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Resumo
Objetivo: Identificar na literatura cientifica as principais competéncias técnicas € habilidades
profissionais associadas aos perfis de controller técnico bean counter e gerencial business
partner.

Metodologia: Foi realizada Revisao da Literatura indexada as bases de dados Web of Science
e Scopus, sendo utilizado o ranking Chartered Association of Business Schools 2018 para
selecionar os artigos cientificos publicados em peridédico de nivel de qualidade elevado dos
ultimos 10 anos. O processo resultou em amostra de 11 artigos, sobre os quais foi aplicada
analise de contetido. A analise foi guiada por 30 categorias construidas com base na literatura
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consultada (categorizacdo theory-driven). 558 codigos foram coletados e, por meio deles,
identificadas as principais competéncias e habilidades necessarias ao controller hibrido.

Resultados: O perfil técnico apresenta como principal competéncia a de Contabilidade
financeira e relatdrio, que concentrou mais de 50% dos codigos do perfil. O perfil gerencial
apresenta a competéncia Contabilidade gerencial e a habilidade Interpessoal e de comunicagao
como principais, juntas concentrando menos de 50% dos cddigos do perfil. O perfil gerencial
identificado se aproxima do perfil hibrido de controller, pouco explorado na literatura, que
flutua entre os perfis polares técnico e gerencial em razdo de fatores contextuais e culturais.

Contribuicées do estudo: O estudo contribui com a academia ao aprofundar as discussdes
sobre o perfil hibrido, assinalando suas principais competéncias e habilidades e identificando
que fatores contextuais e culturais influenciam no perfil do profissional. Ao destacar as
principais competéncias e habilidades, o estudo contribui com a pratica, que pode se apoiar
nestes achados para melhor conduzir processos seletivos, por exemplo, além de salientar o
necessario alinhamento entre contexto e cultura organizacionais e o perfil desejado para o
controller.

Palavras-chave: Perfil profissional. Management accountant. Perfil hibrido. Fatores
contextuais. Fatores culturais.

Abstract
Purpose: To identify in the scientific literature the main technical competences and
professional skills associated with the technical bean counter and managerial business partner
controller profiles.

Methodology: A Literature Review was carried out, indexed to the Web of Science and Scopus
databases, using the Chartered Association of Business Schools 2018 ranking to select scientific
articles published in high quality journals in the last 10 years. The process resulted in a sample
of 11 articles, on which content analysis was applied. The analysis was guided by 30 categories
based on the consulted literature (theory-driven categorization). 558 codes were collected and,
through them, the main competencies and skills needed by the hybrid controller were identified.

Results: The technical profile presents as its main competence the Financial Accounting and
Reporting competence, which concentrated more than 50% of the profile codes. The managerial
profile presents the Managerial Accounting competence and the Interpersonal and
Communication skill as the main ones, together concentrating less than 50% of the profile
codes. The managerial profile identified is close to the hybrid controller profile, little explored
in the literature, which fluctuates between the technical and managerial polar profiles due to
contextual and cultural factors.

Contributions of the Study: The study contributes to academia by deepening discussions on
the hybrid profile, pointing out their main competencies and skills and identifying which
contextual and cultural factors influence the professional profile. By highlighting the main
competencies and skills, the study contributes to the practice, which can be supported by these
findings to better conduct selection processes, for example, in addition to highlighting the
necessary alignment between organizational context and culture and the desired profile for the
controller.
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Keywords: Professional Profile. Management accountant. Hybrid profile. Contextual factors.
Cultural factors.

Resumen
Objetivo: Identificar en la literatura cientifica las principales competencias técnicas y
habilidades profesionales asociadas a los perfiles de controller técnico bean counter y gerencial
business partner.

Metodologia: Se realiz6 una Revision Bibliografica, indexada a las bases de datos Web of
Science e Scopus, siendo utilizado el ranking Chartered Association of Business Schools 2018
para seleccionar articulos cientificos publicados en revistas de alta calidad en los ultimos 10
afios. El proceso resultd em muestras de 11 articulos, sobre los cuales se aplicd analisis de
contenido. El analisis fue guiado por 30 categorias construida a partir de la literatura consultada
(categorizacion theory-driven). Se recopilaron 558 cddigos vy, a través de ellos, se identificaron
las principales competencias y habilidades que necesita el controller hibrido.

Resultados: El perfil técnico presenta como principal competencia la Contabilidad y Reporte
Financiero, que concentré mas del 50% de los codigos del perfil. El perfil gerencial, presenta
la competencia Contabilidad Gerencial y la Habilidad Interpersonal y de Comunicacion como
las principales, concentrando en conjunto menos del 50% de los codigos del perfil. El perfil
gerencial identificado es cercano al perfil del controller hibrido, poco explorado en la literatura,
que fluctia entre los perfiles polares técnicos y gerencial debido a factores contextuales y
culturales.

Contribuciones del Estudio: El estudio contribuye a la academia al profundizar las
discusiones sobre el perfil hibrido, sefialando sus principales competencias y habilidades e
identificando qué factores contextuales y culturales influyen en el perfil del profesional.
Finalmente, al resaltar las principales competencias y habilidades, el estudio contribuye a la
practica, que puede ser apoyada por estos hallazgos para conducir mejor los procesos de
seleccion, por ejemplo, ademas de resaltar la necesaria alineacion entre el contexto, la cultura
organizacional y el perfil deseado para el controller.

Palabras clave: Perfil profissional. Management accountant. Perfil hibrido. Factores
contextuales. Factores culturales.

1 Introducao

Entre as defini¢des discutidas por Nocetti ¢ Lavarda (2019) para a controladoria,
destaca-se aquela que caracteriza a drea como um agrupamento de conhecimentos operacionais,
econOmicos, financeiros e patrimoniais voltados ao controle dos processos organizacionais.
Apesar de ampla, tal defini¢do mostra-se adequada, uma vez que a controladoria acompanha a
propria evolucdo da gestdo da empresa, podendo, inclusive, manifestar-se formalmente na
estrutura — como um setor ou departamento —, ou através de um responsavel pela execucao de
tarefas associadas a area (Amorim & Silva, 2019).

Esse profissional responsavel pela execugdo das tarefas da controladoria ¢ denominado
controlador, contador gerencial (management accountant) ou controller, sendo o tltimo termo
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aquele usualmente utilizado no Brasil (Amorim & Silva, 2019). A atribui¢cdo do controller
consiste em prover informagdes uteis a gestdo, de modo a subsidiar o processo decisorio
(Endenich & Trapp, 2020). No presente estudo, acompanha-se o entendimento de Amorim e
Silva (2019) quanto a denominagao comumente utilizada no Brasil para esse profissional, assim
sendo empregado o termo controller para designar o profissional da controladoria.

Henttu-Aho (2016) aponta que, por mais de 70 anos, pesquisas dedicaram-se a resolver
problemas de ambiguidade na area, buscando identificar algum parametro universal a ser
respeitado ou um perfil profissional que o controller deva apresentar. Neste sentido, Goretzki,
Strauss e Weber (2013) identificaram diferencgas significativas no exercicio da profissdo quando
compararam o contexto alemao e o contexto anglo-saxao inglés e norte-americano, constatando
diferengas inclusive na denominagao do profissional. Doron, Baker e Zucker (2019) discutiram
o impacto que a crise do mercado norte-americano de 1929 repercutiu no perfil do controller,
deslocando a profissdo para atividades de carater fiscalizatorio sobre as atividades da gestao.

A crise de 1929 e seus efeitos sobre o controller (Doron et al., 2019) contribuiram para
a formagao do que hoje se entende como “perfil tradicional” do controller (Goretzki et al.,
2013), perfil que se dedica a aspectos técnicos e formais, visando a conformidade das
informagdes (Anderson, Maks & Klaassen, 2019). Goretzki et al. (2013) e Horton ¢ Wanderley
(2018) constataram que este perfil, comumente referido como bean counter, tem sido associado,
na literatura, como algo negativo, como “velho”, ao passo que o “perfil contemporaneo” — perfil
business partner — & visto como o desejavel, como “novo”. Este segundo perfil acumula fungdes
de carater gerencial, voltadas a andlise e gestao contabil (La Paz, Gracia & Vasquez, 2020).
Assim, cada perfil da foco em atividades que demandam competéncias e habilidades para serem
realizadas, hard e soft skill, como discutido em Paulsson (2012).

Em se tratando de competéncias e habilidades, o International Accounting Education
Standards Board (IAESB) — conselho mantidos pela International Federation of Accountants
(IFAC) — ¢ responsavel por emitir pronunciamentos voltados a padroniza¢cdo do ensino da
contabilidade ao redor do globo (International Standard-Setting Boards [ISSB], [2021-]). Entre
estes pronunciamentos, encontram-se os International Education Standars (IES) 2 e 3, que
versam sobre competéncias técnicas (hard skills) e habilidades profissionais (soft skills),
respectivamente, a serem desenvolvidas pelo futuro profissional da area contabil, como o
controller, durante sua formacao (IAESB, 2019).

Contrario ao debate sobre qual dos perfis ser o “correto”, se técnico ou gerencial,
Paulsson (2012) argumenta no sentido de um perfil intermediario, que se revela através de um
processo de hibridiza¢do do controller. Esse profissional hibrido, entdo, deve apresentar tantos
conhecimentos técnicos (hard skills), quanto habilidades gerenciais (soft skills), a serem
utilizados em razao de fatores culturais (Hadid & Al-Sayed, 2021) e contextuais (Paulsson,
2012) que se apresentarem. Em linha com o anterior, Caicedo, Martensson e Hallstrom (2018)
revelam a ocorréncia desse movimento de hibridizacdo quando o controller técnico expande
suas funcgdes para atividades gerenciais. Porém, o inverso também ocorre: ao contrair suas
fungdes gerenciais e focar nos aspectos técnicos, ocorre um processo de “deshibridacao” do
profissional (Caicedo et al., 2018).

De modo geral, as discussdes se concentram na transformagdo do tradicional perfil
técnico bean counter para o moderno perfil gerencial business partner, como observado em
Horton e Wanderley (2018), focando nas competéncias e habilidades desses dois perfis. Assim,
sdo percebidos poucos estudos como os de Paulsson (2012) e Caicedo et al. (2018), dedicados
ao perfil hibrido. Paulsson (2012) e Caicedo et al. (2018), porém, nao se aprofundam nas
competéncias e habilidades do perfil hibrido, sendo essa uma lacuna presente na literatura.
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Diante desse perfil hibrido pouco explorado e que carrega aspectos técnicos e gerenciais,
surge a seguinte questao de pesquisa: quais as principais competéncias e habilidades a serem
apresentadas pelo controller hibrido? Para respondé-la, esse estudo traz como objetivo
identificar na literatura cientifica as principais competéncias técnicas e habilidades
profissionais associadas aos perfis de controller técnico bean counter e gerencial business
partner. Assim, foi revisada a literatura sobre o tema em busca de frases que vinculassem as
competéncias e habilidades listadas nos IES 2 e 3 a um ou outro desses dois perfis, processo
guiado por andlise de contetido (Bardin, 2016).

Em linha com a necessidade de estudos dedicados as mudancas de perfil profissional do
controller (Endenich, & Trapp, 2020) e a pouca discussao sobre o perfil do controller hibrido
(Janin, 2017), este estudo justifica-se frente aos processos de hibridiza¢ao (Paulsson, 2012) e
deshibridagao (Caicedo et al., 2018), que modifica o perfil do profissional e que,
consequentemente, altera as competéncias e habilidades a serem apresentadas pelo profissional.
Assim, este estudo contribui com a academia ao aprofundar discussdes sobre o perfil de
controller hibrido, identificando quais as principais competéncias e habilidades desse perfil.

Identificar as principais competéncias e habilidades igualmente contribui com a pratica,
guiando os gestores, por exemplo, na condugdo de processos seletivos, uma vez que terdo maior
clareza para identificar os candidatos adequados. Ainda, o estudo salienta a necessidade de
avaliar fatores contextuais e culturais relacionados a organizagdo, de modo que haja
alinhamento entre os objetivos da empresa e o perfil a ser apresentado pelo controller. O
reconhecimento desse perfil hibrido também contribui com a pratica ao destacar que nao ha um
perfil “correto” para o controller, mas sim a necessidade de que esse profissional seja flexivel
a mudancas contextuais e culturais no ambiente de negocio.

Dando continuidade a esta secdo introdutoria, a seguinte apresenta e discute o
referencial tedrico consultado. A terceira parte dedica-se a explanacdo do enquadramento e
procedimentos metodologicos utilizados. A quarta se¢do apresenta as analises e interpretagdes
dos resultados obtidos e, encerrando o estudo, sdo apresentadas as consideracdes finais,
consolidando os achados da pesquisa e apontando oportunidades para pesquisas subsequentes.

2 Referencial Teodrico

Esta se¢do ¢ subdividida em uma primeira (secdo 2.1) voltada a apresentar o papel do
IAESB na formacao dos contadores, sendo apresentadas as competéncias e habilidades de que
tratam os IES 2 e 3. Na secdo 2.2 sdo discutidos os perfis profissionais do controller,
particularmente os perfis técnicos bean counter e gerencial business partner, além de
entendimentos recentes quanto a existéncia de um espectro de perfis hibridos intermediarios a
esses dois extremos.

2.1 International Accounting Education Standards Board

O International Accounting Education Standards Board (IAESB) ¢ um dos quatro
International Standard-Setting Boards (ISSB) mantidos pela International Federation of
Accountants (IFAC), os quais trabalham no sentido de apoiar a economia global e os mercados
financeiros através da emissao de padroes mundiais para a contabilidade nas areas de auditoria
e asseguracdo, educagdo contabil, ética profissional e contabilidade do setor publico (ISSB,
[2021-]). Além de recursos financeiros, por meio da IFAC, os quatro conselhos recebem o apoio
necessario em termos de capital humano, instalagdes e suporte administrativo (ISSB, [2021-]).
Os membros da IFAC compreendem organizagdes representantes de profissionais da area
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contabil (IFAC, 2019), tendo sido fundada em outubro de 1977 por 63 desses organismos de
classe de 51 paises distintos, entre os quais o Instituto dos Auditores Independentes do Brasil
(IBRACON) (IFAC, 2021).

Em relagdao aos pronunciamentos do IAESB, o conselho emite os International
Education Standars (IES), periodicamente revisados e que atualmente somam 8
pronunciamentos. Nesta pesquisa, sao utilizados dois destes pronunciamentos: IES 2 e IES 3,
ambos atualizadas em 2019 e cujas modificagdes tornaram-se efetivas em janeiro de 2021
(IAESB, 2019). Enquanto o IES 2 lista competéncias técnicas (CTs), o IES 3 lista habilidades
profissionais (HPs) necessarias ao futuro contador, entre os quais estdo os futuros controllers.

De acordo com o IAESB (2019), CTs referem-se a capacidade de aplicar conhecimentos
profissionais para a realizacao do trabalho como contador, isso ¢, relacionam-se a por em pratica
conhecimentos técnicos da contabilidade. J& HPs dizem respeito a aspectos profissionais
subjetivos necessarios ao contador, os quais sdo integrados as CTs para demonstrar capacidade
profissional (IAESB, 2019). Juntas, CTs e HPs somam 15 areas de aprendizagem (Tabela 1).

Tabela 1
Areas relacionadas ds competéncias técnicas e habilidades profissionais IAESB
IES Area

(a) Contabilidade financeira e relatorio

(b) Contabilidade gerencial

(c) Finangas e gestdo financeira

(d) Tributagéo

() Auditoria e asseguracgdo

IES 2 — Competéncias técnicas (CT) (f) Governanca, gerenciamento de risco e controle interno
(g) Leis e regulamentos de negocios

(h) Tecnologias de informacdo e comunicacdo
(i) Ambiente de negocio e organizacional

(j) Economia

(k) Gestao e estratégia de negdcio

(a) Intelectual

(b) Interpessoal e de comunicacgio

(c) Pessoal

(d) Organizacional

IES 3 — Habilidades profissionais (HP)

Fonte: elaborada a partir de IAESB (2019).

Para cada uma das 15 areas, sdo enumerados, nas IES 2 e 3, os resultados de
aprendizagem que o estudante de contabilidade deve apresentar ao final de seu processo de
formacao. Tendo em vista o objetivo de pesquisa, as CTs e as HPs foram utilizadas no processo
de analise, sendo os resultados de aprendizagem utilizados como apoio a esse processo,
conforme apresentado na se¢do 3.

2.2 Perfis Profissionais do Controller

O debate inicial proposto por Amorim e Silva (2019) revela que as rotinas executadas
pelo controller sao de alguma forma influenciadas pelo contexto que se apresenta diante das
organizagdes; mais que isso, a propria atividade a ser controlada pode influenciar no perfil do
profissional. Neste sentido, Dobroszek (2020) analisou ofertas de emprego para controllers de
cadeia de suprimento e controllers de logistica, identificando que, dentre as diversas
competéncias e habilidades associadas a profissdo de controller em geral, algumas destas
fizeram-se mais presentes para aqueles dois cargos especificos. Outrossim, mesmo as areas de
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cadeia de suprimento e¢ de logistica sendo proximas, ao analisar a descri¢do das vagas,
Dobroszek (2020) pode identificar diferengas nas exigéncias para controllers de cada uma
delas.

Além de questdes contextuais, fatores culturais mostram-se também relevantes para a
constru¢dao do perfil profissional dos controllers, uma vez que os requisitos para exercer a
profissdo e a propria denominagao profissional diferem (Goretzki et al., 2013). Em seu estudo,
Goretzki et al. (2013) identificaram diferengas marcantes entre a profissdo exercida na
Alemanha em comparagao com Reino Unido e Estados Unidos da América (EUA). Enquanto,
na Alemanha, ndo havia necessidade de certificacdo e o profissional da area era denominado
controller, no Reino Unido e nos EUA, o profissional era denominado management accountant
(contador gerencial), havendo necessidade de certificagdo especifica para a atuagao profissional
(Goretzki et al., 2013).

Independentemente do nome, ¢ verdade que as atividades atribuidas ao controller se
renovam com o passar do tempo (Amorim, & Silva, 2019), entendimento reafirmado por Doron
et al. (2019) que discutiram o ganho de relevancia do controller ap6és o Wall Street Crash de
1929, quando os executivos foram pressionados pela promulgacdo das leis Securities Act of
1933 e Securities Exchange Act of 1934 para que os demonstrativos econdmico-financeiros
publicados fossem representacdes fidedignas da posicdo financeira das companhias. Como
consequéncia, o controller passou a monitorar com maior rigor as rotinas internas,
particularmente aquelas de cunho econdmico-financeiro, assim conferindo maior qualidade o
processo de prestacdo de contas a sociedade e aos investidores (Doron et al., 2019).

Goretzki et al. (2013) apontam essa posi¢ao de fiscal como aquela tradicional do
controller, comumente referida na literatura como o perfil bean counter — ou variagdes como
watch dog, coporate policeman e number crusher (Paulsson, 2012). Andreassen (2020) salienta
o carater técnico do profissional com esse perfil, executando atividades envolvendo
escrituragdo e processos de mensuracdo. Complementarmente, Anderson et al. (2019) destacam
o foco na informagdo passada, buscando aspectos formais que garantam a conformidade da
informacao. Desse modo, um bean counter controller € visto como um agente externo, um
fiscal que monitora o trabalho dos gestores das unidades, sendo percebido como figura proxima
a de um auditor interno (Anderson et al., 2019).

Entre outros fatores, novas tendéncias corporativas (Paulsson, 2012), avanco
tecnologico (Lantto, 2014) e o processo de globalizacao (Caicedo et al., 2018) afastaram do
controller atividades de caréter técnico, na medida em que novas atividades voltadas ao
processo de tomada de decisdo foram incorporadas (Andreassen, 2020). Esse perfil de carater
estratégico dentro das organizagdes ¢ usualmente referido como business partner, tendo seu
foco na analise e gestdo contébil (La Paz et al., 2020). Diferentemente do perfil anterior, aqui a
aten¢do se volta a informagao presente e projecdes para o futuro, ao que o controller age como
membro da gestdo, um agente interno (Anderson et al., 2019). Caicedo et al. (2018) destacam
o papel de analista e consultor do business partner controller, evolvendo-se com a estratégia
do negdcio, complementam Horton e Wanderley (2018).

Ambos os perfis podem ser considerados esteredtipos de controllers (Andreassen,
2020), representando uma dicotomia entre si (La Paz et al., 2020). Assim, Lambert ¢ Sponem
(2012) salientam a necessidade de se observar aspectos subjetivos e contextuais da profissdo,
como reforcado por Dobroszek (2020, p. 510): “Nao existe um modelo de controller porque
existem muitos diferentes tipos de controller”. Em linha com os anteriores, ter Bogt, van Helden
e van der Kolk (2016) arguem sobre um “espectro de perfis” possiveis para o controller, desde
aquele com maior alinhamento ao perfil bean counter — perfil técnico — até o mais alinhado ao
perfil business partner — pertil gerencial.
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Goretzki et al. (2013) e Horton e Wanderley (2018) identificaram que, enquanto o perfil
técnico bean counter ¢ discutido de forma estigmatizada na literatura, associado a palavras
negativas como “velho”, o perfil gerencial business partner ¢ descrito de forma positiva, como
0 “novo” e desejado pelas organizagdes. Goretzki et al. (2013, p. 42) destacam o papel das
instituicdes nesse processo, indicando que “membros de associagdes profissionais, académicos,
consultores e os proprios profissionais influentes apoiam a difusdo do discurso do papel
‘business partner’ [do controller] em nivel macro [pais]”.

Horton e Wanderley (2018) sdo igualmente contrarios a abordagem do “velho x novo”
uma vez que o perfil do controller pode ser influenciado por multiplos fatores em niveis intra
e inter organizacionais, inclusive de ordem profissional-identitaria — como estudado por
Goretzki et al. (2013) —, o que torna dificultoso estabelecer um perfil ideal. Para Paulsson (2012)
o que de fato ocorre com o profissional € o que chama de “processo de hibridizagao”, onde o
controller tradicional soma as suas competéncias técnicas (hard skills) outras habilidades (soft
skills). Consoante o anterior, Caicedo et al. (2018) advogam que o controller deve se apresentar
como um profissional flexivel, capaz de “flutuar” entre estes dois perfis polares, num espectro
de perfis, corroborando as discussoes de ter Bogt et al. (2016).

Essa flexibilidade sobre a qual discutem Caicedo et al. (2018) soma-se ao processo de
hibridizagao (Paulsson, 2012) no sentido de ocorrer, também, processo inverso, que os autores
denominam “processo de deshibridacdo”. Para Caicedo et al. (2018) o processo de
transformagao profissional do controller ndo € unidirecional e deterministico: do perfil bean
counter para o perfil business partner. Segundo os pesquisadores, enquanto, na hibridizagao, o
controller técnico assume atividades gerenciais e expande suas atribui¢des, o processo inverso
de deshibridagdo diz respeito ao movimento de voltar o foco para as atividades técnicas em que
o controller reduz suas atribuicdes, afastando-se daquelas de carater gerencial (Caicedo et al.,
2018). Corrobora com esse entendimento as discussoes de Andreassen (2020) ao apontarem o
efeito da tecnologia em reverter a orientagao dos controllers de volta para o foco quantitativo e
de mensuracdo, que se contrapdem ao argumento de que a tecnologia estimularia o perfil
gerencial levantado por (Lantto, 2014).

3 Metodologia

Em razdo do objetivo de pesquisa estar em identificar as principais competéncias
técnicas e habilidades profissionais dos perfis de controller bean counter e business partner,
realizou-se um estudo qualitativo e descritivo, sendo utilizada a técnica de Revisao da Literatura
para a coleta de dados.

Para a realizacdo da revisdao, foi definido como termo de busca < “management
account®*”AND “role” >, pesquisado dentro das bases de dados Web of Science (WoS) e
Scopus (Figura 1). A opg¢ao pelo termo management account™® e nao controller justifica-se pelo
fato do primeiro melhor delimitar a busca frente ao tema. A escolha das bases ocorreu em razao
da cobertura e da qualidade dos documentos a elas indexados e suas relevancias dentro da area
de gestdo. As bases retornaram 79 (WoS) e 116 (Scopus) documentos. A busca foi realizada
em abril de 2021, sendo aplicado o limite temporal para os ultimos 10 anos, a fim de que se
mantivesse a contemporaneidade dos achados. Dentro da base Scopus, foram identificados e
eliminados 49 documentos em duplicidade. Apos, foram descartados 17 itens da base WoS e
33 da base Scopus que ndo foram classificados como artigos cientificos de periddico pelas bases
de dados (Outros documentos), mas como capitulos de livros, editoriais, artigos de eventos
cientificos, etc. Dessa forma, foi composta a amostra A, contemplando 96 documentos.
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Como forma de filtrar as pesquisas publicadas em perioddicos cientificos de maior
qualidade, foi utilizada a classificacdo do ranking Chartered Association of Business Schools
(ABS) de 2018, elaborado pela Academic Journal Guide (AJG), que atribui nivel de qualidade
aos periodicos dedicados a estudos voltados a area de negocios e gestao. Os niveis de qualidade
do ranking sdo, do maior ao menor: 4*, 4, 3, 2, e 1. Foi utilizado o ISSN ou o eISSN dos
periodicos informado pelas bases de dados para buscar pelos periddicos dentro do ranking ABS.
Como critério de inclusdo, apenas foram levados a analise os artigos publicados em periddicos
classificados nas trés primeiras posicoes do ranking ABS. Assim, foram identificados e
eliminados 25 artigos publicados em periddicos ndo classificados e outros 51 classificados nos
niveis 1 ou 2 do ranking.

Resultado Outros
dabusca  Duplicidades documentos

Y y v
1. WoS H 79 ]‘"{ 0 ]‘“'[ 17 ]
e (e}~ (o (5]

Amostra B

Termo de busca: “* management
account*” AND “role””

[195]—[49]—[50]=[96] Falsos
positivos [
| v
N xd
Nio Classificados d
classificados como 1e2

Unidades de analise

' ' v
Co)-CO-00-G—

Figura 1 Sintetizagdo do processo de busca

Fonte: dados da pesquisa.

Os 20 elementos restantes compuseram a amostra B, cujos resumos foram lidos no
intuito de identificar as suas pertinéncias frente a tematica. Dessa forma, foram identificados e
desconsiderados 9 artigos que se dedicaram a outros temas que ndo questdes atinentes ao perfil
profissional do controller e suas atribuigdes (Falsos positivos). Assim, foi composta a amostra
C, contendo os 11 artigos cientificos (Unidades de analise) que foram submetidos a andlise de
conteudo (Bardin, 2016). Informacgdes desses 11 artigos podem ser consultadas no Apéndice.

A analise de contetdo foi realizada com o auxilio do software NVivo 12. O codigo
(unidade de registro) estabelecido para a analise foi “frase”, avaliadas a partir de seu valor
semantico (temas), posto que a “analise tematica consiste em descobrir os ‘nucleos de sentido’
que compdem a comunicacdo € cuja presenca, ou frequéncia de aparicdo, podem significar
alguma coisa para o objetivo analitico escolhido” (Bardin, 2016, p. 135).

As categorias utilizadas para agrupamento dos cddigos foram construidas com base nas
quinze CTs e HPs do TAESB (Tabela 1) e nos dois perfis polares de controller técnico e
gerencial discutidos na literatura: categorizagcdo theory-driven. Dessa forma, totalizaram 30
categorias distintas. Quando uma frase versava, por exemplo, sobre circunstancia relacionada a
competéncia técnica dentro da area (a) — CT(a) — Contabilidade financeira e relatorio —,
associando-a ao perfil de controller gerencial (Ger), esta frase foi associada ao codigo
GerCT(a). Caso a associagdo estivesse relacionada ao perfil de controller técnico (Tec), entdo
a categoria seria TecCT(a). As 30 categorias, construidas conforme os exemplos, sdo
apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2
Categorias utilizadas na andlise de conteudo

Perfil técnico (Tec)

IES 2: Competéncia técnica (CT) — Area Codigo
CT (a) — Contabilidade financeira e relatorio TecCT(a)
CT (b) — Contabilidade gerencial TecCT(b)
CT (c) — Finangas e gestdo financeira TecCT(c)
CT (d) — Finangas e gestdo financeira TecCT(d)
CT (e) — Auditoria e asseguracio TecCT(e)
CT (f) — Governanga, gerenciamento de risco e controle interno TecCT(f)
CT (g) — Leis e regulamentos de negdcios TecCT(g)
CT (h) — Tecnologias de informagdo e comunicagdo TecCT(h)
CT (i) — Ambiente de negdcio e organizacional TecCT(i)
CT (j) — Economia TecCT(j)
CT (k) — Gesto e estratégia de negdcio TecCT(k)

IES3: Habilidade profissional (HP) — Area Codigo
HP (a) — Intelectual TecHP(a)
HP (b) — Interpessoal ¢ de comunicagéo TecHP(b)
HP (c) — Pessoal TecHP(c)
HP (d) — Organizacional TecHP(d)

Perfil gerencial (Ger)

IES 2: Competéncia técnica (CT) — Area Codigo
CT (a) — Contabilidade financeira e relatorio GerCT(a)
CT (b) — Contabilidade gerencial GerCT(b)
CT (c) — Finangas e gestdo financeira GerCT(c)
CT (d) — Finangas e gestdo financeira GerCT(d)
CT (e) — Auditoria e asseguracdo GerCT(e)
CT (f) — Governanga, gerenciamento de risco e controle interno GerCT(f)
CT (g) — Leis e regulamentos de negdcios GerCT(g)
CT (h) — Tecnologias de informagdo e comunicacao GerCT(h)
CT (i) — Ambiente de negbcio e organizacional GerCT(i)
CT (j) — Economia GerCT(j)
CT (k) — Gestdo e estratégia de negdcio GerCT(k)

IES 3: Habilidade profissional (HP) — Area Cédigo
HP (a) — Intelectual GerHP(a)
HP (b) — Interpessoal e de comunicagio GerHP(b)
HP (c) — Pessoal GerHP(c)
HP (d) — Organizacional GerHP(d)

Fonte: elaborada a partir de IAESB (2019).

Ocorreram situagdes em que uma mesma unidade de registro (frase) tratou de mais de

uma competéncia (CT) e/ou habilidade (HP), relacionando-a(s) a um dos perfis ou a ambos.
Nestes casos, a mesma frase foi categorizada em tantas categorias distintas quanto aquelas
identificadas, isto €: uma mesma unidade de registro repercutiu em mais de uma categoria. Tais
ocorréncias em nada ferem o principio de exclusdo mutua que “estipula que cada elemento nao
pode existir em mais de uma divisao” (Bardin, 2016, p. 149), posto que “o critério de recorte
[unidade de registro] ¢ sempre de ordem semantica, ainda que, por vezes, exista uma
correspondéncia com unidades formais” (Bardin, 2016, p. 134).

O processo de categorizacao foi auxiliado pelos resultados de aprendizagem associados
a cada uma das areas de cada competéncia e habilidade constantes nos IES 2 e 3 (IAESB, 2019).
Para facilitar a visualiza¢do do resultado desse processo, utilizou-se o software de planilhas
eletronicas Excel para constru¢do de mapas de arvore.
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4 Analises e Resultados

Os resultados da andlise de conteudo aplicada na amostra C sdo apresentados nessa
secdo, subdivididos em trés partes. A secdo 4.1 discute os resultados sobre o perfil técnico,
sendo seguida da se¢do 4.2, dedicada ao perfil gerencial. Ao final, a se¢do 4.3 apresenta
discussoes sobre o perfil hibrido do controller.

Ao final do processo de categorizacdo, um total de 558 codigos foram identificados,
distribuidos nas 30 categorias constantes na Tabela 2. Destes, 80 se fizeram presentes em
categorias do perfil técnico e 478 em categorias do perfil gerencial, respectivamente 14% e 86%
do total dos codigos. A despropor¢do entre as observagdes pode estar associada ao
entendimento de que o perfil gerencial ¢ o perfil desejado (Goretzki et al., 2013; Horton &
Wanderley, 2018), somado ao recorte temporal, que porventura favoreceu o perfil gerencial.
Apesar da despropor¢ao entre 14% e 86%, as analises ndo sofreram com distor¢des, posto que
se analisaram as categorias dedicadas a cada um dos perfis de forma independente.

4.1 Principais Competéncias e Habilidades do Perfil Técnico

Inicialmente apresenta-se o mapa de arvore das categorias dedicadas ao perfil técnico
(Figura 2). Os 80 codigos sdo aqui apresentados, destacando-se que nenhum foi classificado
nas categorias TecCT(d) — Tributacao; TecCT(¢) — Auditoria e asseguracao; TecCT(j) —
Economia; e TecHP(b) — Interpessoal e de comunicagao.

TecHP(Q) - 1 -

TecHP(a) -2 TecHP(d) -1

Figura 2 Mapa de arvore das competéncias e habilidades do perfil técnico
Fonte: dados da pesquisa.

De modo geral, observa-se a prevaléncia de competéncias técnicas frente as habilidades
profissionais. Das 80 observagdes associadas ao perfil, somente 4 ocorreram em categorias
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voltadas a habilidades profissionais. Segundo Janin (2017, p. 6), ““A literatura destaca as fortes
competéncias técnicas e analiticas do bookkeeper management accountant [bean counter] —
alguém frequentemente descrito como metddico e rigoroso, individualista e distanciado da
realidade organizacional”.

Como principal destaque, o mapa ressalta a prevaléncia da competéncia CT(a) —
Contabilidade financeira e relatorio, que reuniu 42 dos 80 cddigos, mais de 50% do total.
Essa competéncia se volta majoritariamente a aspectos relacionados aos demonstrativos
econOmico-financeiros, como aplicagdo de principios para avaliar transacdes, uso das normas
International Financial Reporting Standards (IFRS), elaborar e interpretar relatorios financeiros
e ndo financeiros (IAESB, 2019). Esse achado alinha-se ao que discutiram Anderson et al.
(2019) relativamente a atengdo que esse perfil dedica a informagao passada, como o caso da
informacao constante nos demonstrativos financeiros.

Como outros destaques, o mapa revela ainda as competéncias CT(h) — Tecnologias de
informacéo e comunicac¢ido, com 10 observagdes; CT(f) — Governanca, gerenciamento de
risco e controle interno, com 8 observacdes; e CT(c) — Financas e gestao financeira, 7
observagdes. Em relacdo as primeiras, Goretzki et al. (2013, p. 51) apontam que:

Até meados da década de 1990, os contadores gerenciais [controllers] desempenhavam
um papel subordinado dentro da empresa e eram principalmente responsaveis pelo
fornecimento de dados e informagdes, bem como pela manutengao técnica dos sistemas
de informacdo. Para programar o software de emissdo dos relatorios, os contadores
gerenciais [controllers] tiveram que dominar as linguagens de programacdo mais
relevantes.

Nas entrevistas que conduziram, Goretzki et al. (2013) puderam identificar que as
atividades de programagao — associada a competéncia CT(h) — faziam do controller uma figura
centrada nos relatérios e na conformidade das informacgdes, afastando-o dos demais setores da
organizagdo. Tal constatacdo mostra-se em linha a inobservancia de codigos na categoria
TecHP(b). Sobre a competéncia CT(f), Lambert e Sponem (2012) afirmam que o perfil técnico
tipicamente se concentra na conformidade dos relatorios e no controle interno organizacional,
alinhados ao entendimento de que o controller técnico se aproxima de figura de um auditor
interno, como apresentado por Anderson et al. (2019).

Quanto a competéncia CT(c), Hadid e Al-Sayed (2021) j4 haviam identificado que a
cultura organizacional influencia no perfil do controller. Se a cultura organizacional € orientada
para o resultado, a gestdo ¢ avaliada segundo o atingimento das metas de resultado, cabendo ao
controller o provimento das informagdes numéricas necessarias (Hadid & Al-Sayed, 2021).
Caicedo et al. (2018, p. 247) reforcam os anteriores afirmando que “Varios entrevistados
forneceram exemplos de situagdes em que os MAs [management accountants], que
permaneceram utilizando metas quantitativas, tornaram-se altamente autoritarios nas operagdes
diarias”.

Percebe-se que, de algum modo, o perfil técnico do controller relaciona-se ao
distanciamento dos demais setores da organizagdo, o que pode ser saudavel diante do papel
fiscalizador deste perfil. Nessa posi¢do, visto como uma figura externa a organizagao,
habilidades como a de comunicagdo mostram-se menos relevantes, até porque nao seria
adequada a proximidade entre fiscalizador (controller) e fiscalizado (gestores), sendo saudéavel
maior independéncia (Paulsson, 2012). Nesse sentido, torna-se fator-chave o correto
alinhamento entre o perfil desejado para o controller e a cultura organizacional. Retornando ao
exemplo de Hadid e Al-Sayed (2021), cobrar comunicacao e envolvimento do controller numa
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organizagdo orientado para o resultado ndo seria adequado, uma vez que caberia a ele a
apresentacdo de nimeros neutros para a avaliacdo de desempenho da gestao.

4.2 Principais Competéncias e Habilidades do Perfil Gerencial

Também aqui se inicia apresentando o mapa de arvore das categorias do perfil gerencial
(Figura 3). Ao todo, 478 codigos foram identificados, quase seis vezes a quantidade observada
no perfil anterior. Diferentemente do que se observou no perfil técnico, no perfil gerencial foi
possivel identificar maior dispersao dos codigos nas categorias. Enquanto naquele os codigos
se distribuiram em 11 das 15 categorias do perfil, neste foi observada uma variedade
ligeiramente maior, pois os codigos se distribuiram entre 13 das 15 categorias.

Da mesma forma que se pode observar no perfil técnico, no perfil gerencial as
competéncias relacionadas a tributacao e auditoria — CT(d) e CT(e) — ndo se fizeram presentes,
o que pode indicar serem pouco relevantes para o profissional controller de modo geral.
Outrossim, a expressividade da habilidade de comunicag@o dentro do perfil gerencial destoa do
perfil técnico, visto a inobservancia dessa habilidade no perfil técnico e o destaque que recebeu
no perfil gerencial.

-- GerHP(a) - 34

GerHP(c) - 27

GerHP(d) - 18
GerHP(b) - 103 --

Figura 3 Mapa de drvore das competéncias e habilidades do perfil gerencial
Fonte: dados da pesquisa.

Dos 478 codigos, 182 ocorreram em categorias voltadas a habilidades profissionais e
296 a competéncias técnicas, sendo percebida a concentragdo dos codigos nas categorias
GerCT(b) — Contabilidade gerencial e GerHP(b) — Interpessoal e de comunicag¢ao, com 104
e 103 codigos respectivamente. Comparativamente ao perfil técnico, os demais 271 codigos
mostraram-se melhor distribuidos entre as demais categorias. Ainda, a identificacdo de 32
codigos na competéncia CT(a) — Contabilidade financeira e relatorio (principal competéncias
associada ao perfil técnico) sugere que o de perfil gerencial referido na literatura, em verdade,
trata-se de um perfil hibrido, que une hard skills e soft skills, como trazido por Paulsson (2012).
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Além das competéncias CT(b) e CT(a), destacaram-se também as competéncias CT(k)
— Gestao e estratégia de negocio, com 49 codigos; e CT(c) — Financas e gestao financeira,
32 codigos. Sobre competéncias CT(k), Endenich e Trapp (2020) refor¢am a atribui¢ao do
controller gerencial de estimular o alinhamento dos funcionarios aos objetivos estratégicos da
organizagdo, incentivando que os gestores trabalhem no melhor interesse da empresa. Dessa
forma, Goretzki et al. (2013, p. 50) entendem que o controller “deve ser um all-rounder
[apresentar multiplas competéncias e habilidades] com uma perspectiva ampla da empresa,
coordenando processo operacionais € estratégicos”.

Apesar de técnica, a competéncia CT(c) se relaciona a atividades para além da
quantificagdo, como comparagao de diferentes formas de financiamento, analise do fluxo de
caixa da empresa, aplicacdo de técnicas orgamentarias (IAESB, 2019). Neste sentido Paulsson
(2012, p. 392) lista atividades que seguem sob demanda do controller gerencial, como
“previsdo, or¢amento ¢ acompanhamento de execugdo e elaboracdao de relatorio financeiro”.
Segundo Lambert e Sponem (2012), a perda de relevancia destas atividades técnicas pode estar
associada ao avanco tecnoldgico, que estimula a descentralizacdo das rotinas de trabalho e
aproximaria o controller das unidades de negdcios. Todavia, tal argumento ¢ contestado por
Andreassen (2020), que advoga justamente no sentido contrario, de que a tecnologia reaproxima
o controller de funcgdes técnicas.

Além de comunicagdo, também a habilidade HP(a) — Intelectual — voltada a avaliacdo
de veracidade de informagdes, pensamento critico e saber lidar com problemas multifacetados
(IAESB, 2019) — apresenta-se como uma das principais do perfil gerencial, somando 34
codigos. Lambert e Sponem (2012) e Goretzki et al. (2013) advogam sobre o efeito de sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP) em afastar os conforllers de trabalhos voltados a
programacao, forcando-os a desenvolver novas capacidades, como criatividade e habilidade
analitica. Novamente, um efeito de tecnologias sobre o perfil profissional. Caicedo et al. (2018,
p. 246), que estudaram o caso de uma seguradora sueca, exemplificam o processo de ascensdao
dessa habilidade associando-a a mudancgas das demandas sobre o profissional:

Em suma, a autoridade dos MAs [management accountants] em fornecer conselhos
claros e concisos mudou conforme a demanda por calculos elaborados de dados de
producdo diminuiu, junto com o aumento da demanda da alta administragdo por
avaliagoes de satisfacdo do cliente, que sdo mais dificeis de produzir e mais complexas
de analisar.

Como ultimo destaque desse perfil, ¢ trazida a habilidade HP(c) — Pessoal, com 27
codigos. Essa habilidade relaciona-se a educagdo continuada, estabelecimento de padrdes
pessoais e de monitoramento elevados, mantendo a mente aberta a novas oportunidades
(IAESB, 2019). Relativamente a essa habilidade, o estudo de caso apresentado por Goretzki et
al. (2013) ¢ elucidativo. O estudo que desenvolveram discute, em profundidade, o movimento
de um controller no sentido de readequar o perfil profissional de toda a controladoria da
empresa onde trabalhava. Desempenhando a fun¢do de Chief Financial Officer (CFO), o
controller em questdo operacionalizou grande investimento em sua propria educagdo
profissional e de seus subordinados no intuito de internalizar o perfil de business partner na
organizagao.

O que se observa nesse perfil, e que difere do anterior, relaciona-se ao entrelagamento
das competéncias e habilidades. Enquanto, no perfil técnico, faz-se necessario ao controller
afastar-se para poder fiscalizar de forma independente (Paulsson, 2012), o perfil gerencial
demanda que multiplas competéncias e habilidades operem simultaneamente, sendo saudavel
o envolvimento do contorller com os demais setores da organizacdo (Lantto, 2014). Janin
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(2017, p. 13), pode identificar, no perfil gerencial, a relacdo entre a competéncia CT(f) —
Governanc¢a, gerenciamento de risco e controle interno ¢ a habilidade HP(b) —
Comunicacio: “Dialogar no processo de classificacdao de cendrios de crise ¢ importante, uma
vez que a DNCG [6rgao fiscalizador no contexto da pesquisa] solicita ao presidente que garanta
assisténcia financeira caso o cenario de crise pactuado se concretize”.

Essa simultaneidade de competéncias e habilidades do perfil gerencial também ¢
exemplificada em Lantto (2014). Seu estudo versou sobre o processo de adaptagdo as normas
IFRS, sendo identificada a relagao entre a habilidade HP(b) — Comunicacio ¢ a competéncia
TC(g) — Leis e regulamentos de negdcios, no caso, a internalizagdo das normas IFRS. Para
alinhar os registros contdbeis as IFRS, “Dependendo do caso, os controllers de divisao
discutiam com os especialistas (operacionais e de negocios) das divisdes e/ou com outros
controllers das divisdes, para juntos, esclareceram as caracteristicas das transagdes e eventos”
(Lantto, 2014, p. 347) que necessitavam de classificacgao.

4.3 Perfil Hibrido

Como discutido por Paulsson (2012), as atribuigdes do controller t€m se diversificado,
expandindo-se para além daquelas tradicionais voltadas a fiscalizagdo, agregando aspectos
gerenciais as rotinas do profissional. Esse perfil de controller técnico-gerencial ¢ denominada
por Paulsson (2012) como controller hibrido, sendo um profissional que soma as tradicionais
competéncias técnicas novas habilidades, como a de comunicagdo, que foi identificada
fortemente associada ao perfil gerencial. “Em geral, os estudos sobre os requisitos dos MAs
[management accountants] mostram que os MAs com orientagdo bean counter podem contar
somente com ‘hard skills’, enquanto os MAs com orientagdo business partner precisam de
ambas ‘hard’ e ‘soft skills’” (Paulsson, 2012, p. 385).

Lantto (2014) destaca que avancgos tecnoldgicos e novos softwares contribuiram com a
reducdo do trabalho manual, assim reduzindo a propensdo de erros e estimulando que
habilidades analiticas do controller se manifestassem, como o exemplo acerca de sistemas ERP
que discutiram Goretzki et al. (2013). Cabe igualmente lembrar Andreassen (2020) quanto ao
efeito inverso ao descrito por Lantto (2014) e Goretzki et al. (2013), em que novas tecnologias
podem provocar a reaproximagao do controller de atividades fiscalizatorias associadas ao perfil
bean counter. Apesar de aparente contradicdo, ao somarmos a discussdo o processo de
deshibridagdo defendido por Caicedo et al. (2018) e lembrando que tecnologias sdo ferramentas
de trabalho, talvez fatores tecnoldgicos sejam pouco explicativos da mudanga de perfil do
controller: seja do técnico para o gerencial, seja do gerencial para o técnico.

Nesse ponto, as discussdes sobre os aspectos contextuais e culturais de nivel macro e
micro mostram-se particularmente relevantes, possiveis de explicar o duplo efeito das
tecnologias. Fatores de nivel micro, como a cultura organizacional voltada para resultado
(Hadid e Al-Sayed, 2021), podem estar relacionadas ao uso de ferramentas tecnoldgicas em
favor da fiscalizagdo dos numeros, estimulando o perfil técnico. Igualmente, os fatores
contextuais macro podem explicar esse efeito duplo, posto que impactam nas rotinas
desenvolvidas pelo controller (Amorim, & Silva, 2019), estimulando um ou outro perfil
independentemente das ferramentas utilizadas pelo profissional. Exemplo disso foi a crise de
1929 nos EUA, que forcou um alinhamento dos controllers ao perfil técnico,
independentemente das ferramentas utilizadas pelos profissionais (Doron et al., 2019).

Tendo em vista esse perfil hibrido defendido por Paulsson (2012) e Caicedo et al.
(2018), considerando questdes culturais e contextuais em nivel macro e micro, bem como os
resultados discutidos nas secdes 4.1 e 4.2, pode-se elencar as competéncias e habilidades que
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devem ser apresentadas pelo controller para que possa desempenhar suas fungdes quando lhe
for demandado um carater de maior rigor técnico-fiscalizatorio e quando a demanda ocorrer no
sentido oposto, em dire¢do ao carater gerencial. Como principais competéncias e habilidades,
entdo, sao destacadas aquelas que reuniram o maior niumero de coédigos em cada um dos perfis
técnico e gerencial (Figura 4).

Tendo em vista o espectro de perfis possiveis que o controller pode ser demandado a
desempenhar (ter Bogt et al., 2016), duas competéncias e um habilidade foram identificadas
com as principais a serem apresentadas pelo controller, de modo que se mantenha como um
profissional flexivel, capaz de desempenhar ambos os perfis polares e opositivos técnico (bean
counter) e gerencial (business partner) (Caicedo et al., 2018). Assim, quando lhe for
demandado que fiscalize os processos internos em busca da conformidade das informagdes
organizacionais, desempenhando fungdes voltadas ao rigor técnico, a principal, ndo Unica,
competéncia a ser apresentada pelo controller seria CT(a) — Contabilidade financeira e
relatério, que preconiza questdes relativas aos demonstrativos econdmico-financeiros, como
aplicagdo de principios e normas e elaboracdo e interpretacdo de relatorios (IAESB, 2019).

GerCT|(b) — Contabilidade
gerencial

TecCT (a) — Contabilidade financeira e relatério

Figura 4 Mapa de arvore das competéncias e habilidades do perfil hibrido
Fonte: dados da pesquisa.

Quando a exigéncia for de perfil mais proximo ao gerencial, nota-se a hibridizacao de
que Paulsson (2012) trata, em que hard skill e soft skill sao demandadas. Nesse perfil, as
principais competéncias e habilidades a serem apresentadas pelo controller sao CT(b) —
Contabilidade gerencial e HP(b) — Interpessoal e de comunica¢do. Enquanto a competéncia
CT(b) volta-se ao fornecimento de informagdes auxiliares a gestdo, a habilidade HP(b)
apresenta-se como uma “‘habilidade-mestra” no sentido de promover um perfil de maior carater
gerencial e envolvimento do controller em outras rotinas organizacionais (Lantto, 2014). O
maior grau de envolvimento do controller para além das rotinas financeiras ¢ lembrado por
Horton e Wanderley (2018) ao discutirem os efeitos desse envolvimento sobre a capacidade do
controller de inovar, ser criativo e estar de mente aberta, como preconiza a habilidade de HP(c)
— Pessoal (IAESB, 2019), que somou 27 cddigos nas andlises do perfil gerencial, conforme
discutido na secao 4.2.

Horton e Wanderley (2018, p. 48) afirmam que “contadores gerenciais [controllers] em
papel que requer maior envolvimento sd3o mais predispostos a comportamento estratégico
coletivo (...), assim carregando maior potencial de impactar as praticas organizacionais”.
Exemplo disso pode ser encontrado em Janin (2017), que discutiu a contribuig¢ao dos controllers
na negociagdo e aprovacao da peca or¢amentaria junto ao organismo fiscalizador. Horton e
Wanderley (2018) entendem ser necessario equilibrio entre envolvimento e independéncia do
controller, apesar de que tal equilibrio seja dificil de atingir, alertam Lambert e Sponem (2012).
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Uma solugdo para o dilema didrio do controller gerencial, que ocorre em razao de sua
proximidade ao gestor a quem pode vir a fiscalizar (Lambert, & Sponem, 2012), pode estar na
estrutura da controladoria dentro da organizagdo. Como identificado por Lantto (2014), uma
estrutura de controladoria em parte centralizadora — focada em aspectos técnicos e
fiscalizatorios — e outra descentralizada através de controllers de unidades de negocio (business
unit controllers ou BU controllers) — com foco em atividades de suporte aos gestores — poderia
resolver o conflito entre as atribui¢des do perfil técnico e o perfil gerencial. No caso da adogao
das normas IFRS que Lantto (2014, p. 353) estudou, através da comunicagdo — HP(b) —, os BU
controllers contribuiram com o alinhamento das demandas da controladoria central e das
unidades de negdcio, garantindo que todos “pensassem e falassem na linguagem IFRS”. Igual
movimento de centralizar atividades técnico-fiscalizatorias numa controladoria central,
descentralizando para BU controllers as fungdes gerenciais, pode ser identificado em Goretzki
et al. (2013).

Desse modo, percebe-se que o perfil gerencial discutido na literatura — qualificado como
“novo” e “contemporaneo” — em verdade aproxima-se do perfil hibrido defendido por Paulsson
(2012) e Caicedo et al. (2018). O perfil gerencial, bem como o perfil técnico sdo modelos de
perfis, esteredtipos, como sugere Andreassen (2020). Esse perfil hibrido esta em linha com as
discussoes de ter Bogt et al. (2016) quanto a existéncia de um espectro de perfis possiveis para
o profissional, onde, nos extremos, encontram-se o perfil técnico bean conter em um polo, e,
no polo oposto, o perfil gerencial business partner. Assim, como principais competéncias e
habilidades a serem apresentadas pelo controller, que deve preservar esse carater hibrido e
flexivel defendido por Paulsson (2012) Caicedo et al. (2018), foi possivel identificar as
competéncias CT(a) — Contabilidade financeira e relatorio e CT(b) — Contabilidade
gerencial, juntas da habilidade HP(b) — Interpessoal e de comunicacio.

5 Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo identificar na literatura cientifica as principais
competéncias técnicas e habilidades profissionais associadas aos perfis de controller técnico
bean counter e gerencial business partner. Para atingi-lo, foi realizada uma Revisdo da
Literatura para coleta dos dados. A amostra compreendeu 11 estudos publicados nos ultimos
10 anos em periddicos cientificos classificados entre os trés primeiros niveis de qualidade do
ranking ABS. Através de andlise de contetido, a amostra foi revisada em profundidade, sendo
identificadas as principais competéncias e habilidades elencadas nos IES 2 e 3, as quais foram
associadas aos perfis de controller técnico e gerencial.

Através da andlise, identificou-se que o perfil gerencial discutido na literatura se
aproxima do perfil de controller hibrido estudado por Paulsson (2012) e Caicedo et al. (2018).
Os perfis técnico e gerencial evocados na literatura podem ser entendidos como opostos entre
si, extremos de um espectro de perfis profissionais que o controller pode assumir (ter Bogt et
al., 2016). Focando-se nesses extremos, ¢ possivel identificar as principais competéncias e
habilidades a serem apresentadas pelo controller em cada uma destas posi¢des e que,
consequentemente, deve o contorller hibrido apresentar, posto que pode lhe ser demandado um
perfil mais proximo de um ou outro polo em razdo de fatores contextuais e culturais de ordem
macro (nivel pais) (Goretzki et al., 2013) e micro (nivel organizacdo) (Hadid & Al-Sayed,
2021). Assim, destaca-se que ndo ha um perfil “correto”, devendo as organizagdes buscarem
por profissionais flexiveis ao ambiente de negocio, capazes de desempenhar ambas as fungdes
de carater técnico e gerencial.
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Associada ao perfil técnico, a competéncia CT(a) — Contabilidade financeira e
relatério mostrou-se como a principal, com mais de 50% dos codigos desse perfil sendo
vinculadas a esta categoria. No perfil gerencial, diferentemente do técnico, ocorreram uma
competéncia e uma habilidade como principais: CT(b) — Contabilidade gerencial ¢ HP(b) —
Interpessoal e de comunicac¢do. Também no perfil gerencial ndo foi observada a concentracao
de codigos percebida no perfil técnico, visto que as categorias GerCT(b) e GerHP(b)
concentraram menos de 50% dos codigos associados ao perfil gerencial. O controller hibrido,
entdo, deve apresentar como principais — nao unicas — as competéncias CT(a) e CT(b) e a
habilidade HP(b). Processos seletivos de controller, como o analisado por Dobroszek (2020),
podem aproveitar esse achado para melhor conduzir a selegcdo, garantindo a contratagdo de
profissional equilibrado entre o fiscal técnico e o “consultor interno” provedor de informagdes,
considerando contexto e cultura organizacionais.

Horton e Wanderley (2018) destacaram que o perfil profissional do controller ¢
influenciado por multiplos fatores internos e externos a organizagdo, ndo cabendo assim apontar
um ou outro perfil como “correto”. O controller deve, pois, ser um profissional flexivel, capaz
de ajustar seu perfil entre o técnico e o gerencial (Caicedo et al., 2018). Esses ajustes de postura
mostram-se particularmente associados a fatores contextuais e culturais, que operam como
direcionadores do perfil a ser apresentado pelo controller. Assim, as organizagdes devem estar
atentas a esses fatores, buscando alinhar os objetivos da empresa ao perfil adequado de
controller.

Entre fatores contextuais, puderam ser identificadas questdes identitario-profissionais
(Lambert & Sponem, 2012; Goretzki et al., 2013). Como exemplo, Goretzki et al. (2013)
apontaram o papel desempenhado por organismos de classe e pela academia em estimular um
alinhamento profissional do controller em direcdo ao perfil gerencial. Outro fator contextual
diz respeito a mudangas nas leis, como ocorrido nos EUA no pos-crise de 1929 (Doron et al.,
2019), e mudangas em normas, como a ado¢dao do padrao IFRS (Lantto, 2014). Pesquisas
futuras dedicadas a constru¢do de uma listagem dos principais fatores contextuais e culturais
que influenciam no perfil profissional do controller contribuiriam com a literatura sobre o tema,
que segue pouco explorado. Estudos quantitativos voltados a identificar a relacdo de causa-
consequéncia entre fatores contextuais e culturais com o perfil do controller seriam uteis para
melhor compreender e identificar fatores-chave desta dindmica fatores x perfil.

Nessa linha, foi possivel identificar como fator cultural macro as exigéncias legais por
certificados, no caso dos EUA e do Reino Unido, para que profissional pudesse desempenhar a
posi¢do de controller enquanto tal exigéncia ndo se faz presente na Alemanha (Goretzki et al.,
2013). Como fator cultural micro, a cultura interna da propria organizagdo mostrou-se
relevante. Hadid e Al-Sayed (2021) perceberam que, em organizagdes orientadas para o
resultado, ocorre maior cobranca dos gestores por informac¢des numéricas do controllers, uma
vez que a avaliagdo da gestdo da-se sobre esses numeros. Complementam o raciocinio Caicedo
et al. (2018), que identificaram, a partir das falas dos entrevistados, que controllers focados em
metas quantitativas vieram a se tornar altamente autoritarios. Ou seja, a cultura organizacional
apresenta claro potencial de influenciar no perfil profissional do controller. Também aqui se
abre oportunidade para que novos estudos busquem por mais fatores culturais de nivel macro e
micro, os quais podem ser analisados em termos de sua relagdo e influéncia sobre o perfil
profissional do controller.

Ha que se observar o dilema da posicdo do controller, em que ora pode lhe ser
demandado fiscalizar, ora ser parceiro do gestor (Lambert, & Sponem, 2012). A solucao desse
dilema pode estar na estrutura da controladoria: preservando um corpo central técnico-
fiscalizador ¢ desmembramentos para a unidades de negocio através de BU controller
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(Lambert, & Sponem, 2012; Goretzki et al., 2013). Novamente, aqui se percebe fator cultural
influenciando no perfil do profissional, pois os controllers da unidade central preservam um
perfil técnico e os contorllers das unidades operam como auxiliares da gestdo, preservando
perfil gerencial. Essa solucao identificada na literatura contribui com a pratica profissional, pois
aponta para uma possivel solu¢do para o impasse do controller em ter que fiscalizar e ser
parceiro do gestor.

Em relagdo aos fatores de influéncia sobre o perfil do controller, ha que se melhor
compreender o papel da tecnologia em estimular um ou outro perfil € em que circunstancias,
posto que hé argumentos divergentes nesse sentido (Lantto, 2014; Andreassen, 2020), cabendo
estudo futuro acerca desse ponto. Por fim, mostra-se um caminho particularmente promissor
melhor compreender a HP(b) — Interpessoal e de comunicag¢io no contexto da profissdo de
controller. Tal habilidade foi identificada, por diversas vezes, associada a outras habilidades e
competéncias, sendo percebida nesse estudo como uma espécie de “habilidade-mestra” a ser
apresentada pelo controller. Caso identificada como tal, eventual readequacao dos curriculos
dos cursos de formagdo de contadores deve ser avaliada, conferindo o devido destaque a
habilidade de comunicacdo na formacao dos profissionais da area contabil, entre eles os
controllers.

Adamais do rigor das andlises desenvolvidas, este estudo apresenta limitagdes. Ao
priorizar a contemporaneidade e qualidade dos artigos analisados, a amostra resultante foi
reduzida. Ainda assim, 558 cddigos foram identificados e classificados nas categorias
construidas. Igualmente, a selecdo das bases WoS e Scopus — apesar do volume de documentos
indexados a elas — restringe os achados. Nesse sentido, pesquisas futuras contemplando outras
bases de dados, bem como outras medidas de qualidade seriam uteis para comparar resultados,
confirmando ou confrontando os achados dessa pesquisa.
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