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RESUMO 

A controladoria se desenvolve como um órgão cujo principal objetivo consiste em auxiliar na 

gestão das empresas, fornecer subsídios informacionais úteis e assertivos e assegurar a obtenção 

de resultados positivos. Entretanto, a literatura associada ao tema ainda carece de conceituações 

claras, o que envolve o estabelecimento de suas funções. Nesse contexto, o presente artigo 

busca identificar e discutir acerca das funções inerentes à controladoria em uma rede varejista 

de supermercados. Para a consecução desse objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva, com 

abordagem qualitativa do problema, sendo operacionalizada através de um estudo de caso. Os 

dados foram coletados por meio de entrevistas, observações participantes e análise documental. 

Os resultados obtidos permitiram identificar e concluir que a empresa estudada está de acordo 

com as funções da controladoria consideradas pela literatura pesquisada, mesmo que possua 

algumas dificuldades e limitações no desempenho das mesmas. Ademais, a empresa não possui 

um órgão oficial denominado de controladoria em sua estrutura interna, sendo muitas das 

funções desempenhadas e acompanhadas por um comitê gestor. 
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ABSTRACT 

Controllership develops as an organ whose main objective is to assist in the management of 

companies, provide useful and assertive informational subsidies and ensure the achievement of 
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positive results. However, the literature associated with the theme still lacks clear concepts, 

which involves establishing its functions. In this context, this article seeks to identify and 

discuss the functions inherent to controllership in a retail supermarket chain. To achieve this 

objective, a descriptive research was carried out, with a qualitative approach to the problem, 

being operationalized through a case study. Data were collected through interviews, participant 

observations and document analysis. The results obtained allowed to identify and conclude that 

the studied company is in agreement with the controllership functions considered by the 

researched literature, even if it has some difficulties and limitations in their performance. In 

addition, the company does not have an official department called controllership in its internal 

structure, and many of the functions are performed and monitored by a management committee. 

Keywords: controllership; functions. supermarkets. 

 

1. INTRODUÇÃO  

 

Tendo em vista mudanças e evoluções na estruturação das empresas, o auxílio de um 

órgão administrativo se fez necessário para contribuir com a melhoria das atividades 

empresariais e assim assegurar a continuidade (CAVALCANTE et al., 2012). Esse órgão é a 

controladoria, que está diretamente ligada à gestão das empresas, abrangendo não apenas os 

centros de custos, mas também as atividades de avaliar, mensurar e controlar o resultado 

econômico e o desempenho das empresas, tendo um campo abrangente de atuação 

(FISTAROL; SILVEIRA; FERNANDES, 2007). 

De acordo com Nascimento e Reginato (2010), compete à controladoria fornecer 

subsídios para que as demais áreas atuem conforme as expectativas da alta administração, 

apoiando no processo decisório para que a empresa funcione de forma integrada e possa atingir 

os objetivos traçados em seu planejamento estratégico. 

Siegel e Kulesza (1996) pontuam que a controladoria tem se especializado com afinco 

na tomada de decisão, tendo a atribuição de gerar informações e transformá-las para que sejam 

úteis na tomada de decisões das outras áreas. Anthony e Govindarajan (2001) ponderam que a 

controladoria é importante, sobretudo para planos estratégicos e orçamentários. De forma 

complementar, Atkinson et al. (2000) e Garrison e Noreen (2001) apresentam que a 

controladoria tem se tornado parte da alta administração, tendo participação ativa na formulação 

e implementação de estratégias, possuindo a responsabilidade de traduzir o plano estratégico 
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em processos operacionais e administrativos. 

Para Dias (2002), as informações oriundas da controladoria são fundamentais para o 

controle nas empresas, porque auxiliam o acompanhamento, verificação, análise e controle das 

atividades realizadas. Coronado (2001) vai além, ao argumentar que o papel da controladoria é 

garantir a otimização dos recursos disponíveis de forma a alcançar a eficácia dos resultados 

planejados. 

Entretanto, a literatura apresenta que a controladoria é uma área de estudos cujas 

definições e conceituações ainda não estão totalmente claras, o que inclui a abordagem no 

tocante às suas funções (GRANDE; BEUREN, 2008; LUNKES; GASPARETTO; 

SCHNORRENBERGER, 2010; LUNKES et al., 2009). 

Sobre o exposto, pode-se apontar que um setor cujo estudo das funções da controladoria 

é interessante de ser desenvolvido é o setor varejista de supermercados, pois nesse segmento, 

mudanças no cenário, tais como a entrada constante de novos concorrentes, concentração do 

comércio em alguns grupos dominantes e a elevada competição faz com que as empresas desse 

segmento necessitem melhorar cada vez mais os seus processos para que atinjam uma excelência 

operacional e melhoria dos seus resultados (WERNER; SEGRE, 2018). O setor supermercadista 

possui atuação expressiva no cenário econômico nacional, pois segundo dados apresentados 

pela Associação Brasileira de Supermercados (ABRAS), em 2018, o referido setor movimentou 

cerca de 355,7 bilhões de reais em faturamento, empregando 1,853 milhão de funcionários de 

forma direta. 

Com base no contexto apresentado, o artigo tem como objetivo identificar e discutir 

acerca das funções inerentes à controladoria em uma rede varejista de supermercados. O 

trabalho contribui com a literatura sobre o tema pois, conforme discutido, a abordagem sobre 

as funções da controladoria ainda é objeto de divergências e ideias dispersas difundidas na 

literatura. 

Em termos práticos, a pesquisa fornece subsídios para a empresa objeto de estudo em 

relação à demonstração das práticas de controladoria que são realizadas e também fornece 

evidências de práticas que não são realizadas, mas que podem agregar valor aos processos 

internos da empresa.  

 

2. REFERENCIAL CONCEITUAL  
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2.1. CONTROLADORIA 

 

Há informações de que a controladoria surgiu inicialmente nos Estados Unidos, por 

volta do início do século XX, cujo objetivo era controlar os negócios entre empresas 

relacionadas (subsidiárias e/ou filiais), e o seu desenvolvimento foi atribuído a três fatores 

principais, sendo a verificação, diversificação e expansão geográfica das empresas, o que 

também implicou no aumento da complexidade das suas atividades se fazendo necessário 

controle por segmentos, o que posteriormente foi caracterizado como controladoria (BEUREN, 

2002). 

No contexto brasileiro, a literatura apresenta que não há uma data precisa no que cerne 

ao surgimento da controladoria, porém, registros indicam que o surgimento se deve, sobretudo 

pela chegada de corporações multinacionais americanas ao país a partir de 1960 (AMORIM; 

SILVA, 2019; VOGT; DEGENHART; LAVARDA, 2017). Já nos anos 70, pesquisadores 

começaram a agregar o desenvolvimento prático da controladoria em seus estudos acadêmicos 

(LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013). 

Conceitualmente, a controladoria pode ser entendida como um conjunto de princípios, 

procedimentos e métodos das ciências da administração, economia, psicologia, estatística e, 

sobretudo, da contabilidade, cuja ocupação consiste em desenvolver a gestão econômica das 

empresas, possuindo o objetivo de assegurar a eficácia da gestão econômica (FIGUEIREDO; 

CAGGIANO, 2008; LEITE; REIF; LAVARDA, 2018; MOSIMANN; FISCH, 1999). 

Os estudos sobre a controladoria no Brasil possuem duas linhas de pesquisas distintas, 

pois uma aborda a controladoria como um órgão ou unidade administrativa, com missão, 

funções e princípios norteadores constantes do modelo de gestão da empresa; enquanto que a 

segunda aborda a controladoria como área do conhecimento humano, possuindo fundamentos, 

conceitos, princípios e métodos provenientes de outras ciências (ALMEIDA; PARISI; 

PEREIRA, 2001; MOSIMANN; FISCH, 1999; PELEIAS, 2002). 

A controladoria como unidade organizacional não possui um consenso bem definido 

acerca da sua posição na estrutura organizacional. Há a possibilidade de subordinação do órgão 

à presidência, à presidência ou vice-presidência de finanças, à diretoria ou vice-presidência 

administrativa e financeira, ao CEO ou até mesmo ao conselho de administração (BORINELLI, 

2006). Destarte, é possível entender que o órgão exerce, ao mesmo tempo, função de linha e de 

staff, porque dentre as suas atribuições, pode-se destacar: levantar informações sobre problemas 

de natureza econômica, apresentar aos gestores propostas para a resolução de problemas 
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identificados em suas áreas, como também coordenar o processo de planejamento e controle, 

com foco na gestão econômica (MOSIMANN; FISCH, 1999). 

A missão da controladoria consiste em suprir as necessidades informacionais dos 

gestores, com o objetivo de auxiliá-los de forma consistente no processo de tomada de decisão, 

para que os resultados traçados no planejamento possam ser alcançados. O apoio da 

controladoria deve ser estendido a todos os gestores da organização, partindo da alta 

administração, até os gestores que desempenham funções decisórias e operacionais, ou seja, 

busca a sinergia entre as várias áreas e níveis, tendo o foco voltado a garantir o retorno feito 

pelo investidor (LEITE; REIF; LAVARDA, 2018; PADOVEZE, 2012). Mosimann e Fisch 

(1999) vão além ao apresentar que a principal função da controladoria é maximizar os 

resultados da empresa para que a mesma tenha continuidade. 

 

 

 

2.2. FUNÇÕES DA CONTROLADORIA  

 

Aborda-se que a definição de um conjunto de funções é um dos pontos mais relevantes 

a ser destacado em se tratando do estudo da controladoria. Contudo, a literatura não converge, 

apresenta concepções diversas e em alguns casos contraditórias em relação às funções da 

controladoria (LUNKES et al., 2009; VOGT; DEGENHART; LAVARDA, 2017). 

Para Borinelli (2006), o ramo do conhecimento denominado de controladoria não possui 

funções e atividades. Tais elementos são característicos às unidades ou órgão de uma empresa, 

que nem sempre tem a definição de controladoria, como um núcleo individualizado pertencente 

à estrutura organizacional. Mas, é importante mencionar que a discussão permeia em torno das 

atividades e funções realizadas na empresa através das quais a área de conhecimento se 

materializa em termos práticos, quando estudada levando em consideração o contexto das 

organizações. Logo, as atividades e funções da controladoria são aquelas que fazem parte do 

conhecimento construído, portanto, não são específicas para cada organização, são gerais. 

A evolução da controladoria se deu sem que houvesse uma definição clara sobre a sua 

área de atuação, visto que a sua origem se deu na prática das organizações. Para que uma área 

do conhecimento possa ser consolidada, é imprescindível a formulação e definição das suas 

funções básicas (LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013). 



REMIPE 
 

31 
REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco  

V. 7 N°1 mar.-ago. 2021.                                                                                                               

As funções e atividades desenvolvidas no âmbito da controladoria se tornaram fatores 

importantes para o processo de controle e planejamento de médio e longo prazo de quaisquer 

tipos de organização, até mesmo para as que não possuem finalidade lucrativa (OLIVEIRA; 

PEREZ JÚNIOR; SILVA, 2002). Nesse sentido, Weber (2011) destaca que  tais funções podem 

abranger tanto o papel tradicional de fornecer informações para a gestão, como também podem 

se estender a outras atividades de maior relevância para o processo de gestão, lidando de forma 

ativa na gestão e até mesmo exercendo influência direta nos processos decisórios. Tal realidade 

demonstra que as funções estritamente financeiras, tais como: contabilidade de custos, 

orçamento de capital e técnicas de planejamento, não são mais suficientes para as empresas, 

devendo ser complementadas com funções mais estratégicas (SCHÄFFER; WEBER, 2012). 

É importante evidenciar as mais diversas funções atribuídas à controladoria. Conforme 

Mosimann e Fisch (1999), havendo a presença de uma controladoria formal na empresa, essa 

área deve se dedicar ao orçamento, custos, contabilidade financeira, lucros e políticas fiscais. 

Já Bragg (2009) pondera que a principal função da controladoria consiste no gerenciamento das 

atividades relacionadas à gestão da empresa, com ênfase no planejamento estratégico. 

Corroborando com essa ideia, Walter, Cruz e Espejo (2009) opinam que a formulação de 

estratégias também é uma das funções da controladoria. 

Diversos estudos se preocuparam em pontuar as funções inerentes à controladoria, em 

uma tentativa de diminuir as dispersões e divergências encontradas na literatura sobre o tema. 

Há trabalhos que apresentam a contabilidade como uma das funções básicas da controladoria 

(BRITO, 2003; HECKERT; WILLSON, 1963; JACKSON, 1949; PADOVEZE; BENEDICTO, 

2005; YOSHITAKE, 1984), mas há também aqueles que discutem a função de atender os 

agentes de mercado (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001; BRITO, 2003; PELEIAS, 2002). 

Funções de auditoria interna (JACKSON, 1949; TUNG, 1974) e controle interno 

(HORNGREN;   SUNDEM;   STRATTON,   2004;   YOSHITAKE,   1984)   também   foram 

identificadas como funções da controladoria. 

Segundo Dal Magro e Scopel (2016), no contexto brasileiro é difícil perceber uma 

orientação clara acerca das funções da controladoria. Dessa forma, reforçam que estudos sobre 

a temática precisam ser desenvolvidos em maior volume, para que a plataforma teórica possa 

ser mais consolidada tal qual ocorre na Alemanha.  

No Brasil, 100% das pesquisas realizadas apontam que o planejamento é a função mais 

relevante da controladoria. Já nos Estados Unidos, essa opinião é compartilhada por cerca de 
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50% das pesquisas, na Alemanha esse aspecto atinge a ordem de 80% em relação aos estudos 

nessa área. Sobre as funções de controle, foi identificado que 80% das pesquisas na Alemanha 

apontam que são fundamentais para a gestão dos negócios. Por outro lado, essa opinião é 

compartilhada por cerca de 75% e 50% nas pesquisas do Brasil e Estados Unidos (LUNKES et 

al., 2011). 

Entretanto, mesmo havendo uma vasta dispersão e divergência sobre as funções 

inerentes à controladoria na literatura sobre o tema, no Brasil, o trabalho pioneiro de Borinelli 

(2006) foi dedicado a estruturar as funções básicas da controladoria, conforme as mais citadas 

pela literatura, fornecendo uma divisão em nove categorias, sendo elas: a função contábil, 

gerencial e estratégica, custos, tributária, proteção e controle de ativos, controles internos, 

controle de riscos, gestão da informação e controle operacional. 

Destarte, tais funções servirão de base para o desenvolvimento do presente trabalho, 

pois as mesmas condensam uma gama abrangente e dispersa apresentada pela literatura. Essas 

funções compreendem diversas atividades, que ao serem executadas são caracterizadas como 

integrantes das funções básicas da controladoria. 

 

 

3. METODOLOGIA 

 

A pesquisa é classificada como descritiva quanto ao objetivo, com abordagem 

qualitativa do problema e cuja operacionalização se deu através do estudo de caso. 

O caso em estudo consiste em uma rede varejista de supermercados situada na região 

metropolitana de Recife-PE, cuja empresa possui 20 anos de atuação no mercado, é uma 

empresa de médio porte, sendo composta por 11 unidades e o seu quadro funcional conta com 

388 empregados diretos. O critério de escolha do caso em estudo foi a conveniência de acesso 

ao objeto estudado, como também o intento de desenvolver tal estudo no setor de comércio, 

haja vista que a maioria dos estudos sobre as funções da controladoria são realizados em 

indústrias. 

Em termos práticos, a pesquisa foi empreendida através da coleta de informações por 

meio de entrevistas com agentes, análise de documentos e observação direta. As entrevistas 

foram conduzidas de forma semiestruturada, a partir das categorias extraídas do estudo de 

Beuren, Fachini e Nascimento (2010) e das funções da controladoria apresentadas por Borinelli 



REMIPE 
 

33 
REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco  

V. 7 N°1 mar.-ago. 2021.                                                                                                               

(2006). Os agentes foram questionados sobre os processos internos realizados a fim de se obter 

informações sobre as funções da controladoria que são desempenhadas. As entrevistas 

ocorreram durante o mês de dezembro de 2019 e foram realizadas na sede da empresa. 

Em conjunto com as entrevistas, foram feitas observações no estabelecimento da matriz, 

como também foi solicitada a visualização de alguns documentos tais como: planilha utilizada 

para a apuração do custo dos produtos vendidos, modelos de planilhas utilizadas no processo 

de planejamento tributário e apuração de tributos, dentre outros. 

De posse das informações obtidas durante a pesquisa, foi realizada uma abordagem por 

triangulação das informações, a fim de se estabelecer comparações e relações entre as 

informações coletadas. As informações extraídas dos agentes durante as entrevistas foram 

trianguladas com os documentos visualizados e também com o referencial conceitual. 

 

4. RESULTADOS 

 

Antes de discorrer acerca das funções da controladoria que são desempenhadas pela 

empresa objeto de estudo, é pertinente destacar que a empresa não possui um órgão denominado 

de controladoria em sua estrutura interna. Entretanto, a empresa possui uma espécie de 

colegiado que se reúne para discutir questões diversas e também para tomar decisões. Sobre 

esse mérito, a gestora de contabilidade expôs o seguinte: 

 

Nós temos um comitê de gestão que funciona meio que como uma Controladoria. 

Cada departamento e responsável levanta seus dados, esses dados são submetidos ao 

comitê que os valida e utiliza para a tomada de decisão. Neste comitê tem cadeira fixa 

os gerentes contábil, de compras, operacional e o diretor. (Gerente Contábil). 

 

Após a constatação de que a empresa não possui um órgão em sua estrutura interna 

denominado de Controladoria, procedeu-se à identificação das funções que são realizadas. O 

Quadro 1 sintetiza as atividades relacionadas à função contábil que foram identificadas na 

empresa através de entrevistas, observações e análise documental: 

 

Quadro 1 – Função contábil 

Atividades 

• Gerenciamento das atividades do processamento contábil. 

• Implementação e manutenção de todos os registros contábeis. 

• Elaboração das demonstrações contábeis. 

• Análise das demonstrações contábeis. 
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• Desenvolvimento de políticas e procedimentos contábeis e de 

controle. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Com base nas informações do Quadro 1, pode-se pontuar que as atividades apresentadas 

são todas desenvolvidas no departamento contábil da empresa, uma vez que tal departamento 

faz parte da estrutura oficial da empresa, possuindo gestora e outros profissionais que realizam 

as atividades relacionadas à contabilidade. Além de produzir e processar as informações 

contábeis, esse departamento também mantém a conformidade às normas referentes às 

obrigações acessórias, trabalhando na geração, gestão e envio das informações contábeis aos 

órgãos governamentais interessados. Além do governo, há outros interessados nas informações 

contábeis, tais como bancos e outros agentes externos, mas em relação a esse tipo de demanda, 

a gestora de contabilidade apontou que não é feita pelo departamento contábil. Destarte, foi 

possível observar que a empresa estudada desempenha a função contábil inerente à 

controladoria. Corroborando com o exposto, assim ponderou a gerente de contabilidade: 

 

Temos um departamento contábil na empresa que é responsável por toda a parte de 

Contabilidade, realizamos todas essas atividades que você perguntou. Nosso 

departamento tem gerência própria e se relaciona diretamente com a Diretoria. 

(Gerente Contábil). 

 

Consoante à ideia de Weber (2011), no que se refere ao contador parceiro do negócio, o 

departamento contábil fornece subsídios para a tomada de decisões importantes para a empresa, 

como também participa de forma ativa nas mesmas. Destarte, Borinelli (2006) destaca que a 

função contábil tem papel fundamental para a controladoria, pois a mesma é uma fonte 

confiável de informações relevantes para a decisão. 

Nesse sentido, observou-se algumas limitações em relação à função contábil inerente à 

controladoria desenvolvida pela empresa, pois conforme sinalizado pela própria gestora, as 

rotinas contábeis realizadas na empresa, de forma majoritária, são voltadas ao atendimento dos 

órgãos fazendários, não havendo um espaço e dedicação de tempo adequados para atender 

demandas de cunho gerencial, levando em consideração os dados fornecidos pela contabilidade, 

pois o atendimento aos órgãos fazendários requer muito tempo. Logo, observou-se que o fator 

tempo foi uma das principais dificuldades encontradas no departamento contábil em relação a 

uma atuação mais gerencial.  

Já em relação à função gerencial/estratégica, o Quadro 2 permite a visualização das 
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atividades realizadas no que cerne a essa função da controladoria. O processo de pesquisa 

permitiu extrair que há a realização das seguintes atividades: 

 

Quadro 2- Função gerencial/estratégica 

Atividades 

• Provimento de informações de natureza patrimonial, econômica, 

financeira e não financeira ao processo de gestão. 

• Coordenação de esforços dos gestores para que se obtenha sinergia no 

processo de alcance dos objetivos empresariais. 

• Coordenação, assessoramento e consolidação dos processos de 

elaboração dos planos empresariais, orçamentos e previsões. 

• Criação de condições para a realização do controle, através do 

acompanhamento dos planos e das decisões tomadas. 

• Auxiliar na definição de métodos e processos para medição do 

desempenho das áreas organizacionais. 

• Realização de estudos sobre análise de viabilidade econômica de 

projetos de investimento. 

• Realização de estudos especiais de natureza contábil-econômica. 

Fonte: Elaboração própria.  
 

Com base nas informações apresentadas, foi possível entender que todas as atividades 

consideradas por Beuren, Fachini e Nascimento (2010) no que diz respeito à função 

gerencial/estratégica são desempenhadas pela empresa em estudo. Sobre essas atividades, foi 

informado que todas elas são de responsabilidade do comitê de gestão que as realiza em 

conjunto com o operacional e o estratégico, de modo que esses fornecem os dados necessários 

e o comitê os discute para então proceder à tomada de decisão. 

 
Essas atividades relacionadas à estratégia são desempenhadas pelo comitê gestor, nos 

reunimos constantemente para discutir todos esses aspectos que você mencionou. 

Muitas vezes precisamos de informações de outras áreas que não fazem parte do 

comitê, aí solicitamos o que é necessário. (Diretor). 

 

Foi possível identificar que a empresa desempenha a função gerencial/estratégica da 

controladoria proposta por Borinelli (2006), sobretudo no que diz respeito à atuação do comitê 

gestor com vistas a tomar decisões estratégicas sempre se baseando na continuidade e resultados 

futuros da empresa. 

Contudo, notou-se que o comitê de gestão está envolvido em diversas atividades e 

assuntos que permeiam a organização, o que muitas vezes pode dificultar a sua atuação de forma 

mais efetiva voltada para a parte estratégica. Destarte, é pertinente apresentar que: 
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Um dos problemas que nós do comitê enfrentamos é que estamos à frente de quase 

tudo. Às vezes podíamos estar discutindo algo mais estratégico, mas não, em diversas 

ocasiões estamos discutindo coisas o dia a dia da empresa.  (Diretor). 

 

A função de custos também é desempenhada pela empresa, sendo as atividades 

identificadas dessa função expostas através do Quadro 3. 

 

Quadro 3 – Função de custos 

Atividades 

• Realização de análises gerenciais e estratégicas referentes à 

viabilidade de comercialização de um novo produto. 

• Gerenciamento do custeio dos produtos e serviços. 

• Análise da rentabilidade de produtos. 

• Desenvolvimento do sistema de custos. 

• Formação do preço de venda dos produtos ou serviços. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Sobre o Quadro 3 é pertinente comentar que a atividade de realização de análises 

gerenciais e estratégicas referentes à viabilidade de comercialização de um novo produto é feita 

pelo comitê de gestão estratégica, ao passo que as demais atividades são desempenhadas pelo 

departamento de gestão de compras. Percebeu-se que todas as atividades pontuadas por Beuren, 

Fachini e Nascimento (2010) são realizadas pela empresa, como também que a empresa 

desempenha a função de custos da controladoria, conforme Borinelli (2006). 

 

Aqui controlamos todos os custos relacionados aos produtos vendidos, pois temos 

modelos que nos auxiliam na apuração dos custos e também auxílio do sistema 

utilizado aqui na empresa. Vemos a viabilidade de cada produto antes de comprar para 

revender (Gerente de Compras). 

 

As atividades foram sintetizadas com base em questionamentos feitos à gerência do 

departamento de compras e confirmadas através da visualização de modelos utilizados na 

apuração de custos dos produtos, tais como, planilha de cálculo do custo do produto vendido. 

Por ser uma empresa comercial, não foram notadas dificuldades expressivas ao se custear os 

produtos vendidos, a principal preocupação expressada foi em torno da viablidade de se 

comprar o produto para posterior revenda. 

O Quadro 4 apresenta as informações relativas à função tributária da controladoria, 

sobre a qual foi possível observar que a empresa realiza as seguintes atividades: 

 
Quadro 4 – Função tributária 
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Atividades 

• Apuração, conferência, escrituração de tributos. 

• Gestão e controle de tributos. 

• Atendimento de obrigações legais, fiscais e acessórias previstas em 

normas tributárias. 

• Elaboração do planejamento tributário da organização. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

No que cerne à função tributária, percebeu-se que há um departamento responsável pela 

parte fiscal da empresa, o qual tem a atribuição de trabalhar na apuração de todos os tributos 

pertinentes à atividade da empresa, interpretação e aplicação de normas tributárias, como 

também a elaboração e envio de obrigações acessórias de cunho fiscal. As informações 

sintetizadas no Quadro 4, as quais foram levantadas através de entrevista e observação, puderam 

ser confirmadas através da visualização de relatórios de apuração de tributos, como também 

modelos de planilha utilizados na fase de elaboração do planejamento tributário da empresa, 

que compreende a escolha do regime tributário mais viável e adequado às operações da 

empresa. 

 

O departamento fiscal é muito importante, porque temos muitas obrigações durante 

todo o mês, e se deixar de cumprir uma delas, a empresa pega multa, basicamente não 

podemos deixar isso acontecer, temos que ter muito cuidado no tratamento da 

legislação tributária, pois é com base nela que fazemos todas as apurações. (Gerente 

Contábil). 

 

Logo, foi possível observar que a empresa está em consonância com a função tributária 

abordada por Borinelli (2006), pois realiza todas as atividades necessárias à rotina da parte 

fiscal. 

Entretanto, mesmo realizando todas as atividades relacionadas à função tributária, tal 

qual a função contábil, um dos fatores dificultantes é o tempo, pois a elaboração das obrigações 

acessórias da parte fiscal demandam a maior parte do tempo dos colaboradores do departamento 

fiscal, reduzindo as possibilidades de ações mais estratégicas e gerenciais em relação à parte 

tributária da organização. 

No que se refere à função de proteção e controle de ativos, observou-se que essa função 

da controladoria também é desempenhada pela empresa, mas não em sua totalidade. O Quadro 

5 aduz as informações sobre essa função: 

 

Quadro 5 – Função de proteção e controle de ativos 
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Atividades 

• Selecionar, analisar e contratar opções de seguros, além de controlá- 

los. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

A função de proteção e controle de ativos é realizada pelo departamento de gestão e pelo 

departamento administrativo, sendo identificado que os mesmos têm a incumbência de 

selecionar, analisar e contratar opções de seguros, além de controlá-los. De acordo com 

Borinelli (2006), o registro e controle de todos os bens da organização também faz parte da 

função de proteção e controle de ativos, porém a empresa em estudo sinalizou que não executa 

esse tipo de atividade de forma efetiva, como também não foram visualizados documentos que 

pudessem apontar o contrário. 

 

Registramos alguns bens adquiridos pela empresa na Contabilidade, mas não todos, 

há muita coisa que foge do nosso controle, por ser muitas lojas, então diria que essa 

atividade não é totalmente realizada. (Gerente Contábil). 

 

Outra função da controladoria é a de controles internos, e sobre essa função foram 

extraídas as seguintes informações da empresa estudada, conforme dispõe o Quadro 6: 

 

Quadro 6 – Função de controles internos 

Atividades 

• Estabelece e monitora o sistema de controles internos, destinado a 

proteger o patrimônio e salvaguardar os interesses da entidade. 

• Verifica e assegura o cumprimento às políticas e normas da 

companhia,  incluindo  o código  de ética  nas  relações  comerciais e 
profissionais. 

• Atua na observância e estrito cumprimento da legislação em vigor, seja 

ela trabalhista, tributária, civil, etc. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

As atividades apresentadas no Quadro 6 são todas desempenhadas e acompanhadas pelo 

comitê de gestão, porém com um grau de participação das áreas operacionais. Demonstrou-se 

bastante preocupação com a função de controles internos, pois todas as atividades descritas por 

Beuren, Fachini e Nascimento (2010) não são apenas acompanhadas pelo comitê, mas também 

executadas de forma efetiva. Esse cuidado com os controles internos pode ser explicado 

conforme o pensamento de Oliveira e Silva (2006), pois para esses autores, a confiabilidade das 

informações geradas depende diretamente dos controles internos. 
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Aqui a gente se preocupa muito com os controles adotados, porque várias áreas 

dependem de controles bem feitos para ter um bom desempenho. É muito importante, 

tanto é que tem atenção especial minha e de todo o comitê (Diretor). 

 

Outra função que conta com uma atuação direta do comitê de gestão é a função de 

controle de riscos, cujas atividades identificadas podem ser visualizadas através do Quadro 7: 

 

Quadro 7 – Função de controle de riscos 

Atividades 

• Identificação, mensuração, análise, avaliação, divulgação e controle 

dos diversos riscos envolvidos no negócio, bem como seus possíveis 

efeitos. 

• Definição dos planos de melhoria que conduzam a empresa a um 

ambiente de controle adequado. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Tal qual a função de controles internos, as atividades relacionadas ao controle de riscos 

também são desempenhadas e acompanhadas pelo comitê de gestão, em conjunto com o apoio 

de áreas que estão no nível operacional, como também o apoio de áreas que já estão em um 

nível mais estratégico. 

 

A gente se preocupa com os riscos do negócio sim, sempre atentos ao mercado, e isso 

ajudou a nossa empresa a crescer e estar no mercado há 20 anos, começamos como 

um mercado pequeno, e hoje são 11 lojas (Diretor). 

 

O Quadro 8 trata da função de gestão da informação, sobre a qual observou-se que a 

mesma não é desempenhada totalmente pela empresa em estudo: 

 

 

 

 

 

Quadro 8 – Função de gestão da informação 

Atividades 

• Gerenciamento das informações contábeis, patrimoniais, de custos, 

gerenciais e estratégicas. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

A função de gestão da informação é realizada pela empresa em termos de gerenciamento 

das informações contábeis, patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas, entretanto uma 

das integrantes do comitê gestor, a gerente de contabilidade, informou que a empresa não 
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concebe o modelo do sistema de informações visando à geração de informações gerenciais. 

 

Olha, não desenvolvemos nenhum modelo de sistema de informação, apenas fazemos 

os registros necessários na Contabilidade e sempre que necessário utilizamos as 

informações para decidir, mas não temos um modelo específico (Gerente Contábil). 

 

Também não foi apresentado nenhum documento que pudesse mostrar o contrário, 

havendo a confirmação da informação fornecida pela gestora. A função de gestão da informação 

é realizada pelo comitê gestor. Dessa forma, a empresa, mesmo apresentando elementos que 

configuram a função de gestão da informação, não a desempenha por completo. 

Por fim, o Quadro 9 apresenta as informações relativas à última função da controladoria 

apontada por Borinelli (2006), a função de controle operacional: 

 

Quadro 9 – Função de controle operacional 

Atividades 

• Monitoramento e controle do volume de vendas. 

• Monitoração do gerenciamento da qualidade do atendimento. 

• Acompanhamento de prazos de atendimento de pedidos junto a 

fornecedores. 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Com base no que foi exposto no Quadro 9, foi possível observar que todas as atividades 

propostas por Beuren, Fachini e Nascimento (2010) no que cerne à função de controle 

operacional é realizado pela empresa objeto deste estudo, de modo que as atividades de 

monitoramento e controle do volume de vendas e monitoramento do gerenciamento da 

qualidade do atendimento são feitas pelo departamento de gestão com auxílio do operacional. 

Já a atividade de acompanhamento de prazos de atendimento de pedidos junto a fornecedores é 

feita pelo departamento de gestão e pelo departamento de compras. Então, é possível apontar 

que a função de controle operacional é desempenhada pela empresa, indo ao encontro do que 

preconiza Borinelli (2006). 

A partir dos resultados obtidos foi possível construir o entendimento de que a empresa 

em análise possui muitas das funções da controladoria bem alinhadas com a literatura 

pesquisada, muito embora os profissionais que as desempenham não estejam lotados em 

departamentos específicos relacionados às funções, pois há uma homogeneidade na estrutura 

organizacional da empresa, realidade que não compromete a realização das funções, mesmo que 

haja algumas limitações e pontos a serem melhorados.  
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Outrossim, o processo de pesquisa permitiu apontar que algumass das atividades 

realizadas possuem algumas limitações quanto à sua efetividade, sobretudo atividades 

essenciamente estratégicas, pois conforme expressado pelos entrevistados, o grande volume de 

informações exigidas pelos órgãos governamentais dificulta o desempenho de tais ações, o que 

leva o comitê gestor a se envolver diretamente e de forma constante em questões e atividades 

menos sofisticadas, do ponto de vista estratégico, prejudicando o exercício pleno das funções 

da controladoria analisadas. 

Então, apesar de serem identificadas o desenvolvimento das funções da controladoria 

na empresa investigada, as limitações discutidas acabam por comprometer possíveis resultados 

benéficos adivindos pelo desempenho das funções da controladoria. Nesse caso, seria 

interessante a empresa proceder a uma separação das ações mais gerenciais e estatégicas 

daquelas voltadas a atender as demandas governamentais, o que se tornaria possível com a 

introdução de um setor específico de controladoria na empresa.  

Ademais, observou-se que, mesmo com algumas limitações, as atividades relacionadas 

às funções da controladoria auxiliam a empresa na obtenção de uma eficiência operacional e na 

obtenção de resultados favoráveis, pois as informações produzidas são utilizadas com uma 

postura gerencial, dentro da realidade da empresa. Observou-se, também, que os envolvidos nas 

atividades de controladoria demonstram bastante interesse e preocupação com as rotinas 

adotadas, sobretudo o comitê de gestão, que embasa as suas decisões em informações 

apresentadas por outros colaboradores. 

 

5. CONCLUSÃO 

 

Este artigo teve como objetivo identificar e discutir acerca das funções inerentes à 

controladoria em uma rede varejista de supermercados, sobre o qual foi possível depreender 

que a empresa estudada mesmo não possuindo em sua estrutura interna um órgão denominado 

de controladoria, desempenha todas as funções consideradas no âmbito deste trabalho, ainda 

que haja algumas limitações e aspectos a serem melhor trabalhados para que se desenvolva 

todas as funções de forma plena. 

Há funções que não são desempenhadas em sua totalidade, como a função de proteção 

e controle de ativos e a função de gestão da informação, pois as atividades de registro e controle 

de todos os bens da organização e elaboração do modelo do sistema de informações, 
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respectivamente, não são realizadas pela empresa estudada. Observou-se algumas dificuldades 

em empreender atividades mais estratégicas, em razão do grande volume de informações 

requeridas pelo governo, o que leva o comitê gestor a participar de forma constante no 

fornecimento de informações a agentes externos, prejudicando ações gerenciais, com foco 

interno à organização. 

Logo, a realização deste trabalho permitiu concluir que a empresa estudada está de 

acordo com as funções da controladoria consideradas pela literatura pesquisada, mesmo que 

possua algumas dificuldades e limitações no desempenho das mesmas. Ademais, a empresa não 

possui um órgão oficial denominado de controladoria em sua estrutura interna, sendo muitas 

das funções desempenhadas e acompanhadas por um comitê gestor. 

As implicações práticas desta pesquisa consistem na identificação e visualização das 

funções inerentes à controladoria no âmbito de empresas comerciais, sugerindo que é possível 

e viável a adoção de práticas de controladoria em empresas com essas características. 

O trabalho possui como limitação a própria técnica utilizada para a coleta dos dados, 

uma vez que, a maior parte dos dados coletados foi obtida através de entrevistas, o que pode 

não refletir a realidade no que cerne ao desempenho ou não das funções da controladoria, tendo 

em vista a complexidade da matéria tratada e a percepção dos entrevistados sobre ela. Outra 

limitação observada, está associada ao pequeno grupo de profissionais entrevistados, que se 

resumiu ao comitê gestor. 

Sugere-se o desenvolvimento e ampliação de estudos sobre as funções da controladoria 

em empresas do setor de comércio, pois é um campo pertinente a ser explorado, haja vista que 

uma parcela significativa dos estudos dessa natureza é desenvolvida no setor industrial. 
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