkort, 2011).
Essas diferentes atribuigdes fazem com que o controller tenha diversas fungdes a depender da configuragao
da empresa.

Em convergéncia com essa visdo, pode-se afirmar que os controllers sédo responsaveis por
inumeras fungbes dentro das empresas e que, gradativamente, crescem as tarefas a eles atribuidas. Assim,
cada vez mais o controller interage com as informagdes gerenciais, desempenhando papel importante na
gestao organizacional (Weber, 2011).

Zoni e Kenneth (2007) apontam que a maioria dos controllers esta altamente envolvida no processo
de gestdo, porém, o grau de influéncia depende da estrutura organizacional das empresas. Esse
envolvimento em diferentes proporgdes, no que se refere as decisdes estratégicas e operacionais, afeta o
desempenho organizacional, a intensidade de capital, a interdependéncia operacional, a competéncia
financeira dos gestores de linha e o acompanhamento de processos de planejamento estratégico e
orgamentario (Zoni & Kenneth, 2007). Nesta pesquisa, a premissa adotada € a de que o controller, por meio
das escolhas estratégicas que lhe competem, participa do processo decisoério dentro das organizagdes.

As escolhas estratégicas podem perpassar por diferentes niveis estratégicos presentes nas
organizagdes, de modo a convergir para um mesmo objetivo, que €& atender a estratégia global
organizacional. A frente dessas escolhas estratégicas, tem-se a estrutura organizacional que é composta
pela alta administracdo e pelas demais areas que devem operar de forma sinérgica. Para Bentley et al.
(2013), o envolvimento e a aceitacéo da estratégia em todos os niveis organizacionais podem determinar a
complexidade e a flexibilidade dos processos de gestao.

Adicionalmente, observa-se que a segregacdo de niveis distintos estratégicos dentro das
organizagdes, como proposto por Thompson e Strickland (2000), permite que varias areas da empresa e
diferentes niveis hierarquicos de gestores se envolvam nas escolhas estratégicas, sejam elas corporativas,
de negocio, funcionais ou operacionais. Segundo Santos et al. (2020, p. 109), “o profissional da
Controladoria pode estar envolvido em atividades que sdo base para a tomada de decisdo em nivel
operacional ou estratégico”’. Nesse sentido, é possivel inferir que embora tradicionalmente a figura do
controller esteja associada ao suporte a administragdo, esta realidade gradativamente vem mudando, a
medida que as informagdes por ele geradas representam um importante ativo para a geracédo de valor da
empresa, dando maior destaque a Controladoria e a esse profissional junto aos processos, fungdes e
relagdes ligadas a geracéo de valor (Lavarda et al., 2020).

Ao analisar a forma de atuagéo de controllers considerados business partners, Alves et al. (2022)
verificaram que esses profissionais participam ativamente dos ganhos das organizagdes, a medida que
dialogam com as areas operacionais e de negocios, além de atuarem na identificacdo e visibilidade de
oportunidades e desafios para a empresa.

Adota-se como premissa norteadora desta pesquisa que o controller, objeto de investigacao deste
estudo, é aquele que participa ativamente de escolhas estratégicas no ambiente organizacional e, por isso,
torna-se relevante compreender as escolhas estratégicas designadas a esse gestor.

2.2 Teoria dos Altos Escaloes

A Teoria dos Altos Escaldes (TAE) surge de uma abordagem da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), a qual entende que as empresas tém recursos diferentes e, por isso, chegam a resultados distintos
(Barney, 1991). Dentre esses recursos, tém-se os executivos que estdo a frente das decisdes estratégicas
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das empresas e que sdo um diferencial para cada uma delas (Serra et al., 2014). Nesse sentido, Hambrick
e Mason (1984) ja afirmavam que, para entender os resultados organizacionais, € preciso olhar para aqueles
que estdo a frente das empresas. As decisdes estratégicas da empresa sdo influenciadas pelas
caracteristicas demograficas de cada individuo, sua base cognitiva, seus valores, bem como pelas
personalidades das pessoas que compdem o alto escaldo da organizagdo (Hambrick & Mason, 1984).

E importante destacar que existe um conjunto de explicagdes organizacionais que auxiliam o
entendimento do resultado da empresa, porém, as teorias levantadas a época ndo abordavam os aspectos
individuais dos gestores, propostos por Hambrick e Mason (1984). Essa lacuna leva a propositura do modelo
feito pelos autores, que apresenta um modelo geral tedrico, cujo objetivo era dar origem a uma teoria mais
detalhada e desenvolvida a ser aplicada no contexto organizacional. Com isso, ocorreu a consolidagéo da
Teoria dos Altos Escaldes, que tem como prerrogativa principal a proposicao de que as caracteristicas
especificas de quem toma decisdes podem influenciar diretamente suas escolhas estratégicas e,
consequentemente, os resultados da empresa (Hambrick & Mason, 1984).

Inicialmente, as principais caracteristicas observaveis destacadas foram: idade, experiéncia,
formacao (nivel educacional) e género (Hambrick & Mason, 1984). A partir da consolida¢do da TAE, estudos
empiricos foram realizados ao longo dos anos, tais como os de Hambrick e D’Aveni (1992), Kitchell (1997),
Carpenter et al. (2004), Bortoluzzi et al. (2016), Pereira et al. (2016) e de Santos et al. (2017). Essas variaveis
foram as mais estudadas nos estudos empiricos que abordam a Teoria dos Altos Escalbes (Derda, 2017).

Rost e Osterloh (2010) ressaltam que as caracteristicas observaveis séo proxies validas, porém,
sdo incompletas ao se analisar as caracteristicas e as escolhas estratégicas dos gestores. Contudo, verifica-
se que as pesquisas empiricas sobre a TAE tém se concentrado nas caracteristicas observaveis, embora a
teoria também aponte os fatores psicoldgicos como determinantes nas escolhas estratégicas. Assim, nesta
pesquisa, pretende-se avancar, analisando conjuntamente enquanto fatores, o perfil, os valores e a base
cognitiva dos controllers frente as escolhas estratégicas nas organizagoes.

Sobre o perfil, os valores e a base cognitiva, bem como sua influéncia em relagéo ao desempenho
organizacional, verifica-se que ha um ndmero menor de estudos desenvolvidos, pois, como apontado por
Hambrick (2007), existem dificuldades eminentes para acessar essas informagdes. Ainda que pesquisas
tenham sido realizadas considerando aspectos mais subjetivos no levantamento realizado (Finkelstein et
al., 2009; Adams & Funk, 2012; Chin et al., 2013; Macalli, 2015), observa-se que ha uma lacuna no que
tange a estudos que analisem de forma qualitativa esses fatores conjuntamente — perfil, valores e base
cognitiva — no ambiente de atuagcdo do controller. Park e Gould (2017) afirmam que aspectos
comportamentais, como personalidade, emogdes e outras disposi¢cdes internas influenciam de forma
significativa os resultados estratégicos das empresas.

Diante disso, infere-se que cada gestor delimitara sua visdo gerencial (percepcéo gerencial) para
realizar as escolhas estratégicas a partir de seu background profissional, ou seja, com base na sua formacéo
académica, nas suas experiéncias passadas enquanto gestor e nas demais areas onde possa ter atuado.
Nesta pesquisa, serdo consideradas as experiéncias passadas e a formagdo educacional, como parametros
da base cognitiva. Em relacdo aos valores pessoais, sdo considerados os propostos por Hambrick e
Brandon (1988), baseados em seis dimensdes: coletivismo, dever, racionalidade, inovagao, materialismo e
poder.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem do objetivo, identificou-se a pesquisa qualitativa como a mais adequada, dada
a sua busca por compreender fendmenos culturais, experiéncias de vida, sentimentos, emogbes e
comportamentos de individuos (Strauss & Corbin, 2008). Para tanto, adotou-se a realizagao de dois estudos
de caso: em uma empresa brasileira e outro em uma empresa portuguesa.

Os casos escolhidos fornecem evidéncias suficientes para testar os pressupostos da Teoria dos
Altos Escalbes, base desta pesquisa, gerando, assim, proposi¢des tedricas acerca do perfil do controller e
de suas escolhas estratégicas. Quanto ao paradigma de investigacédo, entende-se que essa pesquisa é
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interpretativista, pois ha a tentativa de entendimento de uma realidade, ndo como verdade Unica e absoluta,
mas de forma relativa; ou seja, parte dos entendimentos subjetivos dos atores envolvidos para compreender
a construgao da realidade que esta sendo estudada (Burrell & Morgan, 1979; Gephart, 2004).

Fontes diversas podem servir de base para a coleta de evidéncias em estudos de caso (Yin, 2005).
Segundo Bowen (2009), é pertinente, na pesquisa qualitativa, a utilizagdo de mais de uma fonte, visto que,
normalmente, ha uma combinag¢ao de uso de documentos, entrevistas e observagdes na busca de dar maior
credibilidade a pesquisa. Na presente pesquisa, sdo utilizadas trés fontes: shadowing (observagao direta),
entrevistas (com os controllers, colaboradores e outros gestores das organizagdes) e coleta de documentos,
que serdo detalhados em tépicos subsequentes.

Para a selegcdo da empresa brasileira e da empresa portuguesa, estabeleceu-se como premissas
que: (i) a empresa deveria ter uma Controladoria formalizada; (ii) a configuragdo empresarial estabelecida
permitiria que o controller atuasse de forma estratégica dentro da organizagdo e ndo apenas cumprindo
atividades operacionais; (iii) o controller permitiia 0 acompanhamento intensivo de suas atividades,
mediante aplicagdo da técnica de shadowing; (iv) o controller permitiria a presenca da pesquisadora em
reunides estratégicas (mesmo que nao fosse em todas) das quais ele participasse no periodo de analise.

As empresas foram contatadas por acessibilidade. Apds selecionar as organizagbes, para
formalizagdo da autorizagdo, solicitou-se uma carta de concordancia por escrito as mesmas, na qual as
referidas empresas autorizavam a pesquisadora fazer o acompanhamento do controller, realizar as
entrevistas com os funcionarios, participar de reunides estratégicas, mediante a garantia de que a
confidencialidade das informagdes das empresas envolvidas e dos funcionarios fosse mantida.

Cabe ressaltar que a intengdo desta pesquisa ndo é comparar a realidade das empresas
analisadas, pois 0 segmento de atuagdo, o modelo de gestdo, os ambientes organizacionais e os paises
sdo distintos. Assim, o foco do estudo consiste em identificar e evidenciar duas diferentes realidades
empresariais e igualmente relevantes para a analise.

A empresa brasileira iniciou suas atividades em 1986. Embora sua atividade principal seja a
comercializacdo de combustiveis, possui também lojas de conveniéncia, acessorios para veiculos e
alimentacdo. Trata-se de uma empresa familiar, na qual o alto escaldo € composto majoritariamente por
membros da familia ou pessoas com algum grau de proximidade afetiva dos proprietarios. Enquadra-se
como uma empresa de grande porte (considerando o numero de funcionarios), que tem sede e unidades no
estado de Minas Gerais, em Goias e Tocantins.

A empresa portuguesa consiste em uma companhia aberta que atua no ramo de papel e celulose
e figura entre as 10 maiores empresas de Portugal. Com sede administrativa na cidade de Lisboa, a empresa
deu inicio as suas atividades em 1953 e atualmente investe em outras areas como energia sustentavel.
Além das fabricas espalhadas por Portugal, a organizagdo possui também unidades em Mogambique e
Estados Unidos.

Para registrar as informagdes levantadas no campo a partir do shadowing, utilizou-se o diario de
campo, que consiste em um caderno no qual o pesquisador realiza suas anotagdes diarias, descrevendo
suas percepgdes, bem como falas importantes dos controllers e dos demais colaboradores da organizagao.
Em alguns momentos, esse registro foi feito no caderno fisico, em outros, foi feito em formato digital.

Na Empresa Brasileira, durante um més, o controller foi acompanhado por uma das pesquisadoras
em suas atividades diarias. Ademais, foram realizadas trés viagens para outras unidades da empresa
juntamente com o controller e sua equipe, 0 que permitiu a investigadora vivenciar situacdes que
contribuiram para o entendimento de como o perfil, os valores, a formagao académica e as experiéncias
profissionais anteriores se manifestam nas escolhas estratégicas, além de ter contribuido para conhecer a
dindmica empresarial e a cultura organizacional.

As entrevistas foram realizadas com roteiro semiestruturado. Como suporte para as mesmas, foram
utilizados dois gravadores de voz para assegurar o registro das informagdes, sendo solicitada autorizagdo
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prévia dos entrevistados para a gravagao. Além disso, valeu-se de um caderno para registros adicionais,
acerca daquilo que se julgasse importante ou que néo fosse possivel captar com a gravagdo do audio.
Como, por exemplo, expressoes faciais ou reagbes especificas dos participantes a determinadas situagdes.
A Tabela 1 apresenta o perfil dos entrevistados na empresa brasileira.

Tabela 1
Caracterizagéo dos entrevistados brasileiros.

Idade
33 anos

Entrevistado

Controller da
empresa brasileira

Cargo
Controller

Formacgao Académica

Bacharel em Ciéncias Contabeis e
MBA em Controladoria e Finangas

Supervisor Contabil

Supervisor Contabil

Entre 35 e 40 anos

Bacharel em Ciéncias Contabeis e
MBA em Controladoria e Financas

Supervisor Fiscal

Supervisor Fiscal

Entre 30 e 35 anos

Bacharel em Ciéncias Contabeis e
MBA em Contabilidade Tributaria

Analista Junior

Analista Contabil Junior

Entre 25 e 30 anos

Bacharel em Ciéncias Contabeis

Analista Sénior

Analista Contabil Sénior

Entre 30 e 35 anos

Bacharel em Ciéncias Contabeis

Diretor Unidade

Diretor/Sécio da Unidade

Entre 50 e 55 anos

Engenheiro de Produgéo

Gurupi Gurupi (TO)

Diretora da Unidade Diretora/Sécia da Unidade  Entre 45 e 50 anos Engenheira de Produgéo
Gurupi Gurupi (TO)

Diretor da Unidade Diretor da Unidade Rio Entre 45 e 50 anos Ensino Médio Completo
Rio Verde Verde (GO)

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A Tabela 2 evidencia as informagdes acerca do perfil dos entrevistados na empresa portuguesa.

Tabela 2

Caracterizagdo dos entrevistados portugueses.

Entrevistado Cargo Idade Formagao Académica
. Director of Planning Graduagéo em Economia e Master Business
Diretor . 44 anos L .
and Controlling Administration
Graduagédo em Contabilidade e Gestao e
Head of Reporting and Mestrado Executivo em Controle, Gestéo e
Controller A P g Entre 35 e 40 anos Performance

data integrity

Pés-Graduagéo em Analytics for Business (em
andamento)

Head of Business
Controlling Finance
Controlling, Reporting,
Business Partnering

Controller B

Entre 35 e 40 anos

Licenciatura em Organizagéo e Gestao de
Empresas
Mestrado em Organizacao e Gestéao

Controller E Business Partner

Entre 35 e 40 anos

Graduagéo em Organizagéo e Gestao de
empresas Pos-graduacao em Financas

Head of Economic

Controller C Value Enhancement

Entre 35 e 40 anos

Graduacgao em Engenharia de Informatica
Mestrado em Sistemas de Informagao e
Engenharia da Computacéo
Especializagdo em Finangas e Gestao

Head of Management
Controller D Reporting and Entre 40 e 45 anos Graduagao e Mestrado em Gestao

Analysis
gusmess Business Controller Entre 35 e 40 anos Graduagado em Matematica

ontroller 3
Business Business Controller Entre 25 e 30 anos Graduagdo em Economia
Controller 5 (Aveiro) Mestrado em Administragao
Graduagdo em Ciéncias Politicas e Relagdes

Trainee Trainee Entre 20 e 25 anos Internacionais

Mestrado em Gestao

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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Adicionalmente, obteve-se acesso a documentos das organizagdes que auxiliaram a compreender
as evidéncias coletadas através do shadowing e entrevistas, tais como: organogramas, detalhamento de
cargos, relatérios econdmico-financeiros, dentre outros. Por fim, a Tabela 3 apresenta um breve resumo
sobre a coleta de dados da pesquisa:

Tabela 3
Resumo de informagdes descritivas da coleta de dados.

Informacgoes Empresa Brasileira Empresa Portuguesa

Tempo presente na

N 30 dias 17 dias
organizagéo
Tempo t.otal de 223 horas 89 horas
shadowing
Periodo de observagéo Fevereiro a Maio de 2019 Margo de 2020
Local de realizaco do Sede Uberlandia/MG — Brasil
shadowin ¢ Unidade Rio Verde/GO — Brasil Sede Lisboa — Portugal
g Unidade Gurupi/TO — Brasil
Entrevistas realizadas 8 entrevistados 9 entrevistados
nas oraanizacdes 4,5 horas de entrevistas 8,5 horas de entrevistas
9 ¢ 81 paginas de transcricdes 101 paginas de transcricoes
Relatérios econdmico-financeiros; Organograma; detalhamento de fungdes;
Documentos acessados ] - P .
planilhas de custeamento e controle de relatérios econdmico-financeiros; plano
durante ; ) .
pregos; orgamento. contingencial do COVID-19.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A analise dos dados construidos a partir do shadowing, das anotagdes em diario de campo, das
entrevistas e de suas respectivas transcrigdes, foi feita através de analise de conteldo. Assim, na fase de
exploragdo do material, optou-se pela utilizagdo de uma planilha de Excel®, na qual foram separadas as
quotations, que correspondem as citagoes referentes aos segmentos de informacgdes selecionados.

O método template analysis foi adotado para a codificagdo das categorias a serem analisadas no
estudo. Esse método, refere-se a um modo particular de analisar, tematicamente, os dados qualitativos por
meio do desenvolvimento de um modelo de codificagdo que resume os temas identificados pelo pesquisador
como importantes em um conjunto de dados e os organiza de maneira significativa e util (King, 2004). As
categorias analisadas nesta pesquisa emergiram da Teoria dos Altos Escalbes e da literatura ligada a
Controladoria, sdo elas: Trajetoria profissional; Qualificagdo académica; Participacdo nas escolhas
estratégicas e Valores.

4 ANALISE DE RESULTADOS

Ao realizar os estudos de caso, buscou-se evidenciar como os pressupostos da Teoria do Alto
Escaldo podem ser percebidos em duas realidades empresariais distintas, que envolvem as escolhas
estratégicas dos controllers. Destaca-se que ndo foi objetivo da pesquisa realizar qualquer comparagéo
entre as empresas, haja vista os diversos fatores que as tornam singulares e, portanto, incomparaveis.

Foi possivel verificar que, mesmo com a relagdo de colonizagdo estabelecida entre Portugal e
Brasil, ha diferengas peculiares e significativas entre os dois paises. Finkelstein et al. (2009) entendem que
os membros de uma sociedade, de maneira geral, refletirdo os valores aos quais estdo atrelados. Essa
tendéncia néo é verificada quando a experiéncia pessoal vivida modifica esse individuo, fazendo com que
ele tenha comportamento distinto daquele presente no contexto no qual esta inserido (Finkelstein
et al., 2009).

As especificidades de um povo podem ser observadas nos estilos relacionais, nas crengas, nas
tradigbes, nos valores, nas normas, dentre outros aspectos. Para Silva et al. (2009), é importante ponderar
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sobre os aspectos peculiares de Brasil e Portugal, haja vista que a matriz cultural brasileira € resultado do
processo de colonizagéo, tendo em sua esséncia a cultura portuguesa, embora apresente nuances proprias.

Destarte, destaca-se como principal diferenga entre as empresas pesquisadas, o ambiente
econdmico e cultural no qual cada uma esta inserida. Na Tabela 4 sdo apresentadas algumas dessas
diferencas:

Tabela 4
Resumo das principais caracteristicas de cada empresa.
Empresa Brasileira Empresa Portuguesa
Pais Brasil Sede em Portugal (parte da
operagao em Mogambique e EUA)

Ambiente Econémico Americano (Mercosul) Europeu (Unido Europeia)
Porte da Empresa Grande Grande
Numero de Funcionarios 1850 3200
Subordinagéo da Controladoria CFO e Alto Escalédo (empresa familiar) CEO
Segmentos Empresariais Combustivel Papel e Celulose
Controladoria Estratégica Sim Sim
Poder de Deciséo (Controladoria) Centralizada Descentralizada
Alto Escalédo Familiar Profissionalizado

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A partir da Tabela 4, observa-se que existem caracteristicas das empresas analisadas que as
tornam distintas (tamanho, segmento empresarial, ambiente econdmico, dentre outros), o que inviabiliza
qualquer tipo de comparagao. Contudo, € possivel pontuar os resultados encontrados em cada contexto,
principalmente, considerando o objetivo proposto neste estudo quanto a compreender como o perfil, os
valores e a base cognitiva, sugeridos pela Teoria dos Altos Escaldes, sao percebidos nas escolhas
estratégicas do controller.

Embora o padrdo norte-americano de gestéo influencie diversos paises ao redor do mundo, ao
analisar o modelo da Controladoria da Empresa Brasileira, colonizado por um pais Europeu, percebe-se
semelhangas com o modelo Americano, o qual diferencia a contabilidade societaria da gerencial, sendo esta
ultima relacionada ao controle e gestdo das organizagdes.

Outra caracteristica distinta, € que a Empresa Brasileira se configura como uma empresa familiar
com gestdo realizada por membros da familia, enquanto a Empresa Portuguesa possui uma gestdo
independente e com menos interferéncias de interesses particulares. Nesse sentido, na Empresa Brasileira,
verifica-se que o alto escaldao é composto por membros da familia, como filhos, cunhados, genros, sobrinha
e amigos de muitos anos. Além disso, muitas vezes, o processo de contratagdo para os cargos de geréncia
ou outros segue a logica da indicagdo de alguém proximo e, por isso, € comum mais de um membro da
familia trabalhar na mesma unidade.

Na Empresa Portuguesa, o processo de selegdo para composi¢do dos recursos humanos é feito
por meio de provas e analise de curriculo para recrutamento dos candidatos. Ficou evidente que, nesse
processo, privilegia-se a trajetoria profissional para ocupacgéo dos cargos de alto escaldo na empresa. A
Companhia Portuguesa apresenta uma configuragao de departamento de Controle e Gestéo distinta da
Empresa Brasileira abordada nesta pesquisa. No organograma da Companhia Portuguesa, tem-se o Diretor
de Planejamento, Controle e Gestéo, que, no Brasil, corresponde ao cargo de Diretor de Controladoria.
Hierarquicamente posicionados, tem-se, na descendéncia, cinco controllers estratégicos que estdo
segregados por area e/ou segmento de atuagéo dentro da empresa.

Outro ponto a ser destacado é que, na Empresa Brasileira, o departamento de Controladoria foi
implementado ha aproximadamente trés anos e meio, o que sugere uma Controladoria ainda jovem, que se
encontra em fase de desenvolvimento de melhorias dos processos. Ja na Empresa Portuguesa, embora o
setor de Controle e Gestéo — equivalente ao setor de Controladoria no Brasil — ja exista ha mais tempo, sua
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abordagem com cunho estratégico e participativo no processo de gestdo € mais recente (faz em média 4
anos), o que mostra certa similaridade entre as empresas analisadas. Na analise das entrevistas, foi possivel
perceber que, nas duas empresas, a contratagédo dos atuais controllers possibilitou agdes que influenciaram
0 posicionamento estratégico da Controladoria.

Em relagdo a hierarquia organizacional, o controller da Empresa Brasileira é subordinado ao CFO,
embora faga com frequéncia, interlocugdes diretas com os proprietarios da empresa, bem como participe
ativamente de reunides estratégicas juntamente com o alto escaldo. Na empresa Portuguesa, o Diretor de
Planejamento, Controle e Gestao esta hierarquicamente subordinado ao CEO e participa das reunides com
a Comisséo Executiva e os acionistas. Percebe-se que as Controladorias funcionam como érgéo de linha,
pois nos dois casos atuam lado a lado com as demais areas da empresa e participam do processo de
deciséo, conforme classificagéo proposta por Borinelli (2006).

Um ponto em comum € que, nas duas empresas pesquisadas, os controllers relataram perder muito
mais tempo produzindo informagdes ao invés de analisa-las e, segundo eles, essa ndo seria a principal
fungéo da Controladoria. Eles argumentam que o departamento poderia ser mais estratégico, se otimizasse
a analise das informagdes geradas para a tomada de decis&o. Tais achados corroboram Rouwelaar et al.
(2018), que afirmam que é esperado que o controller se envolva menos na parte de processamento de
dados e mais em analise e gestdo da informagao.

A partir das informagdes levantadas junto as empresas, os principais resultados foram separados
pelas seguintes categorias de analise: Trajetéria profissional; Qualificagdo académica; Participagdo nas
escolhas estratégicas e Valores.

4.1 Trajetéria Profissional

Ao observar a trajetoria profissional dos controllers da Empresa Portuguesa, nota-se que ha
aspectos em comum, como o fato da maior parte deles terem se inserido no mercado de trabalho apds
obterem a qualificacdo da graduagéo (apenas dois ingressaram quando ainda estavam na faculdade) e
terem em sua trajetdria profissional experiéncias em grandes empresas (normalmente, multinacionais). Em
relacdo aos investigados da Empresa Brasileira, verifica-se que as experiéncias passadas do controller e
dos supervisores sdo marcadas por terem comecado a trabalhar bem jovens, antes, inclusive, de
ingressarem no ensino superior, além de terem atuado em empresas de pequeno e médio porte nacionais.

Em termos de carreira, o controller da Empresa Brasileira ingressou no mercado de trabalho muito
jovem, de modo que suas primeiras oportunidades de emprego foram em atividades operacionais e,
gradativamente, houve a ascenséo profissional ocupando cargos hierarquicamente superiores. N&o foi
identificada nenhuma experiéncia de internacionalizagdo desse individuo. O fato de sua trajetdria
profissional ter iniciado muito cedo, fez com que esse controller tivesse experiéncias e cargos bem distintos,
principalmente, em uma empresa de consultoria em Controladoria, na qual teve oportunidade de trabalhar
com varias organizacdes e segmentos diversos. Assim, embora esse profissional esteja na faixa etaria de
30 a 35 anos e ainda em inicio de carreira, sua trajetéria profissional evidencia preparacao e base cognitiva
para que pudesse experienciar situacdes adversas, tendo background para tomar decisbes no ambiente
organizacional.

Ja na Empresa Portuguesa, tanto o Diretor de Planejamento, Controle e Gestao quanto os gerentes
de cada area tém trajetdrias profissionais semelhantes, marcadas pelo ingresso no mercado de trabalho
apos iniciar a graduagéo/ensino superior (salvo, uma excegdo), com experiéncias anteriores em empresas
multinacionais e de grande porte. Destaca-se que os controllers tém em sua trajetéria a internacionalizagdo
por meio de experiéncias profissionais e/ou estudos, algo comum no ambiente europeu.

Nas duas realidades empresariais, foi percebido que a experiéncia profissional anterior, ou seja, a
trajetdria profissional, esta presente nas escolhas estratégicas que os controllers realizam, corroborando
Hambrick e Mason (1984). A proposigéo tedrica de que, quanto mais experiente o gestor do alto escaldo
(tempo no cargo de gestéo), mais esse individuo estara associado as escolhas estratégicas que favorecem
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o crescimento da empresa, pode ser confirmada também para o cargo de controller, haja vista que os
proprios profissionais relataram que, ao conhecerem melhor a cultura organizacional e o perfil dos outros
gestores, isto facilita as escolhas estratégicas.

Foi abordado junto aos controllers, o exercicio da fungdo enquanto bean counter ou business
partner dentro das organizagdes. O Diretor de Planejamento, Controle e Gestdo da Empresa Portuguesa
afirma que uma boa Controladoria passa 30% do tempo produzindo informagdes e 70% analisando a
informagé&o para a tomada de deciséo, sendo esse o cenario ideal. No entanto, como ha varias areas e
unidades na empresa, ha muitos “ruidos” na informagao gerada, o que faz com que ainda se gaste muito
tempo conferindo ou refazendo informagdes, ou seja, 70% atuam produzindo informacgdes e 30% atuam, de
fato, analisando as informagdes geradas. Ele ainda ressaltou que: “N&o é possivel tomar decisdes em cima
de informagdes ruidosas”, o que implica em dispender mais tempo tratando a informagao (Diario de Campo).
Nesse sentido, Rouwelaar et al. (2018) sugerem que € papel do controller se envolver cada vez menos em
“processamento de numeros” e se envolver mais com a gestao e tomada de decisdes gerenciais.

Byrne e Pierce (2007) ressaltam que, muitas vezes, o controller vivencia um conflito entre se
posicionar como bean counter (produtor de informagdes para a tomada de decisao) e como business partner
(quem se envolve com o processo de gestdo). No relato anterior do Diretor, percebe-se claramente esse
conflito, pois ele menciona que gostaria de passar menos tempo gerando informagdes e mais tempo
analisando as mesmas para auxiliar efetivamente nas reunides estratégicas.

Na Empresa Portuguesa, identificou-se que tanto o Diretor de Controle e Gestédo, quanto os
business partners tiveram experiéncias profissionais em multinacionais no exterior antes de ocuparem os
cargos atuais, como ilustra o trecho a seguir:

Eu estive nesta empresa (experiéncia anterior a atual Companhia) durante
cerca de trés anos, em que o primeiro ano e meio foi um periodo de expanséo.
Nds compramos empresas em varios lugares, no Brasil, compramos empresas
na América Latina, na Espanha, abrimos escritérios em Miami e depois tivemos
uma crise [...] e eu estive a frente de uma area, que coordenou a reestruturagao
e que fez exatamente o oposto. Portanto, nds tivemos que vender as empresas
todas, reduzimos de quase mil trabalhadores para duzentos e cinquenta. Eu
estive seis meses no Brasil também, negociando fechar as empresas que la
tinhamos e reposicionando as pessoas, reposicionando os ativos, que neste
caso eram patentes de tecnologia para outra empresa. (Trechos da entrevista
com o diretor portugués)

Essa experiéncia internacional foi considerada importante para a contratagéo dos controllers, tendo
em vista que a organizagdo portuguesa vislumbra se tornar uma multinacional. Acerca dessa discusséo,
Kaczmarek e Ruigrok (2013) pontuam que executivos que tiveram oportunidade de estudar no exterior e/ou
vivenciar o cenario internacional, desenvolvem mais possibilidades cognitivas, auxiliando o alto escaldo no
seu ingresso e desempenho em mercados estrangeiros. Quanto a experiéncia profissional do controller,
Santos et al. (2020, p.118), reforcam que, no “caso da tomada de decisdo estratégica, o tempo de
experiéncia do controller na fungdo parece ser a variavel mais relevante para definir a sua participagao
nesse nivel de tomada de deciséo”.

Quando questionados sobre suas aspiragdes profissionais futuras e se julgavam como natural a
mudanca para o cargo de CFO ou CEO, tanto na Empresa Brasileira quanto na Empresa Portuguesa, os
achados foram similares. Nos dois casos, os entrevistados percebem como um caminho natural o controller
ocupar o cargo de CFO, dado o acesso as informagdes que ele detém e o nivel estratégico que ocupa na
empresa. Eles acreditam ser possivel também, posteriormente, mudar de CFO para CEO, porém, haveria
necessidade de desenvolver outras habilidades ligadas a gestdo mais ampla do negdcio, como habilidade
comercial e outras habilidades interpessoais.
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4.2 Qualificagdo Académica

Em relagdo a qualificagdo académica, verifica-se que, na Empresa Brasileira, o controller e os
demais supervisores do setor tém graduagao em Ciéncias Contabeis e especializagdo em Controladoria. A
percepgao que prevalece é que, embora nao seja obrigatorio, acredita-se que se sobressai na fungéo de
controller quem possui formagédo em Ciéncias Contabeis.

Na Empresa Portuguesa, por sua vez, identificou-se outra realidade, visto que ha diferentes
formagdes académicas, tais como: Economia, Gestdo e Engenharia. Os controllers ndo percebem como
fundamental a formagao em contabilidade para exercer a fungédo de controller, mas julgam importante para
qualquer cargo, que busquem conhecimentos da area ou, ainda, que haja uma equipe capacitada para dar
suporte. A equipe do setor de Controle e Gestdo € composta por pessoas com diferentes formagdes
académicas, incluindo matematicos e engenheiros, mas a formagao mais comum entre os membros € em
Gestao.

A formagéo académica mais observada entre os controllers portugueses é em Gestdo, de modo
que foi possivel perceber que, para a realizagdo das escolhas estratégicas, em diversos momentos, a
formacdo é acionada. Destaca-se que, em relagéo a formagao académica, ha um fator peculiar entre os
dois paises, pois, em Portugal, € comum que se conclua a graduagdo mais generalista no prazo de trés
anos e, com mais dois anos, realiza-se a especializagao, seja por meio de um curso de MBA ou de mestrado.

Assim, ficou evidente a diferenga pontual entre Brasil e Portugal, pois é fato que, no Brasil, € mais
comum que os controllers sejam formados em contabilidade e, posteriormente, busquem adquirir
habilidades de gestdo na pos-graduacgéo; enquanto em Portugal, € comum que cursem a graduacdo em
outras areas de formagdo. No cenario brasileiro, percebe-se que a expertise contabil € considerada
importante para a fungédo de controller, conforme mostra o trecho:

Eu acho que falta (a expertise contabil). Eu até conhec¢o pessoas que n&o eram
da area, que se empenhavam na fungao e por mais que tenha boa vontade,
esforgo, € uma questao técnica. Por exemplo, se eu for construir um prédio, eu
posso ter a maior boa vontade do mundo, mas eu vou fazer um prédio que vai
cair. [...] Eu vejo que para essa fungao, talvez para pequena empresa, aquele
negocinho que precisa de uma decisdo mais no cheiro, no sentimento, até
consegue. Quando atinge determinado patamar, que as decisdes precisam ser
mais detalhadas, o geral vocé sabe, mas agora quando precisa detalhar para
identificar o ponto que a empresa esta perdendo competitividade, eu vejo que
€ essencial. (Trechos da entrevista com o controller brasileiro)

No ambiente portugués, percebe-se que a expertise contabil ndo é considerada como essencial,
conforme revela o trecho:

[...] normalmente, na minha experiéncia, as pessoas que se dao pior no
planejamento, controle e gestdo sdo precisamente as pessoas que vém da
Contabilidade analitica, porque ndo conseguem sair do mundo técnico do
crédito e do débito e quando eles pensam pra falar do negécio... Porque o
objetivo é traduzir precisamente ‘Contabilés’ pra linguagem do negodcio, a
linguagem que o gestor entende, porque o gestor n&o fala ‘contabilés’. E muito
dificil conseguir fazer com que essas pessoas o fagam. (Trechos da entrevista
do diretor portugués)

Quanto a pos-graduagéo, verifica-se que a maioria dos controllers tém graduagéo e mestrado, o
que pode ser resultado das peculiaridades do pais, tendo em vista que, em Portugal, € comum cursar a
graduagdo em 3 anos e, adicionalmente, o mestrado, que € cursado por mais 2 anos. Para Oesterreich e
Teuteberg (2019), os controllers que tém mestrado e/ou doutorado apresentam uma tendéncia maior a
desenvolver habilidades em tecnologia da informagao e analise de negdcio.
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Ainda em relagdo ao Diretor portugués, nota-se que o seu background sugere resolugdes para os
problemas de forma mais sucinta e objetiva (Diario de Campo), o que pode ser resultado de sua formagéo
académica (Economia) e também de suas caracteristicas pessoais e individuais.

Em relagdo a proposicéo tedrica de Hambrick e Mason (1984), no que diz respeito aos gestores
com maior nivel educacional apresentarem maior tendéncia a fazer escolhas estratégicas mais bem
elaboradas e criativas do que aqueles com baixo nivel de escolaridade, € dificil afirmar com veeméncia que
isso ocorre apenas com base nas entrevistas e nas observagdes feitas nas duas empresas. No entanto, é
possivel inferir que a formagdo académica esta presente nas escolhas estratégicas por meio da utilizagéo
de conceitos e aspectos tedricos aprendidos e colocados em pratica no dia a dia da atuagéo do controller.

As evidéncias encontradas nos estudos de caso reforgam que o conhecimento e as habilidades de
um individuo s&o resultado de seu background académico, como propde Xiong (2016). Hambrick e Mason
(1984) asseveram que a formagao académica € um dos fatores que molda a visao gerencial do gestor, o
que faz com que ele faga escolhas estratégicas diferentes de um executivo com outro background.

4.3 Participagao nas Escolhas Estratégicas

No exercicio das fungdes de controller, percebe-se que os profissionais estdo envolvidos no
processo de escolhas estratégicas da empresa de forma geral. H4 momentos em que o controller,
claramente, é chamado a opinar sobre alguma estratégia dentro da organizagéo e, em outras oportunidades,
ele esta envolvido de forma mais indireta com a estratégia empresarial.

Na Empresa Brasileira, verifica-se que o controller considera o cargo ligado a gestao da empresa
e nado percebe sua atuacdo como algo estritamente técnico (embora tenha ressaltado a importancia do
conhecimento contabil). Ele entende que as fungbes de um controller sdo mais amplas que as relacionadas
a sua expertise, envolvendo atividades gerenciais e estratégicas.

A Controladoria sem estratégia, a gente ndo sabe o que a empresa quer fazer,
acaba que ¢ o ponto que a gente tenta conversar muito e ter um planejamento
estratégico formalizado. Entdo, acaba que a gente tem que conversar com a
diretoria para tentar extrair o molde estratégico, saber o que ela quer; caso
contrario, a Controladoria fica meio vaga. (Trechos da entrevista com o
controller brasileiro)

Quando questionado sobre em quais escolhas estratégicas da organizacgao julga estar envolvido,
o controller brasileiro é enfatico.

Acho que todas. Na verdade, no meu entendimento, cada empresa vai atuar no
determinado segmento de mercado, cada uma escolhe um lugar que ela vai se
estabelecer e ai ela tem que criar (estratégia). Normalmente, todo dono de
empresa tem mentalmente como que ele vai querer criar a estratégia, como,
por exemplo: “Vou querer ganhar no giro... Vou querer atuar na margem... Vou
querer clientes que meus concorrentes ndo atendem”. O papel do controller, na
minha opinido, é de tornar isso possivel para os donos, para a diretoria,
formalizando justamente para tentar entender onde € o direcionamento dessa
empresa. Por exemplo, se eu quero atender clientes classe C e D, que eu vejo
como uma linha de mercado que tem acesso, o controller desse ‘cara’, vai
tentar entender que o produto desse ‘cara’, vai ter que ser barato. Um exemplo:
para ser barato vai ter que ter giro, ele vai ter que construir uma série de
analises para nao deixar a empresa destoar disso, porque se a empresa ficar
procurando so6 oportunidade, também eu acho que vai ter uma grande chance
de ela ter um insucesso. (Trechos da entrevista com o controller brasileiro)
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Esses achados corroboram Alves et al. (2022), que afirmam que o business partner influencia as
agOes da organizagdo, a medida que atua em conjunto com as diversas areas analisando os diferentes
cenarios sob outras perspectivas, o que possibilita uma visdo mais completa acerca da situagéo e garante
uma menor vulnerabilidade da empresa frente aos riscos.

Pode-se observar que, na Empresa Brasileira, o controller participa mais intensamente das
decisbes de negdcios e corporativas (mais estratégicas), enquanto os dois supervisores (contabil e fiscal) e
suas respectivas equipes sao responsaveis pelas decisdes operacionais e funcionais. Contudo, destaca-se
que, de forma geral, a responsabilidade do setor fica concentrada no controller. Outro ponto a destacar é
que, na Empresa Brasileira, por se tratar de uma empresa familiar, muitas decisdes sdo tomadas
considerando questées emocionais e de manutengao do patrimdnio, o que, por vezes, diminui o poder de
influéncia do controller nas decisdes estratégicas finais.

No estudo de caso da Empresa Portuguesa, ha uma divisdo estrutural entre o Diretor de
Planejamento, Controle e Gestdo — que atua, principalmente, na gestdo estratégica e econdmica — e os
“business partners” ou controllers de unidade, que embora também participem de forma significativa da
gestao estratégica e econémica, sdo responsaveis, quase que em sua totalidade, pela gestao operacional,
além de transitarem pelas outras duas esferas (econémica e estratégica).

Portanto, a partir da observagdo em campo, percebe-se que o Diretor de Planejamento, Controle
e Gestao e os business partners participam de maneira ativa de escolhas estratégicas dentro da
organizagao, impactando a operagao, os investimentos e, consequentemente, os resultados da empresa,
seja por meio da geragéo de informagdes tempestivas, oportunas e relevantes, seja por meio da analise
minuciosa de investimentos, de estudo de mercado e de negdcio ou, ainda, mediante a elaboragao de planos
estratégicos para a empresa de curto, médio e longo prazo.

Na Empresa Portuguesa, ha uma descentralizagdo maior, de modo que o Diretor de Planejamento,
Controle e Gestdo se dedica de maneira quase exclusiva, as escolhas estratégicas de negocios e
corporativas, enquanto os controllers de unidades apoiam as escolhas funcionais e operacionais. Nao
obstante, os controllers participam também das agbes corporativas e de negdocios, em consonancia ao que
sugerem Rouwelaar et al. (2018), que afirmam que os controllers possuem maior gestdo nas decisdes
operacionais.

Dessa forma, dentre as fungbes e atividades que os controllers desempenham, pode-se
exemplificar algumas delas e seu enquadramento de acordo com a proposi¢cdo de Thompson e Strickland
(2000), tais como:

I.  Corporativas: reestruturacdo do modelo gerencial empresarial; participacdo da elaboragdo da
estratégia geral; participacdo de Comissado Executiva; auxilio no processo de avaliagdo econémica
das organizagdes.

II.  Negdcio: abertura/viabilidade de unidades nos diferentes Estados da Federagao e/ou paises; analise
de negocio e analise econdmica; analise de viabilidade de novos investimentos; apoio a gestédo a
Comisséao Executiva.

lll.  Funcionais: analise de orcamento; analise de métodos e processos para medicdo do desempenho
(indicadores); acompanhamento de planos estratégicos; definicdo e implementagéo de sistema de
custeio; definigdo de campanhas comerciais; criagdo de novos indicadores de analise.

IV.  Operacionais: definicdo e implantagdo dos sistemas de informacgdo; definicdo e estruturacdo de
fungbes do departamento de Controladoria; gestdo de pessoas; analise de desempenho
organizacional; preparacao e envio de relatérios econdmico-financeiros.

As escolhas estratégicas listadas sdo alguns exemplos daquelas que estdo sob a geréncia dos
controllers de unidades e que foram evidenciadas no campo de atuagdo desses profissionais nas duas
empresas.
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4.4 Valores

Em relagéo aos valores dos controllers, nota-se que os resultados encontrados em cada uma das
empresas do estudo de caso se assemelham. O coletivismo foi apontado e percebido nas organizagdes
como sendo um valor importante para a fungdo de controller, tendo em vista que cabe a esse profissional
estabelecer boas relagbes interpessoais em seu proprio setor e também junto as demais areas da empresa,
dada a necessidade de consolidar os dados provenientes desses setores, bem como de geragédo de
informagdes tempestivas e relevantes para a tomada de deciséo do alto escalao.

Os controllers ressaltaram que, muitas vezes, a Controladoria € vista por outros setores de forma
negativa ou como 6rgao de controle e, em virtude disso, & importante que o controller atue para tornar a
relagdo cooperativa. Acerca dessa discussdo, o estudo de Santos et al. (2020, p. 119) evidenciou que
“embora arelagao interpessoal esteja positivamente relacionada com a participagao do controller na tomada
de decisédo de questdes operacionais, ndo tem influéncia sobre a participagéo do profissional na tomada de
decisao estratégica”.

A racionalidade também pode ser percebida com frequéncia nas agdes dos controllers. Dada a
natureza da fungdo, € comum que as decisdes sejam guiadas por relatérios gerenciais, analises de
viabilidade econdmico-financeiro de novos investimentos, demonstrativos econémico-financeiros, dentre
outros. Logo, as decisdes sao fundamentadas em dados numéricos e n&o pelo “feeling” do gestor.

Nota-se que a dimensao do dever também esta presente nas agdes dos controllers. Isto pode ser
observado analisando principalmente as relagbes de reciprocidade que ha entre controller e membros da
equipe, zelo quanto ao cumprimento de prazos (relatérios mensais, orcamento, demonstrativos) e lealdade
nas relacdes interpessoais (responsabilizagéo do controller por atos da equipe). Outro ponto que denota a
dimensao do dever sdo os canais de comunicagdo abertos, que é percebido nas duas empresas. Os
controllers ttm boa comunicagao tanto com membros hierarquicamente superiores como também com os
seus subordinados.

Em relagéo a inovagao, percebe-se que o controller da Empresa Brasileira se mostra aberto as
mudangas e as novas experiéncias. Contudo, nas atividades como controller, nota-se que muitas vezes,
pelo fato da empresa ser familiar e ter rotinas mais enrijecidas em relagéo ao seu processo de gestéo, a
inovagdo nao é acionada ou percebida com tanta clareza. Na Empresa Portuguesa, o Diretor de
Planejamento, Controle e Gestdo é flexivel as novas ideias, mudancas, outras formas de se fazer
determinada atividade e, muitas vezes, isso fica evidente nas suas agdes como controller. Essa dimensao
de inovagdo nido pdde ser observada com profundidade na atuagédo dos cinco controllers da empresa
portuguesa.

Hambrick e Brandon (1988) apontam que a dimensao da inovagédo sugere um quadro de gestao
diversificado e de espontaneidade no processo de decisao. Isso é percebido na Controladoria da Empresa
Portuguesa, pois ha pessoas de diferentes géneros, perfis e formagdes académicas, compondo assim um
quadro heterogéneo. Além disso, o Diretor de Planejamento, Controle e Gestéo e os business partners
buscam maneiras diversas para apresentar as informagdes de forma clara e objetiva, através de graficos e
curvas de evolugao, por exemplo.

Ja na Empresa Brasileira, percebe-se um perfil mais homogéneo na composi¢éo da Controladoria
(ha mais homens e a formagdo académica que prevalece é a de Ciéncias Contabeis). Esses achados
corroboram o perfil do controller encontrado na pesquisa de Santos et al. (2020), que revelou que a maioria
desses profissionais sdo do sexo masculino, com idade superior a 35 anos e graduagéo em Contabilidade.
Quanto a inovagédo, o tempo dispendido para a elaboragéo dos relatérios obrigatorios é, talvez, o fator que
compromete a espontaneidade no processo de deciséo.

Para Hambrick e Brandon (1988), a dimens&o do materialismo diz respeito a riqueza de valor e
posses, tendo como aspectos relevantes frequentes aquisicbes e vendas, contratagdes e demissdes por
conveniéncia. Essa dimensé&o néo foi observada em nenhum dos controllers analisados.
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Por fim, a dimensdo do poder esta relacionada a valorizagdo do controle das situagdes e das
pessoas (Hambrick & Brandon, 1988). Essa dimensdo ndo teve destaque nas empresas analisadas.
Todavia, no que diz respeito ao poder, 0 mesmo é percebido nas empresas sob a 6tica de exercer influéncia
sobre os funcionarios para alcangar um determinado objetivo, engajar a equipe.

Com base na discuss&o aqui exposta, a Tabela 5 sintetiza a forma como os valores s&o percebidos

nas empresas analisadas.

Tabela 5

Valores evidenciados nas Empresas Brasileira e Portuguesa.

Valores Empresa Brasileira Empresa Portuguesa
E importante para a Controladoria por ser . . .
L . ) : E importante para a Controladoria por ser uma area
Coletivismo uma area que dialoga com as demais

areas da empresa.

que dialoga com as demais areas da empresa.

Racionalidade

Muito presente, decisbes baseadas em
relatérios, indicadores.

Distanciamento das emogdes para a
tomada de decisdo.

Muito presente, decisdes baseadas em relatérios,
indicadores.

Distanciamento das emogdes para a tomada de
decisao.

Presente, principalmente, no cumprimento

Presente, principalmente, no que se refere a

Dever . tempestividade das informacdes para a tomada de

de metas e prazos estabelecidos. s

decisao.
Controller aberto as mudancas, as novas Diretor de Planejamento, Controle e Gestéo aberto
~ formas de fazer algo. No entanto, muitas as mudangas, as novas formas de fazer algo.

Inovagao : o - .

vezes, tem que lidar com a resisténcia da Propde mudangas na forma de analisar os

gestao familiar. indicadores.
Materialismo Nao foi percebido. Nao foi percebido.

] Percebido de forma sutil em situagdes ocasionais,
Poder E percebido em situagdes pontuais. sobretudo, em termos de autoridade para coordenar

a equipe em prol de objetivos da organizagéo.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A partir da Tabela 5, pode-se constatar que os valores dos controllers sdo percebidos nas escolhas
estratégicas realizadas no exercicio do cargo, assim como em estudos anteriores, que apontaram para
outros gestores sendo influenciados pelos valores (Finkelstein et al., 2009; Adams & Funk, 2012; Chin et
al., 2013).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa se propds a compreender como o perfil, os valores e a base cognitiva,
propostos pela Teoria dos Altos Escalbes, sdo percebidos nas escolhas estratégicas do controller em
empresas atuantes no Brasil e em Portugal. A partir dos resultados encontrados, observou-se que as
funcbes e as escolhas estratégicas nas quais cada controller se envolve, dependem do seu perfil
(caracteristicas pessoais), da forma como o ambiente organizacional é estruturado, do grau de autonomia
que o alto escaldo confere a esse controller para se envolver com as decisdes estratégicas dentro das
organizagdes e até mesmo das caracteristicas do proprio alto escaldo (por exemplo, caracteristicas
do CEO).

Percebe-se que as peculiaridades de cada pais influenciam a forma como as caracteristicas
pessoais sdo construidas e vivenciadas por cada individuo na sociedade e também no ambiente
organizacional. Destarte, outros aspectos como o ambiente organizacional, por exemplo, tamanho da
empresa, estrutura hierarquica, composigao do alto escaldo, se a empresa € ou nao familiar, sdo aspectos
que representam fatores que determinardo como e em que nivel as caracteristicas pessoais poderdo ser
observadas nas escolhas estratégicas. Do mesmo modo, os aspectos ambientais e macroeconémicos

Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana v. 44 n. 3 p. 17-37 setembro / dezembro 2025




PERFIL DO CONTROLLER E ESCOLHAS ESTRATEGICAS: UMA ANALISE QUALITATIVA A LUZ DA TEORIA DOS ALTOS ESCALOES

também influenciardo as dindmicas empresariais, por exemplo, se a empresa almeja crescimento
exponencial, se adequara melhor um perfil profissional de controller com caracteristicas alinhadas a esse
objetivo.

Com base nos resultados evidenciados, nota-se, ao investigar duas realidades organizacionais
distintas, que as caracteristicas pessoais do gestor, aqui observadas na figura do controller, séo vistas e
percebidas em suas escolhas estratégicas, conforme proposto pela TAE. Assim, a trajetéria profissional, a
formagao académica, o tempo de fungdo na empresa, as aspiragdes profissionais e os valores pessoais sdo
elementos importantes quando se deseja compreender como as escolhas estratégicas sdo adotadas no
ambiente organizacional.

A pesquisa contribui para a ampliagdo do campo de aplicabilidade da TAE ao analisar as
caracteristicas do controller e suas escolhas estratégicas. A pesquisa contribui ao avangar na discusséo
sobre o perfil e as fungbdes dos controllers, bem como no seu envolvimento com as diferentes escolhas
estratégicas realizadas nas organizagdes. Na perspectiva empirica, a contribuigdo esta em evidenciar como
as caracteristicas pessoais do controller estdo presentes em suas escolhas estratégicas, o que,
consequentemente, refletira nas decisdes dentro das empresas. Compreender que a formagéo académica,
as experiéncias profissionais e os valores pessoais de cada controller influenciam na viséo gerencial desse
gestor, permite que as organizagdes estruturem os seus recursos humanos de forma hierarquica para que
consigam otimizar os resultados esperados.

Dentre as limitagdes do estudo, destaca-se a pandemia do COVID-19, que se intensificou na
Europa no més de margo de 2020, sendo esse o periodo em que uma das pesquisadoras estava realizando
a observacgéo (shadowing) na Empresa Portuguesa e também as entrevistas. Outra limitacdo do estudo,
refere-se a acessibilidade nas reunides estratégicas realizadas nas organizagbes. Tanto na Empresa
Brasileira quanto na Empresa Portuguesa, a pesquisadora ndo teve acesso irrestrito as reunides, aquelas
permitidas foram selecionadas pelos controllers e com autorizagdo prévia do alto escaldo, quando
necessario.

Recomenda-se que pesquisas futuras investiguem com maior profundidade as escolhas
estratégicas sob geréncia do controller, principalmente, sob o ponto de vista de outros atores do alto escalao,
como, por exemplo, CEO, CFO, dentre outros diretores. O intuito seria verificar como esses outros atores
percebem a influéncia dos controllers nas decisdes organizacionais.

Ainda como sugestao para futuras pesquisas: utilizar outras abordagens tedricas sobre valores,
considerando outras dimensdes, a fim de verificar qual se adequaria mais a realidade do cargo de controller
ou que expressaria de forma mais atual os valores vistos na sociedade. Além disso, propde-se que seja
investigada a perspectiva de género no exercicio da fungado de controller, o quanto isso influenciaria nos
valores que esse profissional defende, o risco que se dispde a assumir em suas decisdes, o relacionamento
interpessoal com a equipe, averiguar como se comporta frente as decisdes estratégicas tomadas dentro da
organizagao.
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