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RESUMO

Este estudo analisou como as informacdes geradas pela equipe de controladoria impactam no
processo decisorio de uma pequena empresa gestora de fundos de investimento do Estado do
Rio Grande do Sul. A empresa passou por uma reestruturacdo societaria no final de 2017,
onde notou-se a importancia de instituir um setor de controladoria para auxiliar a tomada de
decisdes, o qual foi estabelecido ao final de 2018. A pesquisa € classificada como qualitativa e
descritiva, tratando um estudo de caso, com seus dados coletados de forma documental,
observacgao participante e realizacdo de entrevistas semiestruturadas direcionadas aos trés
gestores da companhia. Como resultado do estudo, a gestdo relatou que a controladoria
proporciona informacOes eficazes para a tomada de decisGes da propria empresa, havendo
espaco ainda para melhorias quanto a auxilio do processo decisorio na gestdo de recursos dos
proprios fundos geridos pela companhia e na periodicidade das informagdes divulgadas aos
socios e diretores. O estudo contribui para demonstrar a diretoria da Alfa a importancia e a
relevancia de se ter a controladoria como um brago direito da gestdo, pela sua capacidade de
servir como instrumento de planejamento, organizacao e controle, além de ser uma ligacédo
com as demais areas da empresa, com o propdésito de trazer as informacdes mais otimizadas
para o processo decisdrio. Adicionalmente, sugere-se para pesquisas futuras na propria
empresa, a implementacdo de um planejamento estratégico formal, apds resolvidos o0s
resquicios de problemas de governanca corporativa relacionados a antes da reestruturacao
societéaria relatados pela diretoria.
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ABSTRACT
This study analyzed how the information generated by the controllership team impacts the
decision-making process of a small asset management company in the state of Rio Grande do
Sul. The company underwent a corporate restructuring at the end of 2017, where it was noted
the importance of establishing a controlling sector to assist decision making, which was
established at the end of 2018. The research is classified as qualitative and descriptive,
dealing with a case study, with its data collected in a documentary manner, participant
observation and conducting semi-structured interviews directed to the three managers of the
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company. As a result of the study, management reported that the controllership provides
effective information for the company's own decision-making, with room for improvement in
terms of assisting the decision-making process in the management of the resources of the
funds managed by the company and in the periodicity of the information disclosed. to partners
and directors. The study serves primarily to demonstrate to Alfa's board the importance and
relevance of having controllership as a right arm of management, due to its ability to serve as
an instrument of planning, organization and control, in addition to being a link with the other
areas of the company, with the purpose of bringing the most optimized information to the
decision-making process. Additionally, it is suggested for future research in the company
itself, the implementation of a formal strategic planning, after resolving the remnants of
corporate governance problems related to before the corporate restructuring reported by the
board.

Keywords: Controllership. Decision-Making Process. Small Company.

1 INTRODUCAO

Micro e pequenas empresas sdo criadas facilmente e em um curto periodo de tempo,
devido a modernizacéo e rapidez com que as informagdes circulam nos meios de informagéo,
na maior parte das vezes sem ter um processo de gestdo organizacional estabelecido e muitas
vezes por parte dos gestores destas pequenas empresas ndo conhecerem 0S processos de
planejamento (ALVES; BERNARDO; OLIVEIRA, 2019).

No Brasil, hd um grau elevado de mortalidade destas empresas, sendo a falta da
utilizacdo de informacdes contébeis e gerenciais no processo de tomada de decisdes um dos
possiveis motivos para o acontecimento (NUNES; MIRANDA; FERREIRA, 2010). Além
disto, conforme Machado et al. (2013), ocorre um fator muito comum nestas empresas, que é
a ndo divisdo de funcdes por parte dos socios e gestores, fazendo com que estes englobem
funcOes gerenciais e operacionais de forma conjunta.

Dado esse contexto, as empresas, sejam elas, pequenas, médias ou grandes, precisam
criar ou adaptar seus processos de gestdo organizacional. O aperfeicoamento do modelo de
gestdo pode trazer contribuicdes futuras na tomada de decisdo, devido ao potencial de
melhorar a qualidade da informacdo gerencial gerada, sendo um fator relevante para que a
empresa possa se manter saudavel no mercado competitivo.

A controladoria se insere nesse modelo de gestdo, de acordo com Bianchi, Backes e
Giongo (2006), umas de suas fungbes principais € a de ser um setor capaz de fornecer
informacgdes relevantes para demais &reas da empresa a fim de auxiliar em estratégias
especificas desta area, sua outra funcdo seria a de ser um direcionador estratégico para a
empresa como um todo, integrando as decisdes estratégicas das areas, mas mantendo o
objetivo principal da organizacdo. Em concordancia a isso, Mosimann e Fisch (1999)
estabelecem que o papel da controladoria € ter uma funcéo integradora entre diferentes areas,
a fim de se obter um resultado final conjunto superior ao resultado individual de cada area.

Para que a area de controladoria possa ser efetiva em seu objetivo de gerar informacéo
gerencial relevante para gestores das &reas, € preciso primeiramente que a organizagao
desenvolva um sistema de informacGes e controles internos condizente com a realidade da
empresa. Esse sistema deve ser alimentado com informacdes referentes as diversas atividades
exercidas na organizagédo pelos setores administrativos e operacionais, tais como controle de
custos, conferéncia contabil, controle de compras e estoques, controle de pessoal, suporte
técnico de tecnologia da informacéo e controle financeiro de fluxo de caixa. Sem um controle
deste nivel estabelecido, fica dificil fornecer informacgdes relevantes para as demais areas,



pois ndo se teriam as bases de dados necessarios para se gerar uma analise Util para a
organizacdo. Dado o problema em questéo, este estudo tenta responder a seguinte questéo-
problema: De que forma as informacdes geradas pela controladoria impactam no processo
de tomada de decisdo de uma empresa de pequeno porte atuante no mercado financeiro
situada no Estado do Rio Grande do Sul? O estudo tem como objetivo analisar como as
informagdes geradas pela controladoria impactam no processo de tomada de decisdes, por
meio da identificacdo das funcdes realizadas por um setor de controladoria em uma pequena
empresa do mercado financeiro situada no Rio Grande do Sul.

Quando se trata de controladoria aplicada aos modelos de gestdo empresariais, tém-se
uma gama grande de estudos focados em médias e grandes empresas, onde naturalmente ja se
tem um setor proprio para a atividade, mas poucos estudos que tratem das pequenas empresas,
onde, na maior parte, ndo ha um setor de controladoria propriamente dito, mas se exercem
atividades dessa competéncia. Ainda, no Brasil, de acordo com o Sebrae (2020), entre 0s anos
de 1985 a 2011, a participacdo deste porte de empresas em relagdo ao PIB subiu de 21% para
27%, 0 gue torna relevante para a economia do pais.

O inicio da jornada de uma empresa no mercado apresenta dificuldade; para se manter
competitiva requer maior esforco do que uma empresa que ja estd devidamente com 0s
processos de gestdo estabelecidos e ja tem o tempo de experiencia no mercado, esta pequena
empresa dificilmente terd seus processos organizacionais definitivamente assentados. Diante
disso, o estudo visa alcancar especialmente esse publico que é abordado na pesquisa, a fim de
desenvolver o conhecimento tedrico e pratico para contribuir para estas empresas a se
manterem competitivas no mercado dos dias atuais.

Tratando-se de contributividade, o estudo visa contribuir primeiramente para a propria
gestdo da companhia em qual esta sendo realizada as analises, destacando a relevancia de uma
controladoria como braco direito da gestao e ferramenta de auxilio para o processo decisorio.
Ainda assim, os resultados obtidos poderdo somar conhecimento a area contébil gerencial e
administrativa, a fim de fomentar para que mais estudos futuros sobre controladoria no
processo decisorio possam abordar pequenas empresas da mesma forma em suas coletas e
amostragem dos dados, a fim de nivelar a qualidade das pesquisas realizadas com pequenas,
médias e grandes empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo primeiramente aborda o papel da controladoria e do controller em uma
organizacao e, apos isso, trata sobre o planejamento estratégico, fase do processo de gestdo,
relacionando-o com a participacdo da controladoria, a fim de verifica como o processo em um
todo poderia se aplicar em uma gestdo de uma empresa de pequeno porte.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria tem como missdo coordenar os esforcos das demais areas da
organizacdo para que haja o cumprimento da missdo da empresa e seja assegurada a sua
continuidade, gerando informacdes relevantes e fidedignas para a tomada de decisdes dos
gestores (BEUREN, 2003), em concordancia a isso, é relatado que “sua missdo é a de
otimizar os resultados econdbmicos da empresa, interagindo com as demais areas, visando
sempre a sua continuidade.” (BORGES; PARISI; GIL, 2005, p. 122). Dado esse contexto,
empresas que desejam se manter competitivas no mercado tendem a procurar essas
capacidades de fornecer informagdes Uteis para tomada de decisdo na area da controladoria.

A capacidade de gerar informacdes uteis se da devido as variadas fun¢bes que a
controladoria é capaz de exercer. Conforme Chitolina et al. (2015), destaca-se a fungéo



contabil, responsavel por fornecer aos gestores analises financeiras da empresa, através de
balancos e demais demonstrativos contabeis, a funcdo gerencial estratégica, capaz de gerar
relatorios contabeis e gerenciais para os gestores aplicarem em suas estratégias, a funcédo
tributéria, buscando otimizar os resultados de uma forma licita mantendo a menor tributacéo
possivel para a organizacéo e a funcéo de custos, capaz de gerenciar, controlar e avaliar todos
0s custos de produtos ou servicos comercializados pela empresa. Em concordancia,
Weiltenberger & Angelkort (2011) destacam que uma boa gestao das informagdes contabeis e
gerenciais ndo estdo caracterizadas apenas pelos critérios de relevancia, precisdo,
oportunidade ou confiabilidade, mas também deve englobar a consisténcia por parte do
usuario que estd recebendo a informacdo. Ja para Nascimento, Bianchi e Terra (2007), a
controladoria além de ser responsavel pelos controles internos da companhia, se insere
também com um papel de mediacdo de conflitos de interesse entre gestores e funcionarios
operacionais, a fim de manter boas praticas de governanga corporativa. Tais atividades ficam
centralizadas no setor de controladoria, e o responsavel por essa area € denominado controller,
sendo ele um funcionario da empresa encarregado ndo somente pelas areas de contabilidade,
custos e finangas. De acordo com S& e Amorim (2017), o colaborador deve ter diversas
competéncias e a visdo deste deve ir além dos controles internos, bem como abranger anélises
externas, como forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que possam vir a afetar direta ou
indiretamente a organizacdo. Ja para Martins e Bencke (2018), o profissional contabil, nesse
caso podendo referir-se ao controller também, deve manter sempre a ética e moral no
ambiente de trabalho, pois o0 mesmo esta diretamente ligado na influéncia da tomada de
decisOes por parte da gestdo da companhia.

Apesar de diversos autores concordarem quando se tratam das atividades a serem
exercidas pela controladoria, como, por exemplo, as funcdes de planejamento e controle
serem apontadas em quase todos os casos, ainda ndo ha um consenso sobre todas as suas
atribuic@es, isso ira variar para cada ramo e porte da empresa, além do pais em que esta sendo
realizada a pesquisa (LUNKES; SCHNORRENBERGER; GASPARETTO, 2010). Segundo
Tung (2016), em uma estrutura padrdo, a controladoria se estrutura em diversas areas com
diferentes funcgdes, tais como contabilidade geral, fiscal, custos, planejamento, auditoria
interna e sistemas auxiliares. Todos o0s servicos tém um gerente ou chefe responsavel, e sobre
0 norte de todos eles, fica o controller, responsavel por manter saudavel a relagcdo entre 0s
setores com a organizacdo através de inspe¢des continuas, a fim de garantir o bem-estar e
funcionamento das politicas da empresa.

2.2 PROCESSO DE GESTAO

De acordo com Crozatti (2003, p. 4-5), “O processo de gestdo consiste de uma série de
processos ou subprocessos, que tém por objetivo garantir que a empresa atinja uma situacao
objetivada, a partir da situagdo atual.”. Ou seja, para que uma organizacdo alcance seus
objetivos estabelecidos previamente, deve haver uma coordenagdo de mecanismos que
possam orientar o gestor e clarificar os caminhos que ele possa seguir (SOUZA, 2017).

A missdao e 0 modelo de gestdo da empresa sdo estabelecidas no momento de sua
criagdo ou posteriormente, mas normalmente no inicio da mesma, definidos a partir da forma
que serd pretendido gerir a organizacdo. Modelos de gestdo ndo sdo fixos, variam de uma
companhia para outra em relacéo as suas atividades e seus gestores responsaveis.

O processo de gestdo pode ser dividido em diferentes fases, sendo elas o planejamento
estratégico, planejamento operacional, planejamento tatico e suas fases de execucdo e controle.
Diante do exposto anteriormente sobre a controladoria, é consensual entre 0s autores que a
funcdo de controle é percebida nas atividades, tanto quanto aos controles internos quanto as
andlises externas da organizagdo (BIANCHI; BACKES; GIONGO, 2006). Portanto, pode-se



perceber a relacdo entre a controladoria e 0s processos de gestdo e, apds isso, € possivel
evidenciar os conceitos e aplicacdo de uma das fases, sendo ela o planejamento estratégico,
diretamente relacionada as atividades estratégicas e gerenciais de uma organizacao.

Contribuindo para as afirmacdes anteriores, Reis e Lemes (1999, p. 2) relatam que “O
processo de gestdo é, na verdade, um processo continuo de tomada de decisGes em todas as
suas fases.”, isto €, a partir das fases dos planejamentos e suas respectivas execugdes €
controles, mesmo com atribuicfes diferentes, geram um resultado final para atender aos
problemas da empresa, sendo eles de curto, medio ou longo prazo.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A fase de planejamento estratégico busca primeiramente definir um espago de longo
prazo a fim de se obter informacdes qualitativas acerca da empresa, para entdo definir onde a
organizacao estara inserida e podera se encaminhar nos proximos anos (LUNKES, 2011). Em
concordancia a isso, ¢ relatado que “O cenario onde a empresa opera ¢ constituido por
variaveis ambientais que impactam favoravel ou desfavoravelmente a missdo da empresa e
podem leva-la a descontinuidade.” (CROZATTI, 2003, p. 6). Isto & o planejamento
estratégico visa identificar os pontos fortes e fracos da empresa, suas oportunidades e ameagas
gue podem ser aproveitadas ou combatidas pela organizacédo, tanto no ambito interno quanto
ao ambito externo, tal analise é realizada por uma ferramenta chamada Matriz SWOT
(traducdo das iniciais do inglés para strenghts, weaknesses, opportunities and threats) e é
utilizada para definir as diretrizes estratégicas da empresa, Beuren (2003) relata que
normalmente tal atividade é delegada aos niveis mais altos da hierarquia empresarial, visto
que trata-se de avaliar as condigdes internas e externas e de ambiente para ser possivel criar a
ferramenta de anélise.

Na fase de planejamento estratégico, € evidenciado por Bianchi, Backes e Giongo
(2006) que todas as areas da organizacdo devem participar do processo de gestdo, pois apesar
da decisao ter como responsaveis principais a alta gestdo, sdo as areas que devem estabelecer
seus proprios planos estratégicos e, nesse caso, a alta gestdo serviria para apenas alinhar o0s
resultados com as diretrizes da organizagdo. Lunkes (2011) complementa a afirmacao anterior,
estabelecendo trés dimensdes para o processo de implementacdo do planejamento estratégico,
sendo eles a coordenacdo e integracdo entre as areas, trabalhando juntas e se ajudando
mutuamente para a implementagdo, 0 comprometimento dos individuos e dos grupos para a
realizacdo, pois precisa-se que todos os funcionarios comprometam-se com o0 que sera
implementado e a competéncia técnica e gerencial para a resolucdo de problemas que irdo
surgindo com o passar da implementacdo, Branddo, Temoteo e Candido (2018) corroboram
com ambas afirmagdes anteriores, ressaltando que organizagdes que mantém uma relacdo
préxima e conjunta entre os funcionarios e gestores tendem a ser mais prosperas, pois traz um
ambiente com menos pressdo e competicdo interna, gerando ganhos de produtividade como
um todo e ndo apenas individual.

Nesse contexto, percebe-se a relacdo da controladoria com a fase de planejamento
estratégico de uma empresa, pois, para que um seja implementado, deve haver a cooperagao
de toda a organizacdo. Para isso, caso tenha-se uma controladoria estabelecida, facilita a
obtencdo de informacdes e dados necessarios para o inicio do plano de gestdo estratégico,
dado que a controladoria além de ser responsavel pelas suas atividades operacionais,
financeiras e contabeis, tem o objetivo de manter a relacdo com as demais areas da empresa,
provendo informagdes fidedignas e buscando a continuidade da organizacéo.



2.4 GESTAO ESTRATEGICA DE UMA PEQUENA EMPRESA

No ambito de uma pequena empresa, dificilmente se tera uma controladoria ou planos
de visdo estratégica refinados propriamente estabelecidos, pois, ha maioria das vezes, estdo
mais preocupadas em se manter operando no mercado, porém, sem pessoas comprometidas
com a estrutura interna da empresa, 0s problemas que surgem tornam-se sem solucdo (TUNG,
2016). Em uma pequena empresa, raramente se tera a figura do controller e do setor de
controladoria propriamente definido, mas, partes das funcGes exercidas por esse cargo e area
sdo exercidas da mesma forma pelos funcionarios responsaveis pelas questdes administrativas
e contdbeis desta pequena organizacdo, tais como a contabilidade geral, custos, folha de
pagamento e impostos.

No entanto, neste tipo de empresa, ndo é nitido os planos estratégicos para o longo
prazo, os gestores pretendem manter a entidade em continuidade, porém normalmente é
relacionado a experiéncias anteriores do gestor ou ideal do proprietario que deu certo.
Segundo Barbosa e Teixeira (2003), eles tém a clareza do caminho a ser seguido, mas o fazem
de forma assistematica, ndo seguindo conceitos de formulacao estratégica. Dificilmente se é
estabelecido parametros como os pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades, ou dividido
com os funcionarios questbes voltadas a visdo e estratégia da organizacdo na perspectiva
financeira, de clientes, interna e de aprendizado e crescimento, dados importantes para a
criacdo de planos estratégicos visando o curto e longo prazo, no estudo de Barbosa e Teixeira
(2003), é relatado que muitos dos empresarios destas pequenas empresas tem nocao da
concorréncia a sua volta, mas é comumente percebida de forma genérica e nao através de
dados e detalhes especificos.

A formulacdo de estratégias nas pequenas empresas pode trazer um grande beneficio
para as mesmas, provendo uma maior qualidade nas informacdes e parametros estabelecidos
para serem seguidos no futuro, buscando a longevidade da organizacdo, visto que 0S
colaboradores da organizacdo irdo aprendendo sobre as forcas e fraquezas, ameagas e
oportunidades do proprio lugar onde trabalham, repassando aos novos colaboradores que vao
entrando na empresa com o passar do tempo. Segundo Terence (2002, p. 75-76), “A medida
que for surgindo a capacidade de elaboracdo do planejamento estratégico, 0 processo e 0s
planos resultantes poderdo vir a ser mais sofisticados.”.

2.5 ESTUDOS RELACIONADOS

Tendo em vista os contetidos abordados, faz-se importante a relagdo com o estudo de
Terence (2002) sobre a implementacdo do planejamento estratégico em uma pequena empresa.
Seu objetivo é criar um roteiro pratico com base em teorias expostas pelos principais tedricos
da area de planejamento estratégico a fim de auxiliar os pequenos empresarios a utilizar a
ferramenta. Apds a aplicacdo do roteiro em trés diferentes empresas, notou-se que as
principais dificuldades sdo muito mais quanto a aspectos internos da organizagcdo ou
comportamentais quanto aos funcionarios e gestor do negécio do que quanto a aspectos
externos ou falta de recursos.

Relaciona-se também a pesquisa de Bianchi, Backes e Giongo (2006), devido a essa
ter como objetivo associar controladoria aos processos de gestdo nas fases de planejamento
estratégico, operacional e suas fases de execucdo e controle. Foi concluido no estudo que a
adocdo da controladoria, em conjunto com todos os membros da organizacgdo, desde a alta
gerencia até os funcionarios operacionais, traz beneficios acerca do equilibrio no ambiente
empresarial, diminuindo as dificuldades existentes.

O estudo de Beuren e Oliveira (2012) tratam da institucionalizacdo de rotinas de
controladoria em uma empresa de ambito familiar, dado que este tipo de empresa no Brasil é



em torno de 90% dos negocios, e na maior parte, sdo pequenas empresas. Os resultados
obtidos com a pesquisa foram satisfatorios, visto que a empresa em um todo se empenhou e
estava aberta a inovacdes, o resultado disso foi um investimento maior em tecnologia,
valorizacdo do capital humano, controle de gestdo de qualidade e mudancgas internas na
administracao.

Por fim, Machado et al. (2013) evidencia sobre as estruturas de governanca aplicadas
em pequenas empresas familiares brasileiras, ressaltando os problemas que ocorrem nestas.
Os estudos de Beuren e Oliveira (2012) e Machado et al. (2013) s&o relacionados no quesito
de justificativa, visto que tentam trazer este aperfeicoamento nos estudos que tratam sobre
gestdo de pequenas empresas, algo que ndo é muito debatido atualmente, ficando muitas vezes
restrito apenas as grandes corporacgdes e seus modelos de gestao ja estabelecidos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Raupp e Beuren (2014), a pesquisa se classifica como qualitativa pois
concebem-se anélises mais profundas em relagdo ao tema abordado, ja para Paiva Janior,
Ledo e Mello (2011), uma analise qualitativa sempre contara um pouco com a subjetividade
do pesquisador, além de possuir alguns critérios, como construcdo do corpo da pesquisa,
descricdo clara, rica e detalhada e feedback dos informantes, que asseguram a validade e
confiabilidade do estudo. Em concordancia, Richardson (1999) aborda que métodos
qualitativos tentam descrever a complexidade do problema da pesquisa, analisando a
interacdo de diversas variaveis, e ndo somente a utilizacdo de instrumentos estatisticos. No
estudo em questdo, a abordagem qualitativa se da ao analisar os processos organizacionais de
uma pequena empresa e qual o impacto da controladoria sobre isso ap6s a utilizacdo dos
instrumentos gerenciais fornecidos pela controladoria e o0 processo de gestdo com base nos
planejamentos estratégico e operacional.

A pesquisa classifica-se como descritiva, dado que “As pesquisas descritivas t€ém
como finalidade principal a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.” (GIL, 1999, p. 28). No estudo,
tem-se essa classificacdo devido ao assunto que devera ser descrito quanto a implementacédo
dos instrumentos de gestdo proporcionados pela controladoria, na ética do impacto disso
sobre 0 processo organizacional da pequena empresa.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa classifica-se como estudo de caso, pois
pretende se concentrar apenas em uma pequena organizacao. O estudo dessa forma possui um
aprofundamento maior quanto aos conhecimentos especificos voltados para a gestdo em uma
pequena empresa.

Por se tratar de um estudo de caso, abordou-se apenas um Unico caso, uma pequena
empresa do ramo do mercado financeiro, com enfoque em gestdo de recursos via fundos de
investimentos, situada no Estado do Rio Grande do Sul. A empresa teve em 2018 um
panorama maior quanto a se preocupar com seu modelo de gestdo, e foram instituidas novas
atribuices e atividades de controladoria ao setor que antes era responsavel apenas pela area
administrativa e financeira da empresa.

A coleta de dados para o estudo foi realizada entre os meses de fevereiro a abril de
2021, por meio de pesquisa documental, utilizando para isso documentos diversos da empresa
no que tangem as suas atividades financeiras, contabeis, administrativas e gerenciais.
Conjuntamente a isso, foi utilizado a observacao participativa natural, onde um pesquisador
estava inserido dentro da companhia, acompanhando suas atividades diarias. Além disso, a
fim de se obter dados e situagOes vivenciadas anteriores a implementacdo da controladoria na
empresa, seus interesses para com ela e expectativas futuras de retorno no quesito de
qualidade das informacdes proporcionadas, realizou-se uma entrevista semiestruturada com



trés socios-diretores da empresa, sendo eles, uma controller e dois gestores, responsaveis
pelas equipes de gestdo de recursos, analise, economia e comercial.

A entrevista continha oito questdes, sendo elas objetivas e descritivas, com enfoque no
escopo da controladoria, fungdes do controller, processo de gestdo e a existéncia ou ndo de
um planejamento estratégico na companhia, aplicados com a aprovacdo dos entrevistados,
conforme demonstrados nos Apéndice A. As questdes sdo abertas, além das objetivas, suas
respostas foram gravadas e transcritas, com uma média de gravacao de 30 minutos, de forma a
manter a pesquisa sem qualquer tipo de influéncia por parte do entrevistador. Ainda, para a
realizacdo, foi elaborado um roteiro de entrevistas com as questdes, de acordo com o
Apéndice B.

Para a analise dos dados, desenvolveu-se uma anélise descritiva e analise documental.
A andlise descritiva foi destinada a técnica documental e a observagéo e a analise de contetido
aos pontos da entrevista. De acordo com Campos (2004, p. 611), analise de contetdo €
“compreendida como um conjunto de técnicas de pesquisa cujo objetivo ¢ a busca do sentido
ou dos sentidos de um documento”. Desta forma, a anlise de contetdo foi realizada por meio
da avaliagdo das frases com mesmo conteudo semantico, com o objetivo de realizar
comparagdes posteriores entre as respostas

4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, apresenta-se as analises e resultados da pesquisa, estruturados na
documentacao obtida, observacéo participativa e nos resultados das trés entrevistas efetuadas
com a gestdo da companhia. Para isso, foi organizada seguindo os seguintes subtopicos: papel
da controladoria no auxilio a tomada de deciséo, controle de informagdes em uma pequena
empresa, unido interna entre setores e fase do planejamento estratégico que a companhia se
encontra.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A companhia, que solicitou ndo ser identificada pela sua razdo social real, sera
chamada nesta pesquisa como “Alfa Gestdo de Recursos” para fins de identificagdo. A
empresa Alfa tem suas atividades baseadas no ramo de mercado financeiro, mais
precisamente, lidando com gestao de recursos através de fundos de investimento, estando a 10
anos atuando nesse mercado.

O quadro societario da companhia é composto, na data da realizacdo desta analise, por
8 sdcios, sendo apenas 1 o socio-diretor fundador, ha também outros 3 socios-diretores. A
organizacao conta com cerca de 22 funcionarios atualmente, entre eles, considerando ja os
socios e socios-diretores, funcionarios CLT e também estagiarios.

A gestora, que passou por uma mudanca societaria no ano de 2017, saindo de um
modelo de sociedade an6nima fechada, com existéncia de uma presidéncia, passou para um
formato de sociedade limitada, com a saida da presidéncia e as decisdes gerenciais passando a
serem tomadas em conjunto pelos trés sdcios-diretores da época. Nesse mesmo tempo, houve
uma mudanca grande no quadro de funcionarios, na diminuicdo da receita e custos da
companhia, fazendo com que a empresa ficasse mais enxuta, devendo otimizar melhor seus
recursos limitados disponiveis para tomar suas decisdes.

Pouco tempo depois, no ano de 2018, notou-se a importancia de estabelecer um setor
de controladoria para otimizar a qualidade das informacgdes administrativas, financeiras,
contabeis e gerenciais para a tomada de decisfes, que antes ficavam a cargo do setor
administrativo da companhia, mas que muitas das informacOes geradas por relatérios nao
tinham utilidade para a gestdo ou ndo eram de total confianca. Para isso, 0 primeiro passo,



ocorrido em novembro de 2018, foi alterar a funcionaria responsavel pela area e essa,
posteriormente, tornou-se a diretora responsavel pelas areas de controladoria e compliance,
exercendo a funcdo como controller da companhia. O Quadro 1 visa demonstrar 0s aspectos
alterados na organizacdo ap0s suas mudangas na estrutura societéria, quadro de funcionarios,
escritdrios e implantacao da controladoria, num horizonte de tempo entre 2018 a 2021.

Quadro 1 — Aspectos alterados na empresa “Alfa Gestio de Recursos”

Alfa Dados (anteriores a 2017) Dados (ap6s mudanca societaria)
Razdo social Alfa Gestéo de Recursos S.A. Alfa Gestéo de Recursos Ltda.
Data da constituicdo Maio/2011. Dezembro/2017.

Aproximadamente 14 funcionarios.

Namero de funcionarios | Aproximadamente 24 funcionérios. .
Evoluindo para 22 ao longo desses anos.

Inexistente. Possuia apenas um setor

Controladoria L . . :
administrativo e financeiro.

A partir de novembro/2018.

1 matriz localizada no RS e 1 filial

Escritérios Apenas 1 escritério, localizado no RS. .
comercial em SP.

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2021).

As modificacdes e implementacdes realizadas sao recentes e ainda estdo em constante
melhoria, mas iniciaram-se com o0 objetivo de uma transformacdo quase total na area
administrativa, cujas atividades foram otimizadas para englobar um patamar mais estratégico
dentro da empresa, melhorando a geracdo de informacdes para tomada de decisoes.

4.2 PAPEL DA CONTROLADORIA NA TOMADA DE DECISOES

Essa secdo tem o objetivo de apresentar o papel da controladoria como responsavel
por levantar informacdes a fim de auxiliar o processo de decisorio da equipe de gestdo. Para
responder a este proposito, primeiramente foram levantadas quatro questdes aos entrevistados,
no que diz respeito ao rol de atividades que a controladoria exerce ou deveria exercer, as
funcGes imprescindiveis para um controller, quais melhorias foram realizadas na
implementacdo do setor e se a informagdo gerada pela controladoria atualmente possui
utilidade na tomada de decisbes e 0 que poderia ser otimizado. Em seguida, foi-se utilizado os
métodos de observacgdo participativa e da documentacdo da area de controladoria, a fim de
corroborar com alguns dos subtdpicos levantados em relacdo as questBes realizadas aos
gestores. Na Tabela 1, esta descrito diversas atividades citadas por autores como Chitolina et
al. (2015) e Lunkes et al. (2009) por fazerem parte do escopo da controladoria:

Tabela 1 — Fungdes da controladoria

Atividades Concorda N&o concorda
Analise de desempenho dos funcionarios 1 2
Analise de indices de satisfacdo 1 2
Analise do setor de atuacdo da empresa 0 3
Controle de informagdes internas 3 0
Controle do imobilizado 3 0
Controle orcamentario 3 0
Elo de ligacdo entre os setores 3 0
Elaboracdo de manuais internos 2 1
Elaboracdo de normas de conduta 3 0
Elaboracao de relatorios 3 0
Gestéo do contas a pagar e receber 3 0
Planejamento tributério 3 0
Suporte a gestdo da companhia 3 0

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2021).
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Conforme a Tabela 1, verificou-se que a maioria das fungdes apontadas foram
destacadas pelos trés gestores como fazendo parte do escopo da controladoria, destaca-se, no
entanto, algumas atividades que foram concordadas apenas parcialmente pelos entrevistados,
e sobre a analise de setor da companhia que foi discordada em sua totalidade. Acerca das
atividades que tiveram uma concordancia parcial, mas com superioridade de 2 para 1, fica
demonstrado a elaboracdo de manuais internos, que teve sua discordancia pela entrevistada A,
informando que ndo ha necessidade da controladoria nesse sentido, visto que 0s manuais ja
sdo elaborados dentro dos préprios departamentos e cobrem as necessidades atuais das areas.
A mesma entrevistada destaca também uma ressalva sobre as atividades de controle do
imobilizado, que havia sido iniciado, mas foi interrompido devido ao home office na
pandemia, pretendendo ser retornado apds a volta ao escritorio e uma ressalva sobre o
planejamento tributario, que foi realizado nos anos de 2019 e 2020, mas como foi relatado que
a companhia estd longe de atingir um patamar aceitavel para considerar trocar seu modelo
tributério para lucro real e prevé-se algo em torno de 2023, caso a empresa continue com a
consisténcia de receita atual, entdo ndo é algo relevante por enquanto para a controladoria
estar analisando mensalmente ou anualmente.

A respeito da atividade que teve uma discordancia total de 3 para 0, referente a analise
econdmica do setor de atuacdo da companhia, a entrevistada A relatou que o modelo atual é
suficiente neste momento, ja o entrevistado B informou que ndo se trata de uma atividade
relevante para a controladoria e sim para o comercial, que estd mais por dentro do mercado de
fundos e gestoras no geral, apesar de ndo ser realizado formalmente hoje, o entrevistado C
comentou que essa atividade € irrelevante para o setor de atuagdo da companhia nesse caso. J&
as atividades que tiveram uma discordancia parcial, é relatado a analise de desempenho e de
indices de satisfacdo dos colaboradores, de acordo com os entrevistados B e C a controladoria
poderia centralizar a analise de desempenho, porém ela ja é realizada dentro de cada
departamento, sobre a analise de indices de satisfacdo, a entrevistada A relata que é planejado
contratar uma consultoria para implantar um modelo formal, mas no presente momento ainda
ndo foi realizado, e para o entrevistado B, tal atividade ja € realizada também dentro de cada
area, a controladoria poderia centralizar, mas ndo é algo totalmente necessario no presente
momento.

Na Tabela 2 foi apresentado uma lista com habilidades consideradas imprescindiveis
ou apenas desejadas, mas ndo fundamentais, para a funcdo de um controller na empresa.
Destaca-se aqui a necessidade de relacionar com as qualificacdes demonstradas por Sa e
Amorim (2017) e por Schnorrenberger et al. (2007) o qual foi utilizado de base para criar a
Tabela.

Tabela 2 — Conhecimentos do controller

Atividades Fundamentais Né&o fundamentais

Conhecimento histérico da empresa 3 0
Implementacdo de novos projetos 3 0
Conhecimento de financas 3 0
Conhecimento de normas de compliance 2 1
Conhecimento técnico de contabilidade 3 0
Entendimento de principios de planejamento, organizagéo e 3 0
controle

Entendimento econdmico do setor de atuacdo da companhia 1 2
Expressar claramente as ideias em publico, de forma oral ou 0 3
escrita

Senso de lideranga 2 1
Visdo de processos 3 0
Outra? 1 0

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2021).
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Observa-se, por meio da Tabela 2, que as atribui¢cbes que um controller deve possuir
para gerir corretamente a area de controladoria da empresa, tiveram algumas divergéncias de
opiniGes entre os entrevistados. O conhecimento de normas de compliance foi julgado
fundamental pelos entrevistados A e C, porém o B relatou ndo ser fundamental, visto que ja
haveria uma area de compliance separada da controladoria, caso a sécia-diretora (entrevistada
A) ndo fosse a responsavel por ambas atualmente. Sobre o senso de lideranga, julgou-se
imprescindivel para os entrevistados A e C, ja o entrevistado B relatou ser importante, mas
ndo fundamental, ndo deixariam de contratar uma pessoa para a area caso lhe faltasse essa
qualificacéo.

J& sobre as qualificagbes como entendimento do setor econdmico em que a companhia
atua, foi disposto como fundamental pela entrevistada A, mas ndo pelos demais, devido ao
mesmo motivo relatado na Tabela 1, onde ndo se julga necessario, dado o setor de atuagdo da
empresa no mercado de gestdo de fundos de investimento. Expressar claramente as ideias em
publico foi julgado importante, mas ndo essencial pelos trés gestores, 0s motivos relatados
foram que as informacdes ndo sdo divulgadas ao publico em geral e sim apenas aos socios,
devido a isso, ndo deixariam de contratar uma pessoa qualificada, mas que tivesse problemas
de se expressar em publico, por exemplo.

A entrevistada A também considerou importante ressaltar a importancia de outra
qualificacdo como fundamental, ndo considerada na entrevista, que é a postura ética do
controller perante a todas informagdes confidenciais as quais ele tem acesso. Esta
qualificacdo pode ser corroborada com o estudo de Martins e Bencke (2018), onde é retratado
que a postura ética e moral deve englobar principios como competéncia, honestidade e sigilo.

De acordo com os entrevistados, na implantacdo da controladoria na companhia em
2018, varias melhorias foram realizadas, na Tabela 3 é evidenciado quais atividades ou
qualificacdes foram otimizadas, e quais foram considerados os principais pontos de mudanca
positiva, ganhando destaque sobre os demais:

Tabela 3 — Otimizacao na implantagdo de uma controladoria

Melhorias Concorda (%) Principal (%)
DecisBes tomadas em conjunto 100 66,66
Digitaliza¢do das informages 100 100
Elaboracdo de relatérios mais pertinentes para a tomada de decisdo 100 66,66
Implementacdo de controles internos para atuagdo conjunta entre setores 100 66,66
Maior confiabilidade nas informacdes contabeis 100 100
Maior controle sobre normas de conduta internas 100 66,66

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2021).

Em relacdo as melhorias questionadas nas entrevistas, todos os trés gestores relataram
gue houve otimizacdo nos itens sugeridos, alguns deles se sobressaindo entre outros, de
acordo com a opinido de cada um. No que se refere as decisGes tomadas em conjunto, isto &,
as decisdes tomadas pela gestdo, utilizando-se de subsidios de informagdes da equipe de
controladoria, foi relatado um destaque pelos entrevistados B e C, a entrevistada A ndo
relatou como um ponto principal, visto que na época ela recém havia entrado como controller
da empresa, ndo fazendo parte ainda da equipe de diretoria da companhia. A digitalizacdo das
informacdes foi relatada como uma grande melhoria por todos os entrevistados, devido a
antes muitas informagdes ficarem apenas em ambientes e documentos fisicos, dificultando
tanto a localizagdo dos mesmos, quanto para os gestores acessarem estas informacgoes.

A elaboracdo de relatérios mais uteis e pertinentes para tomada de deciséo foi relatado
como ponto de destaque pelos entrevistados A e C, antigos relatérios que eram gerados e nao
continham muitas informagdes uteis ou ndo eram nem mesmo consultados, foram retirados de
pauta e excluidos. Sobre a implementacdo de controles internos e softwares para atuacdo
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conjunta entre areas, foi considerado destaque para A e C, devido a diversas melhorias
implantadas entre as areas de controladoria, gestdo de recursos e compliance, tanto quanto a
controles através de planilhas, quanto softwares utilizados por essas trés areas.

O principal ponto de melhoria, citado por todos os entrevistados e dado maior énfase,
foi a respeito da maior confiabilidade criada sobre as informacgdes contabeis da companhia
apo6s a implementacdo do setor, devido a controladoria realizar diversas conferencias e
verificacbes mensais sobre o resultado e patriménio, implantacdo de um orcamento e controle
maior sobre a parte de pessoal e tributos, apesar de possuirem um escritério contébil
terceirizado, todas as informacgfes sdo checadas, atraves de controles internos estabelecidos.
Um maior controle sobre as normas de conduta foi relatado como ponto positivo entre 0s
entrevistados A e C também, devido a uma revisdo geral e mudancas realizadas nas normas de
conduta interna que a empresa ja possuia, mas readequando com a situacdo atual da
companhia, além de constantes conferéncias se todos colaboradores estdo seguindo-as,
realizadas pela controller e a equipe de compliance a qual ela coordena.

Finalizando sobre o papel da controladoria na tomada de decisdes, foi elaborado uma
questdo dissertativa aos entrevistados, questionando se consideram a informag&o gerada pela
controladoria Util para a tomada de decisdo e o que poderia ser otimizado para o futuro. Nesse
sentido, a entrevistada A respondeu:

Sim, tem utilidade. Sempre ha novos relatdrios e controles que podem ser criados
para otimizar os controles e desempenhos. Os relatorios que ndo possuem mais
utilidade eles ja sdo logo eliminados, ndo sdo mantidos se ndo atende a expectativa
ou ndo € mais utilizado.

Para o entrevistado B, foram sugeridas algumas otimizagfes no quesito de
periodicidade dos relatérios, devido a muitas vezes a controladoria possuir as informacdes,
mas ndo ficar muito claro onde elas sdo divulgadas:

Possuem utilidade para o processo de gestdo. Poderia ser melhorado a periodicidade
dos relatdrios e centralizados em algum local onde os sdcios pudessem acessar.
Geralmente quando se precisa de uma informacéo, pergunta-se para alguém da area
de controladoria. Poderia ser salvo em alguma pasta e haver uma periodicidade
mensal, trimestral, semanal, dependendo do arquivo.

Ja para o entrevistado C, foi sugerido algumas melhorias que englobe a controladoria
também com a equipe de gestdo de recursos dos fundos de investimento e ndo apenas a gestdo
da propria empresa:

Sim, atendem as expectativas. A gestdo da companhia também faz parte a gestdo dos
recursos. Acho que poderia ser otimizado ainda alguns segmentos do processo
decisério da “Alfa”, ndo especificamente da gestdo da empresa, mas sim da gestdo
de recursos dos fundos de investimento, que poderiam ser melhorados, vinculados
aos mercados financeiros em si, melhorando o processo de tomada de decisdo
encima de processos mais complexos, que envolvam calculos estatisticos. E um
processo em constante evolugao.

Como resultado da aplicagdo das entrevistas e das anélises documentais da empresa, as
lacunas em relacdo ao papel da controladoria na companhia Alfa ficam preenchidas,
demonstrando o escopo do setor quanto as atividades desempenhadas e na geragdo de
informagdes para auxilio da tomada de decisdo por parte da diretoria. Além disso, fica
evidenciado quais competéncias um controller deve possuir para gerir uma equipe de
controladoria, ainda que seja numa pequena empresa, e sugestdes de melhorias para a area.
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4.3 CONTROLE DE INFORMACOES EM UMA PEQUENA EMPRESA

A questdo do controle de informacGes para a empresa Alfa, considerada uma pequena
empresa, foi levantada com base em como e para quem as informag6es séo divulgadas. Como
resultado das entrevistas, obteve-se da entrevistada A:

Apenas 0s setores responsaveis pela tarefa tém acesso aquelas informacGes
pertinentes, para ndo haver vazamento de dados. Por exemplo, apenas o comercial e
o compliance sabem quem s&o o0s cotistas dos fundos.

Para o entrevistado B, tem-se que as informacdes ficam centralizadas com a area e
qualquer tipo de consulta € realizado diretamente com a controller ou outro funcionario do
departamento:

As informagdes ficam centralizadas na controladoria, sempre que é necessario tomar
alguma deciséo de mudar algum gasto, fazer investimento, melhorar remuneracéo de
alguém ou detectar algum tipo de problema de informacdo, recorre-se a
controladoria.

Em concordéancia, o entrevistado C detalha que todos os controles ficam a cargo da
controladoria e séo divulgados apenas entre socios:

O controle ocorre através de planilhas e controles gerenciais da area de controladoria.
As informagGes sdo todas geradas pela controladoria, e divulgadas apenas entre a
equipe de socios.

Fica evidente que o departamento tem uma grande importancia dentro da companhia,
no que tange ao controle de quaisquer informacGes gerenciais e que estas ficam restritas a
consulta apenas aos sdcios, ndo sendo divulgadas abertamente entre demais funcionérios, a
area funciona entdo como um braco direito para a gestdo. No estudo realizado por Beuren e
Oliveira (2012), é relatado que apds a institucionalizacdo da controladoria na empresa
analisada, resulta-se numa confiabilidade maior dos gestores, ap0s estes perceberem as
mudancas benéficas da implantacdo, ainda é destacado que tais melhorias s6 foram facilitadas
devido a atuacdo conjunta da controladoria com o setor de T.l. Para garantir que esta
seguranga contra 0 ndo vazamento de informacdes sigilosas ocorra de fato, a area de T.I da
empresa, englobada no “guarda-chuva” da controladoria, organiza o controle de acessos de
cada departamento e funcionarios através dos servidores de acesso aos documentos da
companhia, desta forma, apenas sdcios possuem acesso a uma pasta “Socios”, onde sdo
divulgadas algumas informacdes, como a DRE mensal, e informacGes ainda mais
confidenciais, como folhas de pagamento, ficam resguardadas o acesso apenas a equipe de
controladoria e diretoria.

4.4 UNIAO INTERNA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em relacdo a fase de planejamento estratégico em que a companhia se encontra,
considera-se importante primeiro retratar quanto a unido dos setores da companhia, visto que
para a implantacdo ou no processo como um todo, deve-se ter uma unido forte entre todos da
empresa, para que o planejamento ocorra de forma fluida e coordenada, corroborando com
essa ideia, Bianchi, Backes e Giongo (2006) relatam que uma area de controladoria deve estar
envolvida com toda a organizacao, desde a alta gestdo até as areas operacionais, visto que um
processo de gestdo e consequentemente o planejamento estratégico, € um processo continuo
dentro de uma empresa. Considerando este ponto, elaborou-se uma questdo aos entrevistados
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acerca da unido entre todos os setores, além de utilizar da observacdo participativa do autor
como forma complementar para conseguir estes dados.

A questdo aos entrevistados foi separada em trés alternativas, sendo elas a unido entre
todos os setores, apenas entre alguns setores ou nenhuma unido entre eles. Apenas a
entrevistada A julgou todos os setores como unidos, ja o entrevistado B relatou que a unido
ocorre apenas entre alguns setores, citando exemplos como a unido entre o comercial e a
gestdo de recursos, mas a nao uniao entre comercial e compliance, porém, todos se relacionam
com a controladoria, em contrapartida, o entrevistado C relatou que falta uma ligagdo maior
por parte da equipe de gestdo de recursos com as equipes geradoras de informacoes
gerenciais, como a controladoria.

Percebeu-se, durante a observacao participativa, que a area de controladoria atua como
um elo de ligacdo entre as areas, com algumas atividades especificas requerendo a atuacéo de
diferentes setores em unido, como as areas de controladoria, compliance e comercial atuando
em conjunto em uma grande demanda semestral para 6rgéos reguladores da companhia. Além
destas demandas especificas, notou-se também um bom relacionamento entre os funcionarios
no dia a dia, onde os gestores das areas também estdo envolvidos com os funcionérios
operacionais, trocando informacdes pertinentes e ndo sigilosas. De acordo com Brandéo,
Temoteo e Candido (2018), esse é um modelo de negdcio considerado prospero, visto que
busca uma pressdao menor no ambiente de trabalho, além de uma confianca maior e clareza na
comunicacdo dos funcionarios para com seus colegas, sejam eles do mesmo setor ou de outro.

A respeito da etapa do planejamento estratégico que a companhia se encontra, foi
realizado uma questdo dissertativa aos trés entrevistados, se a implantagdo de um
planejamento poderia otimizar as informacbes que resultam no subsidio para tomada de
decisdo, e se ja houvesse um projeto desses em andamento, de que forma isso era realizado
atualmente. Para a entrevistada A:

Hoje a empresa ndo faz um planejamento estratégico “classico”, onde se retnem as
informacdes e é feito um plano anual ou trimestral, nada disso é formalizado hoje
em dia. Ajudaria com certeza a empresa, podendo haver metas e outras coisas para
melhorar o processo, mas hoje ainda ndo existe na companhia.

Ja para o entrevistado B, que estd na empresa quase desde o inicio, ha alguns
resquicios da forma de governanca anteriores a mudanca societaria que deveriam ser
ajustados antes de se pensar em um modelo de planejamento estratégico de longo prazo para a
empresa:

Antes do planejamento estratégico é necessario definir melhor a forma de
governanca estabelecida na empresa. Até 2016 possuia-se uma governanga com um
presidente e depois, quando houve a mudanga societaria, passou-se a tomar as
decisdes em conjunto entre os socios diretores. Dessa forma deixa 0 processo meio
lento e ndo esta bem organizado como deveria, devido a ma experiéncia com um
presidente antes.

Complementando ainda, sobre se a implantagdo de um planejamento estratégico
melhoraria as questdes de tomada de decisdo pela equipe de diretoria:

A implanta¢do do planejamento estratégico poderia sim melhorar as informagdes e
traria mais agilidade na gestdo da companhia, permitiria melhorar ainda mais 0s
controles internos e ter um conhecimento mais claro da empresa. Mas fazer um
planejamento estratégico seria um passo 2, e 0 passo 1 seria otimizar 0 modelo de
governancga, que poderia continuar com decisbes tomadas em conjunto, mas de
forma mais organizada, com reunifes e analises mais periédicas dos nimeros da
companhia. Deve ser melhorado ainda esse ano, com a implantacdo de reunides
trimestrais entre 0s socios.
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O entrevistado C, quando questionado, informou que apesar de ndo se ter um
planejamento estratégico formal instaurado, h& algumas técnicas de planejamento que ja séo
executadas na pratica, de forma informal, planejando com um horizonte de tempo menor,
sempre sendo apenas 0 ano seguinte:

N&o acho que seja algo imprescindivel para esse momento da empresa, seria algo
que teria alguma contribuicdo, mas apesar de ndo ter um planejamento desenhado,
ha informalmente um planejamento, sempre para 0 ano seguinte.

N&o conseguimos ter um planejamento estratégico da mesma forma que empresas
que irdo lancar um novo produto, depois outro, ou outra fabrica, depende muito dos
resultados dos fundos geridos pela empresa. No caso de uma gestora, hd um
horizonte de tempo mais curto e mais condicionalidades, tudo depende dos
resultados da equipe de gestéo de recursos com os fundos.

Por meio das informacdes recolhidas pelas entrevistas e documentos gerenciais da area
de controladoria, nota-se que ha um espaco a ser trabalhado sobre a relacdo do setor com a
area de gestdo de recursos e este deveria ser o primeiro passo a ser realizado. Posteriormente,
a equipe deve pensar em um formato para sanar os resquicios de governanga que ainda
atrapalham o andamento do processo decisério da gestdo. Esse achado é reforcado por
Machado et al. (2013) que relata em seu estudo problemas de governanga com empresas de
pequeno porte, muito relacionadas a uma ndo formalizacdo de processos e praticas que
incitam o compartilhamento informal de informagdes. Somente apds isso, pode-se considerar
a implantacdo de um planejamento estratégico formal, com a unido de todas as areas,
incluindo todos os gestores e funcionarios da empresa, Terence (2002) contribui relatando que
apenas implantar um planejamento estratégico por si s6 ndo garante uma melhor gestdo
estratégica da companhia, mas sim serve como uma funcionalidade adicional que auxiliara em
todos 0s niveis operacionais, por isso, € necessario haver um alinhamento interno geral dos
setores, para que, apos a implantacdo, o planejamento continue sendo seguido, pois trata-se de
um processo em constante realizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou analisar como as informacdes geradas pela area de controladoria
contribuem para o processo decisorio na gestdo da Alfa Gestdo de Recursos. Verificou-se, por
meio das entrevistas, as opinides de trés gestores sobre o papel da controladoria na tomada de
decisdes, por meio de questdes acerca do escopo de atividades da area, as competéncias que
um controller deva possuir e quais pontos foram otimizados com a implantacdo de um setor
de controladoria na companhia, ocorrido no final de 2018. Identificou-se, entre o0s
entrevistados, que o escopo da controladoria e as atribuicdes requisitadas do controller estdo
muito voltadas para atividades internas da organizacdo, relacionadas a financeiro,
contabilidade, tributos, controles gerenciais e de condutas de compliance, mas néo é relatado
uma importancia de a area exercer uma analise mais externa da companhia, a fim de se obter
maiores informacfes do setor de atuacdo e possiveis forcas ou fraquezas perante outras
gestoras do mercado.

Observou-se também que é um consenso entre os diretores as melhorias que ocorreram
com a implantagcdo do setor de controladoria, com destaques a uma maior confianca nas
informacdes contabeis geradas pelo escritorio contabil externo, mas agora conferidas pela
controladoria, além de uma maior digitalizacdo de todas informag¢fes da companhia, que
ficavam localizadas em arquivos fisicos e de dificil localizacéo e acesso, facilitando tanto para
a area quanto para 0s gestores acessarem estas informacdes quando necessario. Ainda, sobre
as opinides dos gestores com relacdo ao atendimento de expectativas para com a controladoria
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no auxilio da tomada de decisdo e possiveis melhorias para o futuro, relatou-se por todos que
as informagBes atendem as expectativas, contudo, sugeriu-se melhorias como ter uma
periodicidade estabelecida para a divulgacdo de informacdes contabeis e gerenciais aos
diretores e sécios, alem de melhorar a relagdo com a equipe de gestdo de recursos, auxiliando-
0s por intermédio de relatorios e informacGes a respeito dos fundos geridos pela empresa, a
fim de otimizar o processo decisério dentro da propria area geradora de receita da companhia,
responsavel por gerir os fundos, e ndo apenas informacGes internas da companhia como € o
estado atual.

Os resultados sobre o controle de informacGes nesta empresa Alfa foram sustentados
pelos trés gestores, informando que todo tipo de informacdo gerencial da companhia fica a
cargo do setor de controladoria e € divulgado apenas aos diretores e sdcios, prevenindo a
propagacdo de informagdes sigilosas abertamente entre todos, mediante rigorosos controles de
acesso pela equipe de T.I. A respeito da unido interna e fase do processo de planejamento
estratégico, verificou-se que os setores possuem uma boa relacdo e de trabalho em conjunto, a
controladoria servindo como um elo de ligacéo entre estes, porém foi relatado uma pequena
defasagem na comunicacdo entre o setor de gestdo de recursos para com a controladoria, onde
sugeriu-se que a area deveria ter um impacto maior na geracdo de informacGes para auxilio da
tomada de decisbes em relacdo a gestdo dos fundos de investimento e ndo apenas na gestdo da
companhia, ainda assim, a empresa possui boas relacfes entre seus funcionarios e gestores.
Em relagcdo a implantacdo de um planejamento estratégico formal, foi relatado que traria
beneficios para a organizagdo, o0 que possuem hoje sdo planejamentos anuais mais informais,
através de elaboracdo de orcamentos para 0 ano seguinte, porém nenhum planejamento
estratégico formal é propriamente estabelecido, ainda assim, para que se inicie essa etapa de
implementacdo, devem ser corrigidos algumas falhas de governanca corporativa que sé&o
resquicios de uma gestdo com presidéncia, anteriores a mudanca societaria ao final de 2017.

Os resultados dessa pesquisa visam contribuir para os socios-diretores a fim de
demonstrar a importancia e a relevancia de se ter a controladoria como um brago direito da
gestdo, pela sua capacidade de servir como instrumento de planejamento, organizacdo e
controle, além de ser uma ligacdo com as demais areas da empresa, com o propdsito de trazer
as informacdes mais otimizadas para o processo decisério da companhia.

Além da finalidade de servir a propria gestdo da empresa estudada, considera-se
importante ressaltar a contribuicdo para as areas académicas da contabilidade gerencial e da
administracdo, como forma a estimular pesquisas futuras sobre controladoria em pequenas
empresas, tema que muitas vezes é ofuscado, pois normalmente entende-se que areas de
controladoria estdo estabelecidas apenas em médias e grandes organizacfes. Adicionalmente,
sugere-se uma pesquisa futura dentro da mesma empresa abordada, com o objetivo de avaliar
a implementacdo de um processo de planejamento estratégico formalmente estabelecido, o
qual foi citado na pesquisa como algo possivelmente benéfico, mas que no momento presente
néo poderia estar acontecendo.
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APENDICE A - Carta de Apresentacio do Pesquisador
Porto Alegre, 05 de abril de 2021.
Prezado (a) Senhor (a),

Venho por meio desta, apresentar o (a) académico (a) do Curso de Ciéncias Contébeis,
devidamente matriculado (a) na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), que
estd realizando a pesquisa intitulada “CONTROLADORIA NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISAO: UM ESTUDO DE CASO UM UMA PEQUENA EMPRESA
DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL”.

O objetivo do estudo é: Analisar como as informacgdes geradas pela controladoria
impactam no processo de tomada de decisdes.

Na oportunidade, solicito autorizacdo para que realize a pesquisa através da coleta de
dados (entrevista, observacdo e documental).

Uma das metas para a realizacdo deste estudo € o comprometimento do pesquisador (a)
em possibilitar, aos participantes, um retorno dos resultados da pesquisa. Assim, gostaria de
solicitar a permissdo para a divulgacdo desses resultados e suas respectivas conclusdes, em
forma de pesquisa, preservando sigilo e ética, conforme termo de consentimento livre que sera
assinado pelo participante. Esclareco que tal autorizacdo é uma pré-condicao.

Ainda, ressalta-se que o carater ético desta pesquisa assegura a preservacdo da
identidade das pessoas participantes.

Agradeco vossa compreensdo e colaboracdo no processo de desenvolvimento deste (a)
futuro (a) profissional.

Atenciosamente,

Professora orientadora

Entrevistada(o)
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

1. Dentre as alternativas, quais fungbes vocé acha que faz parte do escopo da
controladoria dentro da companhia que trabalha:

a) Analise de desempenho dos colaboradores

b) Analise de indices de satisfacdo dos funcionarios

C) Analise econdmica do setor de atuacdo da companhia

d) Controle de informag0es internas

e) Controle do imobilizado

f) Controle orcamentério

9) Cooperacdo com todos 0s demais setores

h) Elaboracdo de manuais internos

)} Elaboracdo de normas de conduta
)i Elaboracdo de relatorios

k) Gestao das contas a pagar e receber
) Planejamento tributério

m) Suporte a gestao

2. Com base nas respostas negativas para a pergunta anterior, o que vocé julga que a
controladoria da empresa precise realizar para englobar esta fun¢édo como uma de suas
atribuicdes?

3. Dentre as opcOes, quais qualificacdes necessarias vocé acha que o controller da
empresa deva ter para desempenhar as fungoes e ser o “norte” da area de controladoria:

a) Amplo conhecimento histérico da empresa

b) Capacidade de implementacdo de novos projetos

C) Conhecimento de financas

d) Conhecimento de normas de compliance

e) Conhecimento técnico em contabilidade

f) Entendimento dos principios de planejamento, organizacéo e controle

Q) Entendimento econémico do setor de atuagdo da companhia

h) Expressar claramente as ideias em publico, de forma oral e escrita

) Senso de lideranga

j) Visdo de processos

k) Outra: qual?

4.  Na implantacdo da controladoria, quais itens vocé julga que foram otimizados
dentro da empresa:

a) Decisdes tomadas em conjunto (diretoria com subsidio das informacdes
geradas area de controladoria e funcionarios de demais setores)

b) Digitalizagéo das informagdes

C) Elaboracdo de relatérios mais pertinentes e uteis para o auxilio da tomada de
decisdes

d) Implementacdo de sistemas (softwares) ou controles internos para atuacao
conjunta entre diferentes setores

e) Maior confiabilidade das informagGes geradas pela contabilidade

f) Maior controle acerca das normas de conduta internas
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5. As informacbes geradas pela controladoria atualmente tém utilidade para o
processo de gestdo e atendem as expectativas? O que poderia ser otimizado para
melhorar ainda mais os relatdrios de informacoes relevantes gerados para a gestao?

6. De acordo com sua opinido, como vocé classifica a unido entre os diferentes
setores da companhia:

a) Todos os setores sao unidos

b) N&o h& unido entre os setores

C) Ha apenas a unido entre alguns setores. Quais setores vocé julga que ndo tem

uma relagdo proxima e por qué?

7. Nasua opinido, como ocorre o controle das informacdes relevantes para tomada de
decisédo?

8.  Na sua opinido, a implantacdo de um planejamento estratégico poderia otimizar as
informacdes relevantes para melhoria no processo de gestao? Se sim, de que forma ou
como isso ja é realizado atualmente?



