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RESUMO

Objetivo: analisar os efeitos da implantacao da controladoria no processo decisorio de uma
pequena empresa de fundos de investimento do Estado do Rio Grande do Sul na percepgao
dos gestores.

Método e/ou abordagem: a pesquisa € classificada como qualitativa e descritiva,
operacionalizada por meio de um estudo de caso, com seus dados coletados de forma
documental, observacao participante e realizagao de entrevistas semiestruturadas com trés
gestores da companhia.

Principais resultados: a gestio da empresa relatou que a controladoria proporciona
informagdes eficazes, confidveis e instantaneas para a tomada de decisoes da propria empresa,
havendo espago ainda para melhorias quanto ao auxilio do processo decisorio na gestao de
recursos dos proprios fundos geridos pela companhia e na periodicidade das informagoes
divulgadas aos socios e diretores.

Contribuicoes: o estudo demonstra a importancia de se ter a controladoria como um “brago
direito” da gestao de pequenas empresas, pela sua capacidade de servir como instrumento de
planejamento, organizagao e controle, além de ser uma ligacdo com as demais areas da
empresa, proporcionando informagdes mais otimizadas para o processo decisorio.

Originalidade e/ou relevancia: avaliar os efeitos da implantacdo de um novo setor, o de
Controladoria no processo decisdrio de pequenos negdcios, especificamente em uma gestora
de fundos de investimentos, que administra recursos de terceiros e, portanto, precisa entregar
favoraveis indices de retorno dos investimentos de seus clientes.

Palavras-chave: Controladoria. Processo Decisorio. Pequena Empresa.
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ABSTRACT

Objective: to analyze the effects of the implementation of controllership in the decision-making process
of a small investment fund company in the State of Rio Grande do Sul in the perception of managers.

Method and/or approach: the research is classified as qualitative and descriptive, operationalized
through a case study, with its data collected in documentary form, participant observation and semi-
structured interviews with three company managers.

Main results: the company’s management reported that the controllership provides effective, reliable
and instantaneous information for the company’s own decision-making, still leaving some room for
improvement in terms of assistance to the decision-making process in the management of resources of
the funds managed by the company and in the periodicity of information disclosed to partners and
directors.

Contributions: the study demonstrates the importance of having controllership as a "right hand” of
small business management, due to its ability to serve as a planning, organization and control
instrument, in addition to being a link with other areas of the company, providing optimized information
for the decision-making process.

Originality and/or relevance: evaluate the effects of implementing a new sector, the Controllership
sector in the decision-making process of small businesses, specifically in an investment fund manager,
which manages third-party resources and, therefore, needs to deliver favorable rates of return of its
customers’ investments.

Keywords: Controllership. Decision-making Process. Small Business.

RESUMEN

Objetivo: analizar los efectos de la implementacion de la contraloria en el proceso de toma de decisiones
en una pequeiia empresa de fondos de inversion en el estado de Rio Grande do Sul en la percepcion de
los administradores.

Meétodo ylo enfoque: la investigacion se clasifica como cualitativa y descriptiva, operacionalizada
mediante un estudio de caso, con sus datos recolectados de manera documental, observacion participante
y entrevistas semiestructuradas con tres gerentes de la empresa.

Principales resultados: la direccion de la compariia informé que la contraloria brinda informacion
efectiva, confiable e instantdnea para la toma de decisiones sobre la propia empresa, atin habiendo margen
de mejora con rerspecto a la contribucion de la toma de decisiones en la gestion de los recursos de los
fondos administrados por la empresa y en la periodicidad de la informacion divulgada a socios y
directores.

Aportes: el estudio demuestra la importancia de tener la contraloria como “mano derecha” de la gestion
en la pequeiia empresa, debido a su capacidad para servir como instrumento de planificacion,
organizacion y control, ademds de ser un vinculo con otras dreas de la empresa, proporcionando
informacion mds optimizada para el proceso de toma de decisiones.

Originalidad y/o relevancia: evaluar los efectos de implementar un nuevo sector, el de Contraloria
en el proceso de toma de decisiones de las pequerias empresas, especificamente en una administradora de
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fondos de inversion, que administra recursos de terceros y, por lo tanto, necesita entregar tasas
favorables de retorno de las inversiones de sus clientes.

Palabras clave: Contraloria. Proceso de Toma de Decisiones. Pequefios Negocios.

1 INTRODUCAO

Micro e pequenas empresas sao criadas facilmente e em um curto periodo de tempo,
devido a modernizagdo e rapidez com que as informagdes circulam nos meios de informagao,
na maior parte das vezes sem ter um processo de gestao organizacional estabelecido e os seus
gestores conhecerem os processos de planejamento (Alves, Bernard & Oliveira,2019). No
Brasil, ha um grau elevado de mortalidade desse grupo de empresas, sendo a falta da
utilizagdo de informagdes contdbeis e gerenciais no processo de tomada de decisdes um dos
possiveis motivos para o acontecimento (Nunes, Miranda & Ferreira, 2010). Além disto,
conforme Machado, Grzybovski, Teixeira e Silva (2013), ocorre um fator muito comum nestas
empresas, que é a nao divisdo de fungdes por parte dos sdcios e gestores, os quais acabam
englobando fungdes gerenciais e operacionais de forma conjunta.

Dado esse contexto, as empresas, sejam elas, pequenas, médias ou grandes, precisam
criar ou adaptar seus processos de gestao organizacional. O aperfeicoamento do modelo de
gestdo pode trazer contribui¢des na tomada de decisdao, devido ao potencial de melhorar a
qualidade da informacao gerencial, sendo um fator relevante para que a empresa se mantenha
saudavel no mercado competitivo e apresente melhor desempenho do negdcio (Lopez &
Hiebl, 2015).

A controladoria se insere nesse modelo de gestdo, tendo como uma de suas fungoes
principais a de ser um setor capaz de fornecer informagoes relevantes para as demais areas da
empresa a fim de auxiliar em estratégias, e também ser um direcionador estratégico para a
empresa como um todo, integrando as decisOes estratégicas das dreas, mas mantendo o
objetivo principal da organizacao (Bianchi, Backes & Giongo, 2006). Em concordancia a isso,
Mosimann e Fisch (1999) destacam que o papel da controladoria é ser uma funcao integradora
entre diferentes dreas, a fim de se obter um resultado final conjunto superior ao resultado
individual de cada 4rea.Para que a drea de controladoria possa ser efetiva em seu objetivo de
gerar informagao gerencial relevante aos gestores das dreas, precisa inicialmente que a
organizacao desenvolva um sistema de informagoes e controles internos condizentes com a
sua realidade (Beuren, 2003). Esse sistema deve ser alimentado com informagdes referentes as
diversas atividades exercidas na organizagao 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 informagao e controle financeiro de fluxo de caixa
(Borges, Parisi & Gil, 2005). Sem esses controles, € dificil fornecer informagoes relevantes para
as demais dreas, pois nao haverd as bases de dados necessdrias para gerar uma anadlise util
para a organizacao.

Quando se trata de controladoria aplicada aos modelos de gestao empresariais, tém-se
uma gama de estudos focados em médias e grandes empresas, os quais geralmente ja tem um
setor proprio para a atividade (Lépez & Hiebl, 2015). Por outro lado, poucos estudos tratam
das pequenas empresas, pois, na maior parte, ndo ha um setor de controladoria propriamente
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dito exercendo atividades dessa competéncia. Identificaram-se estudos que trataram da
institucionaliza¢do de rotinas de controladoria em uma empresa familiar (Beuren & Oliveira,
2012); criacao de roteiro pratico a pequenos empresarios para uso do planejamento estratégico
(Terence, 2002); evidencia sobre as estruturas de governanga aplicadas em pequenas empresas
familiares brasileiras (Machado et al. (2013). Ainda, no Brasil, de acordo com a Agéncia Sebrae
de Noticias - ASN(2020), a participagdo deste porte de empresas, nas tltimas trés décadas, vem
desempenhando um papel cada vez mais estratégico na economia brasileira, respondendo por
30% do valor adicionado ao PIB do pais.

A implementacao da controladoria em entidades do ramo de fundos de investimento
demonstra-se relevante em fungao do controle e transparéncia do gerenciamento e aplicagao
dos recursos que essas organiza¢des administram visando alcangar favoraveis indices de
retorno dos investimentos e eficdcia no processo decisorio (Banker, Chen & Klumpes, 2016).
Ainda, é um setor alternativo para quem estd querendo sair da poupanca e fazer aplicacdes
mais rentaveis. Segundo dados da Associagao Brasileira das Entidades dos Mercados
Financeiro e de Capitais - ANBIMA (2019), os fundos somam patrimonio de quase R$ 5,2
trilhoes.

Sendo assim, este estudo busca responder a seguinte questao-problema: quais os efeitos
da implantagido da controladoria no processo decisorio de uma pequena empresa de fundos de
investimento do Estado do Rio Grande do Sul na percepgio dos gestores? O estudo tem como objetivo
analisar os efeitos da implantacao da controladoria no processo decisério de uma pequena
empresa de fundos de investimento do Estado do Rio Grande do Sul na percepg¢ao dos gestores

O inicio da jornada de uma empresa no mercado apresenta dificuldade; para se manter
competitiva, pois requer maior esfor¢o do que uma empresa que ja estd devidamente com os
processos de gestdo estabelecidos e tem tempo de experiéncia no mercado, esta pequena
empresa dificilmente terd seus processos organizacionais definitivamente assentados. Diante
disso, o estudo visa alcangar especialmente esse publico abordado na pesquisa, a fim de
desenvolver o conhecimento tedrico e pratico para contribuir para pequenas empresas se
manterem competitivas no mercado. Adicionalmente, justifica-se por incorporar a
importancia de gestao e/ou de controladoria em empresas gestoras de fundos.

A teoria institucional apoia o propodsito deste estudo, tendo em vista que a insercao de
uma nova area na empresa, como a de controladoria ndo depende apenas da organizagao,
como também das pessoas a ela pertencentes (Vailatti, Rosa & Vicente, 2017). Além disso, os
avangos da tecnologia da informacao parecem ter acelerado a necessidade de suporte ao
processo de tomada de decisao com base em informacgoes gerenciais contemporaneas (Burns
& Scapens, 2000). Também, as organizagdes tendem a adotar novas estruturas e
procedimentos, a fim de assegurar os recursos que sdao essenciais para sua sobrevivéncia
(Ribeiro & Scapens, 2006).

O estudo contribui para a propria gestao da companhia na qual foram realizadas as
analises, ao destacar a relevancia da controladoria como “brago direito” da gestao e ferramenta
de auxilio ao processo decisério. Além disso, evidencia auxilio da 4rea de controladoria no
processo decisorio de pequenos negdcios. Os resultados obtidos também somam
conhecimento a drea contabil gerencial e administrativa, a fim de fomentar mais estudos
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futuros sobre a controladoria no processo decisorio em pequenas empresas, a fim de nivelar a
qualidade das pesquisas realizadas com pequenas, médias e grandes empresas.

Ainda, a pesquisa permite que gestores, controladores e que a comunidade académica
adquira mais conhecimento acerca das informagoes geradas pelo setor de controladoria, que
pode proporcionar beneficios para uma organizagdo quanto ao seu planejamento,
organizagao, controle e tomada de decisdes. No ambito tedrico proporciona conhecimento dos
efeitos da area de controladoria na gestao de recursos proprios, particularmente de pequenos
negdcios, em especial da drea de fundos de investimento.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta segao aborda o papel da controladoria e do controller em uma organizagao, além
do planejamento estratégico, processo de gestdo, relacionando-o com a participagao da
controladoria, a fim de verificar como essa poderia ser aplicada na gestao de uma empresa de
pequeno porte. Para tanto, respalda-se em evidéncias de estudos da década de 90 até o século
20, que revelam a importancia do processo de gestao nas organizagdes - promover uma visao
global sobre as questdes que envolvem a companhia. Isso denota que o tema nao € recente,
mas que evoluiu e segue relevante, independente do porte empresarial.

2.1 Controladoria

A controladoria tem como missao coordenar os esforcos das demais areas da
organizacao para que haja o cumprimento da missao da empresa e seja assegurada a sua
continuidade, gerando informagdes relevantes e fidedignas para a tomada de decisao dos
gestores (Beuren, 2003). Em outras palavras, “sua missao é a de otimizar os resultados
econdmicos da empresa, interagindo com as demais dreas, visando sempre a sua
continuidade.” (Borges et al., 2005, p. 122). Sendo assim, empresas que desejam se manter
competitivas no mercado tendem a procurar essas capacidades de fornecer informacoes uteis
para tomada de decisdo na area da controladoria.

A capacidade de gerar informagOes uteis se da pelas variadas fung¢des que a
controladoria é capaz de exercer. Chitolina, Alves, Machado e Persike (2015) destacam a
funcao contdbil como a responsavel por fornecer aos gestores analises financeiras da empresa,
por meio de balangos e demais demonstrativos contabeis; a fun¢do gerencial estratégica, capaz
de gerar relatdrios contdbeis e gerenciais para os gestores aplicarem em suas estratégias; a
funcao tributaria, buscando otimizar os resultados de uma forma licita mantendo a menor
tributagao possivel para a organizacao; e a fungao de custos, capaz de gerenciar, controlar e
avaliar todos os custos de produtos ou servigos comercializados pela empresa.

Os relatdrios de contabilidade financeira fornecem informagoes perspicazes sobre a
saude financeira da organiza¢dao. No entanto, para lidar com essas questdes, os avaliadores e
administradores precisam de um entendimento de contabilidade de custos e gerenciamento
para que essas ferramentas possam ser utilizadas para planejar o futuro de forma estratégica
e bem-sucedida (Persaud, 2021).
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Em concordancia, Weifienberger & Angelkort (2011) salientam que uma boa gestao das
informacdes contabeis e gerenciais nao esta caracterizada apenas pelos critérios de relevancia,
precisao, oportunidade ou confiabilidade, mas também por englobar a consisténcia por parte
do usudrio que estd recebendo a informagao. Ja para Nascimento, Bianchi e Terra (2007), a
controladoria além de ser responsavel pelos controles internos da companhia, também tem o
papel de mediar conflitos de interesse entre gestores e funciondrios operacionais, a fim de
manter boas praticas de governanga corporativa.

Apesar de diversos autores concordarem quando se tratam das atividades a serem
exercidas pela controladoria, como, por exemplo, as func¢des de planejamento e controle sao
apontadas em quase todos os casos, ainda nao ha um consenso sobre todas as suas atribuigoes,
isso ird variar para cada ramo e porte da empresa, além do pais em que estd sendo realizada a
pesquisa (Lunkes, Schnorrenberger, & Gasparetto, 2010). Segundo Tung (2016), em uma
estrutura padrao, a controladoria se estrutura em diversas areas com diferentes fungodes, tais
como contabilidade geral, fiscal, custos, planejamento, auditoria interna e sistemas
auxiliares.O responsavel por essa area da controladoria é denominado controller, sendo o
funciondrio da empresa encarregado pelas dreas de contabilidade, custos e finangas. De acordo
com S4 e Amorim (2017), esse colaborador deve ter diversas competéncias e a sua visao deve
ir além dos controles internos, bem como abranger andlises externas, como forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas que possam vir a afetar direta ou indiretamente a organizagao. Ja
para Martins e Bencke (2018), o controller deve manter sempre a ética e a moral no ambiente
de trabalho, mesmo estando diretamente ligado a tomada de decisoes por parte da gestao da
companhia. Todos os servigos tém um gerente ou chefe responsavel, e sobre o norte de todos
eles, fica o controller, responsavel por manter saudavel a relagdo entre os setores com a
organizagao por meio 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 gestao consiste de uma série de
processos ou subprocessos, que tém por objetivo garantir que a empresa atinja uma situagao
objetivada, a partir da situagao atual.”. Ou seja, para que uma organiza¢do alcance seus
objetivos estabelecidos previamente, deve haver uma coordena¢ao de mecanismos que
orientem e clarifiquem os caminhos que o gestor pode seguir (Sousa, 2017).

A missao e o modelo de gestao da empresa sao estabelecidos no momento de sua
criagdo ou posteriormente, mas normalmente no inicio da mesma, definidos a partir da forma
que sera pretendido gerir a organizagao. Modelos de gestao nao sao fixos, variam de uma
companhia para outra em rela¢do as suas atividades e seus gestores responsaveis.

O processo de gestao pode ser dividido em diferentes fases, sendo elas o planejamento
estratégico, planejamento operacional, planejamento tatico e suas fases de execugao e controle.
Mas é consenso que a func¢ao de controle é percebida nas atividades, tanto quanto os controles
internos e as andlises externas da organizagao (Bianchi et al., 2006). Portanto, pode-se
compreender a relagao entre a controladoria e os processos de gestao e, apds isso, evidenciar
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os conceitos e aplicagdo de uma das fases, sendo ela o planejamento estratégico, atividades
estratégicas e gerenciais de uma organizacao.

Contribuindo para as afirmagdes anteriores, Reis e Lemes (1999, p. 2) relatam que “O
processo de gestao é, na verdade, um processo continuo de tomada de decisdes em todas as
suas fases.”, isto é, a partir das fases de planejamento e suas respectivas execugoes e controles,
mesmo com atribui¢des diferentes, geram um resultado final para atender aos problemas da
empresa, sendo eles de curto, médio ou longo prazo.

Na visao de Gonzaga, Querino e Ribeiro (2020), o processo de gestao ampara o gestor
em seu planejamento, de modo que o controle seja consecutivo. Nessa sistematica de gestao
hd geragao de informagdes, por meio de relatdrios, que proporcionam elementos que
subsidiam a realizagao do planejamento, sua execugao e o devido controle.

2.3 Planejamento Estratégico

A fase de planejamento estratégico busca inicialmente definir um espaco de longo
prazo a fim de se obter informacdes qualitativas acerca da empresa, para entao definir onde a
organizagao estara inserida e podera se encaminhar nos proximos anos (Lunkes, 2011). Em
concordancia a isso, “O cendrio onde a empresa opera é constituido por varidveis ambientais
que impactam favoravel ou desfavoravelmente a missao da empresa e podem leva-la a
descontinuidade.” (Crozatti, 2003, p. 6). Logo, o planejamento estratégico visa identificar os
pontos fortes e fracos da empresa, suas oportunidades e ameacas que podem ser aproveitadas
ou combatidas pela organizacao, tanto no ambito interno quanto no ambito externo, tal analise
é realizada por uma ferramenta chamada Matriz SWOT (tradugao 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 avalia as condicoes internas e externas e do ambiente
para criar ferramenta de analise.

A dindmica do planejamento estd enraizada na perspectiva do processamento da
informacgao, onde o fluxo de informagao interno com o ambiente externo fornece a base
necessdria para deliberar sobre as necessidades e agoes estratégicas (Ojha, Patel & Sridharan,
2020). Na fase de planejamento estratégico, é evidenciado por Bianchi et al. (2006) que todas as
areas da organizacao devem participar do processo de gestao, pois apesar da decisao ter como
principais responsaveis a alta gestao, sao as areas que devem estabelecer seus proprios planos
estratégicos e, nesse caso, a alta gestdo serviria apenas para alinhar os resultados com as
diretrizes da organizacao. Lunkes (2011) complementa, estabelecendo trés dimensoes para o
processo de implementacdao do planejamento estratégico, sendo eles: i) coordenagao e
integracdo entre as dareas, trabalhando juntas e se ajudando mutuamente para a
implementacao; ii) comprometimento dos individuos e dos grupos para a realizagao, pois
precisa que todos os funciondrios comprometam-se com o que sera implementado; e iii) a
competéncia técnica e gerencial para a resolugao de problemas que irao surgindo com o passar
da implementagao. Branddao, Temoteo e Candido (2018) corroboram, ressaltando que
organizagdes que mantém uma relagdo proxima e conjunta entre os funciondrios e gestores
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tendem a ser mais prosperas, pois traz um ambiente com menos pressao e competicao interna,
gerando ganhos de produtividade como um todo e nao apenas individual.

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

Neste sentido, a teoria institucional respalda a inser¢do da 4rea da controladoria em uma
organizagao, tendo em vista sinalizar que para isso ocorrer com éxito depende das pessoas
pertencentes a entidade (Vailatti et al., 2017). Burns e Scapens (2000) observam que nem todas
as regras e rotinas introduzidas se tornam institucionalizadas. Em particular, se for novos
sistemas e praticas de contabilidade gerencial (ou mesmo quaisquer outros novos sistemas e
praticas) pode haver resisténcia as mudangas que os desafiam (Burns, 2000).

2.4 Gestao Estratégica de uma Pequena Empresa

No ambito de uma pequena empresa, dificilmente se terd uma controladoria ou planos
de visao estratégica propriamente estabelecidos, pois, na maioria das vezes, estio mais
preocupadas em se manter operando no mercado. Porém, sem pessoas comprometidas com a
estrutura interna da empresa, os problemas que surgem tornam-se sem solugao (Tung, 2016).
Em uma pequena empresa, raramente se terd a figura do controller e do setor de controladoria
propriamente definido, mas, partes das fungdes exercidas por esse cargo e drea sao exercidas
da mesma forma pelos funciondrios responsaveis pelas questdes administrativas e contabeis
da pequena organizacdo, tais como a contabilidade geral, custos, folha de pagamento e
impostos.

No entanto, neste tipo de empresa, nao ¢ nitido os planos estratégicos para o longo
prazo, de como os gestores pretendem manter a entidade em continuidade, porém
normalmente ¢ relacionado a experiéncias anteriores positivas do gestor ou do proprietario.
Segundo Barbosa e Teixeira (2003), eles tém a clareza do caminho a ser seguido, mas o fazem
de forma assistematica, ndo adotando conceitos de formulagao estratégica. Dificilmente sao
estabelecidos parametros como os pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades, ou dividido
com os funciondrios as questoes voltadas a visao e estratégia da organizagao na perspectiva
financeira, de clientes, interna e de aprendizado e crescimento, dados importantes para a
criagdo de planos estratégicos visando o curto e longo prazo. Esses autores relatam que muitos
empresarios das pequenas empresas tém nogao da concorréncia a sua volta, que é comumente
percebida de forma genérica e ndo por meio de dados e detalhes especificos.

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

2.5 Estudos Relacionados

A busca dos estudos relacionados priorizou as pesquisas que abordassem pequenas
empresas e aspectos da Controladoria. Esse enfoque permitiu obter informagdes e
comparagoes diretas ao proposito do estudo. Adicionalmente, objetivando obter uma andlise
ampla, incluiram-se investigagoes executadas em outros paises.

Terence (2002) criou um roteiro pratico com base em teorias expostas pelos principais
tedricos da drea de planejamento estratégico a fim de auxiliar os pequenos empresarios a
utilizar a ferramenta. Apds a aplicacao do roteiro em trés diferentes empresas, notou que as
principais dificuldades sao mais relacionadas a aspectos internos da organizacao ou
comportamentais dos funciondrios e gestor do negdcio do que quanto a aspectos externos ou
falta de recursos.

Por sua vez, Bianchi et al. (2006) associaram a controladoria aos processos de gestdao nas
fases de planejamento estratégico, operacional e suas fases de execucao e controle. Com isso,
concluiram que a adogdao da controladoria, em conjunto com todos os membros da
organizacao, desde a alta gerencia até os funcionarios operacionais, traz beneficios acerca do
equilibrio no ambiente empresarial, diminuindo as dificuldades existentes.

Beuren e Oliveira (2012) trataram da institucionalizagao de rotinas de controladoria em
uma empresa familiar, dado que este tipo de entidade no Brasil ¢ em torno de 90% dos
negocios, e na maior parte, sdo pequenas. Os resultados obtidos com a pesquisa foram
satisfatorios, visto que a empresa como um todo se empenhou e estava aberta a inovagoes,
investindo mais em tecnologia, valorizando capital humano, controle de gestao de qualidade
e mudangas internas na administragao.

Machado et al. (2013) evidencia sobre as estruturas de governanga aplicadas em
pequenas empresas familiares brasileiras, ressaltando os problemas que ocorrem nestas.
Portanto, os estudos de Beuren e Oliveira (2012) e Machado et al. (2013) contribuem no quesito
de justificativa desta presente pesquisa, visto que tentam aperfeicoar os estudos que tratam
sobre gestao de pequenas empresas familiares, algo que ndo é muito debatido atualmente,
ficando muitas vezes restrito apenas as grandes corporagdes e seus modelos de gestao ja
estabelecidos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Raupp e Beuren (2014), a pesquisa se classifica como qualitativa, pois
concebe analises mais profundas em relagao ao tema abordado. Para Paiva Jinior, Ledao e Mello
(2011), uma analise qualitativa sempre contard um pouco com a subjetividade do pesquisador,
além de possuir alguns critérios, como construgao do corpo da pesquisa, descri¢ao clara, rica
e detalhada e feedback dos informantes, que asseguram a validade e confiabilidade do estudo.
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Em concordancia, Richardson (1999) aborda que métodos qualitativos tentam descrever a
complexidade do problema da pesquisa, analisando a interagao de diversas variaveis, e nao
somente a utilizagdo de instrumentos estatisticos. No estudo em questao, a abordagem
qualitativa se da ao analisar os processos organizacionais de uma pequena empresa e qual o
impacto da controladoria sobre isso apos a utilizagao dos instrumentos gerenciais fornecidos
pela controladoria e o processo de gestao.

A pesquisa classifica-se como descritiva, dado que “As pesquisas descritivas tém como
finalidade principal a descricao das caracteristicas de determinada populacao ou fenomeno,
ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis.” (Gil, 1999, p. 28). No estudo, tem-se essa
classificagao devido descrever-se os efeitos da implementagao da controladoria, na dtica do
processo decisorio de uma pequena empresa.

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

Por se tratar de um estudo de caso, abordou-se apenas um tinico caso, uma pequena
empresa do ramo do mercado financeiro, com enfoque em gestdao de recursos via fundos de
investimentos, situada no Estado do Rio Grande do Sul. A empresa teve em 2018 um panorama
maior, passando a se preocupar com seu modelo de gestao, o que levou a instituicao de novas
atribuiges e atividades de controladoria ao setor que antes era responsavel apenas pela area
administrativa e financeira da empresa. Além disso, o caso foi selecionado devido a empresa
ter ampla experiéncia como gestora de fundos de investimento, mais de 10 anos. Na segao 4.1
realiza-se explanagao do contexto 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, contdbeis, administrativas e gerenciais. Por
exemplo, relatdrios de apresentacao de resultado gerencial, balancetes contabeis, planilhas de
conferéncia de contabilidade, da folha, dos impostos, notas e arquivos bancarios, relatorios de
compras e de viagens, dentre outros relacionados a controles financeiros. Conjuntamente a
isso, foi utilizada a observagao participativa natural, estando um pesquisador inserido dentro
da companhia, acompanhando suas atividades diarias.

A fim de se obter dados e situagdes vivenciadas anteriores a implementa¢dao da
controladoria na empresa, seus interesses para com ela e expectativas futuras de retorno no
quesito de qualidade das informagdes proporcionadas, realizou-se entrevista semiestruturada
com trés socios-diretores da empresa, sendo eles, uma controller e dois gestores, os quais sao
responsaveis pelas equipes de gestao de recursos, andlise, economia e comercial. Sendo assim,
a entrevistada A é a funciondria responsavel pela implementagao da Controladoria, passando
a atuar como diretora da drea um ano apds a implementagao desse setor; e os entrevistados B
e C sao socios diretores.

O roteiro de entrevista continha oito questdes, sendo elas objetivas e descritivas, com
enfoque no escopo da controladoria, fung¢des do controller, processo de gestao e a existéncia ou

Prosppectus — Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizagdes. Jodo Pessoa. v. 1, n. 2, p. 77 - 104,
dez/2021
86



evista

P ROSPECTUS

Perspectivas Qualitativas em Contabilidade e Organizagdes

Danton Mengue Leal; Marcia Bianchi; Lauren Dal Bem Venturini.

nao de um planejamento estratégico na companhia, aplicados com a aprovagao dos
entrevistados. Conforme Apéndice A, as questoes sao abertas, além de algumas objetivas.

Enviou-se a empresa uma carta de apresentacao para ter a anuéncia da realizagao do
estudo, bem como um termo de livre consentimento para a realizagdo das entrevistas. Esse
termo de consentimento foi assinado pelos participantes do estudo. As respostas foram
gravadas e transcritas, com uma média de grava¢ao de 30 minutos por entrevistado, de forma
a manter a pesquisa sem qualquer tipo de influéncia por parte do entrevistador. Portanto,
realizaram-se entrevistas semiestruturadas, com as questdes advindas da literatura e
validadas por dois doutores da area, que sao pesquisadores do tema de Controladoria, com
publicagdes em periddicos e autores de livros. As sugestdes de melhorias desses doutores
foram relacionadas a manter uma questao para cada objetivo especifico quando havia duas ou
mais abordando o mesmo aspecto. Seguindo as contribui¢des dos especialistas, foram
revisadas as questoes de pesquisa que eram semelhantes, permanecendo apenas uma delas.

Para a analise dos dados, desenvolveu-se analise descritiva e de conteudo. A analise
descritiva foi destinada a técnica documental e a observacao e a analise de contetido aos pontos
da entrevista. De acordo com Campos (2004, p. 611), andlise de contetido € “compreendida
como um conjunto de técnicas de pesquisa cujo objetivo é a busca do sentido ou dos sentidos
de um documento”. Desta forma, a andlise de contetido foi realizada por meio da avaliacao
das frases com mesmo conteido semantico, visando comparar as respostas. Assim, as
categorias finais da andlise de conteido foram advindas dos dados obtidos, sendo guiadas
pelo roteiro de questoes da pesquisa.

4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secao, apresentam-se as andlises e resultados da pesquisa estruturados em:
contextualiza¢do da empresa, papel da controladoria no auxilio a tomada de decisdo, controle
de informagdes em uma pequena empresa, uniao interna entre setores e fase do planejamento
estratégico que a companhia se encontra.

4.1 Contextualiza¢ao da Empresa

A companhia, que solicitou nao ser identificada pela sua razdo social real, serd
chamada nesta pesquisa como “Alfa Gestao de Recursos”. A Alfa tem suas atividades
baseadas no segmento financeiro, mais precisamente, lidando com gestao de recursos de
fundos de investimento, estando a 10 anos nesse ramo de mercado.

O quadro societdrio da companhia é composto, na data desta andlise, por 8 sdcios,
sendo apenas 1 o sécio-diretor fundador, ha também outros 3 sécios-diretores. A organizagao
conta com cerca de 22 funciondrios, entre eles, considerando ja os sdcios e sdcios-diretores,
funciondarios CLT e também estagiarios.

A gestora, que passou por uma mudanca societaria no ano de 2017, saindo de um
modelo de sociedade anonima fechada, com existéncia de uma presidéncia, para um formato
de sociedade limitada, com a saida da presidéncia e as decisoes gerenciais sendo tomadas em
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conjunto pelos trés sécios-diretores da época. Nesse mesmo tempo, houve uma mudanca
grande no quadro de funcionarios, diminuicao da receita e custos da companhia, fazendo com
que a empresa ficasse mais enxuta, otimizando seus recursos limitados disponiveis para tomar
suas decisoes.

Pouco tempo depois, no ano de 2018, notou a importancia de estabelecer um setor de
controladoria para otimizar a qualidade das informagdes administrativas, financeiras,
contabeis e gerenciais para a tomada de decisdes, que antes ficavam a cargo do setor
administrativo da companhia, mas que muitas das informagdes geradas por relatdrios nao
tinham utilidade para a gestao ou nao eram de total confianca. Para isso, o primeiro passo,
ocorrido em novembro de 2018, foi alterar a funciondria responsdvel pela area e essa,
posteriormente, tornou-se a diretora responsavel pelas dreas de controladoria e compliance,
exercendo a fungao de controller da companhia. A Tabela 1 demonstra os aspectos alterados na
organizagao apos as mudangas na estrutura societaria, quadro de funcionarios, escritorio e
implantacao da controladoria, num horizonte de tempo entre 2018 a 2021.

Tabela 1

Aspectos Alterados na Empresa “Alfa Gestdo de Recursos”

Alfa

Dados (anteriores a 2017)

Dados (apds mudancga societaria)

Razao social

Alfa Gestao de Recursos S.A.

Alfa Gestao de Recursos Ltda.

Data da constitui¢do Maio/2011. Dezembro/2017.
Ntmero de . . Aproximadamente 14 funcionarios.
. Aproximadamente 24 funcionarios. .
funciondrios Evoluindo para 22 ao longo dos anos.
. Inexistente. Possuia apenas um setor .
Controladoria .. . P . A partir de novembro/2018.
administrativo e financeiro.
g . . 1 matriz localizada no RS e 1 filial
Escritorios Apenas 1 escritdrio, localizado no RS.

comercial em SP.

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

As modificagOes e implementagdes realizadas ainda estao em melhoria, mas iniciaram-
se com o objetivo de transformar quase totalmente a area administrativa, cujas atividades
foram otimizadas para englobar um patamar mais estratégico dentro da empresa, melhorando
a geracao de informagdes para tomada de decisdes. Isso corrobora o entendimento de que a
area de controladoria estd sempre em evolugdo, visando atender a estrutura e propdsitos da
empresa (Vailatti ef al., 2017).

4.2 Papel da Controladoria na Tomada de Decisoes

Essa secao tem o objetivo de apresentar o papel da controladoria como responsavel por
levantar informagdes a fim de auxiliar o processo de decisério da equipe de gestdo. Para
responder a este propdsito, primeiramente foram levantadas questdes aos entrevistados, no
que diz respeito ao rol de atividades que a controladoria exerce ou deveria exercer, as fungoes
imprescindiveis para um controller, quais melhorias foram realizadas na implementagao do
setor e se a informacao gerada pela controladoria atualmente possui utilidade na tomada de
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decisdes e o que poderia ser otimizado. Em seguida, utilizaram-se os métodos de observacao
participante e da documentacao da area de controladoria, a fim de corroborar alguns dos
subtodpicos levantados aos gestores nas entrevistas.

Na Tabela 2, estao descritas diversas atividades citadas por Chitolina et al. (2015) e
Lunkes, Scnorrenberger, Gasparetto & Vicente (2009) que fazem parte do escopo da
controladoria e a concordancia ou nao dos entrevistados no enfoque da companhia que
trabalha - questao 1 do Apéndice A.

Tabela 2

Fungoes da Controladoria

Atividade Concorda Nao concorda

—_

Andlise de desempenho dos funcionarios
Analise de indices de satisfacdo
Andlise do setor de atuagao da empresa
Controle de informagoes internas
Controle do imobilizado

Controle orgamentario

Elo de ligacao entre os setores
Elaboragao de manuais internos
Elaboragao de normas de conduta
Elaboracao de relatérios

Gestdo do contas a pagar e receber
Planejamento tributario

W W W W WNWWWWoRr
O O O OO P, OO OO WhNhDN

Suporte a gestdo da companhia

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

Conforme a Tabela 2, a maioria das fun¢des apontadas foram destacadas pelos trés
gestores como fazendo parte do escopo da controladoria. No entanto, algumas atividades
tiveram concordancia parcial, e a andlise do setor da companhia que teve discordancia total.
Acerca das atividades que tiveram concordancia parcial, com superioridade de 2 ou mais,
ressalta-se a elaboragao de manuais internos, em que a entrevistada A informa nao haver
necessidade da controladoria nesse sentido, visto que os manuais ja sao elaborados dentro dos
proprios departamentos e cobrem as necessidades atuais das areas.

Essa mesma entrevistada destaca também sobre as atividades de controle do
imobilizado, que havia sido iniciada, mas foi interrompida devido ao home office na pandemia,
pretendendo ser retornado apds a volta ao escritério. Ela também fez uma ressalva sobre o
planejamento tributario, que foi realizado nos anos de 2019 e 2020, mas a companhia esta longe
de atingir um patamar aceitdvel para considerar trocar seu modelo tributario para lucro real,
prevendo algo em torno de 2023, caso a empresa continue com a consisténcia de receita atual.
Logo, nao € algo relevante no curto prazo para a controladoria estar analisando mensalmente
ou anualmente.

A respeito da atividade de escopo da controladoria que teve uma discordancia total de
3 - andlise econdmica do setor de atuagdo da companhia -, a entrevistada A relatou que o
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modelo atual é suficiente; ja o entrevistado B informou que nao 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 nao ser realizado formalmente hoje; o entrevistado C
comentou que essa atividade € irrelevante para o setor de atuagao da companhia. No entanto,
acredita-se que verificar o setor de atuagao é relevante, pois uma gestora de investimentos
trabalha com recursos de seus clientes, os quais esperam um bom retorno (Banker et al., 2016).
Portanto, excluir da analise o setor pode implicar em nao conhecer as taxas de juros praticadas,
a competitividade, o crescimento da concorréncia e a necessidade de eficiéncia e
produtividade para fazer frente aos concorrentes (Beuren & Oliveira, 2012).

Das atividades que tiveram discordancia parcial, relata-se a andlise de desempenho e
de indices de satisfacdo dos colaboradores. De acordo com os entrevistados B e C a
controladoria poderia centralizar a andlise de desempenho, porém ela ja é realizada dentro de
cada departamento. Quanto a analise de indices de satisfacao, a entrevistada A relata que ¢
planejado contratar uma consultoria para implantar um modelo formal, mas que ainda nao foi
realizado. Para o entrevistado B, tal atividade ja é realizada também dentro de cada area, sendo
que a controladoria poderia centralizar, mas nao ¢ algo totalmente necessario por ora.

Na Tabela 3 apresenta-se uma lista de qualifica¢gdes consideradas imprescindiveis ou
apenas desejadas, mas nao fundamentais, para a fungao de um controller na empresa. Essas
qualificagdes seguiram Ribeiro, Lunkes, Schnorrenberger e Gasparetto (2011) e S4 e Amorim
(2017) e foram questionadas aos entrevistados para informarem no ambito da empresa em que
atuam, - questao 3 do Apéndice A.

Tabela 3

Percepcio de Qualificacdes Necessdrias do Controller

Atividades Fundamentais Nao fundamentais

Conhecimento histérico da empresa 3 0
Implementacado de novos projetos 3 0
Conhecimento de finangas 3 0
Conhecimento de normas de compliance 2 1
Conhecimento técnico de contabilidade 3 0
Entendimento de principios de planejamento, organizacao e 3 0
controle

Entendimento econémico do setor de atuacao da companhia 1 2
Expressar claramente as ideias em puiblico, de forma oral ou escrita 0 3
Senso de lideranga 2 1
Visao de processos 3 0
Outra? 1 0

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2021).
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Observa-se na Tabela 3 as percepcoes de qualificagdes que um controller deve possuir
para gerir corretamente a drea de controladoria da empresa gestora de fundos. Houve
divergéncias de opinides entre os entrevistados. Foi senso que o controller precisa de
conhecimentos em financas. Isso possibilita obter os elementos necessarios, principalmente
dos aspectos relacionados a contabilidade (Gonzaga et al., 2020).

O conhecimento de normas de compliance foi julgado fundamental pelos entrevistados
A e C, mas nao para o B relatou, visto haver uma area de compliance separada da controladoria.
Sobre o senso de lideranca, julgou-se imprescindivel para os entrevistados A e C, ja o
entrevistado B relatou ser importante, mas nao fundamental, de forma que nao deixariam de
contratar uma pessoa para a area caso lhe faltasse essa qualificagao.

Sobre a qualificagdo do entendimento do setor econdmico em que a companhia atua, foi
disposto como fundamental pela entrevistada A, mas nao pelos demais, devido ao mesmo
motivo relatado na Tabela 1, em que nao se julga necessario, dado o setor de atuacao da
empresa no mercado de gestao de fundos de investimento. Expressar claramente as ideias em
publico foi julgado importante, mas nao essencial pelos trés gestores, pois as informagoes nao
sao divulgadas ao publico em geral e sim apenas aos sdcios. Porém, nao deixariam de contratar
uma pessoa qualificada, com problemas de se expressar em publico.

A entrevistada A também considerou fundamental ressaltar a importancia de outra
qualificagao, nao considerada na entrevista, que é a postura ética do controller perante todas as
informacdes confidenciais as quais ele tem acesso. Esta qualificagao ¢ corroborada pelo estudo
de Martins e Bencke (2018), os quais retratam que a postura ética e moral deve englobar
principios como competéncia, honestidade e sigilo.

De acordo com os entrevistados, na implanta¢ao da controladoria na companhia em
2018, varias melhorias foram realizadas. A Tabela 4 evidencia quais atividades ou
qualificagdes foram otimizadas, e quais foram considerados os principais pontos de mudanca
positiva, ganhando destaque sobre os demais:

Tabela 4

Otimizagdo na Implantagio de uma Controladoria

Concorda ser Principal ponto
Melhorias uma atividade de mudancga

otimizada (%) positiva (%)
Decisdes tomadas em conjunto 100 66,66
Digitalizacao das informacoes 100 100
Elaboracao de relatérios mais pertinentes para a tomada de decisao 100 66,66
Implementacao de sistemas (softwares) ou controles internos para 100 66.66
atuagéo conjunta entre setores ’
Maior confiabilidade nas informagdes contabeis 100 100
Maior controle sobre normas de conduta internas 100 66,66

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

Em rela¢ao as melhorias na implanta¢dao da controladoria (Tabela 4) questionadas nas
entrevistas, todos os trés gestores relataram que houve otimizagao nos itens sugeridos, alguns
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se sobressaindo entre outros, de acordo com a opiniao de cada um. No que se refere as decisoes
tomadas em conjunto, isto é, as decisdes tomadas pela gestao, utilizando-se de subsidios de
informacdes da equipe de controladoria, houve destaque dos entrevistados B e C. A
entrevistada A nao relatou como um ponto principal, visto que na época ela recém havia
entrado como controller da empresa, nao fazendo parte ainda da equipe de diretoria.

A digitalizagdo das informagdes foi sinalizada como uma melhoria por todos os
entrevistados, devido que muitas informacdes antes ficavam apenas em ambientes e
documentos fisicos, dificultando tanto a localizagdo dos mesmos, quanto o acesso dos gestores
a estas informagOes. Ainda, a digitalizacdo pode ter ocasionado reducdo de custos e
desperdicios (Beuren & Oliveira, 2012), tendo em vista 0 momento de contengao de gastos que
a empresa relatou (se¢ao 4.1). Adicionalmente, pode ter proporcionado informagdes
contemporaneas ao processo decisério, o que facilita a institucionalizagao da controladoria na
empresa (Burns & Scapens, 2000) de modo a se manter como uma organizagao em evolugao,
competitiva e com recursos para a sua sobrevivéncia (Ribeiro & Scapens, 2006).

A elaboragao de relatdrios mais tteis e pertinentes para tomada de decisao foi referido
como ponto de destaque pelos entrevistados A e C, pois os antigos relatdrios que eram
gerados, nao continham muitas informagoes tteis ou nao eram nem mesmo consultados,
foram retirados de pauta e excluidos. Com uma gestao das informagoes financeiras, a empresa
pode reduzir gastos, oportunizar novos negocios, que aprimoram os resultados, tornando-se
mais competitiva (Gonzaga et al., 2020).

A andlise documental complementa esse relato, tendo em vista que se observou a
elaboragao de relatdrios personalizados, por meio de informagdes financeiras registradas na
contabilidade. Constatou-se que os relatorios financeiros padrao eram ajustados pelo setor de
Controladoria de forma a apresentar o desempenho da companhia e dos fundos em relagao a
més/ano anterior ou em relagdo ao percentual da receita que ele representava. Ainda,
identificou-se que a drea da controladoria elaborava fluxos de caixa e saldos de investimento
aplicados pela companhia, bem como reportava aos gestores os controles gerais, de acesso, de
tecnologia da informacao e de segurancga e normas internas de conduta. Isso corrobora Beuren
(2003), a qual aponta a controladoria sendo efetiva em seu objetivo de gerar informacao
gerencial relevante aos gestores, se inicialmente desenvolver um sistema de informagdes e
controles internos condizentes com a sua realidade.

Sobre a implementagao de controles internos e softwares para atuagao conjunta entre
as areas, foi considerado destaque para A e C, devido as diversas melhorias implantadas entre
as areas de controladoria, gestao de recursos e compliance, tanto de controles por meio de
planilhas, quanto por meio de 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 informagdes contdbeis da companhia
apos a implementagao do setor, devido a controladoria realizar diversas conferencias e
verificagdes mensais sobre o resultado e patrimonio, implantagao de um or¢camento e controle
maior sobre a parte de pessoal e tributos, apesar de possuirem um escritério contabil
terceirizado, todas as informagoes sao checadas, por meio de controles internos estabelecidos.
Um maior controle sobre as normas de conduta foi relatado como ponto positivo entre os
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entrevistados A e C também, devido a uma revisdo geral e mudangas realizadas nas normas
de conduta interna que a empresa ja possuia, mas readequando com a situagao atual da
companhia, além de constantes conferéncias se todos os colaboradores estao seguindo-as,
realizadas pela controller e a equipe de compliance a qual ela coordena.

Essa checagem é confirmada ao se averiguar que os dados contabeis sao adaptados
para relatérios que atendem a gestao da empresa. Ou seja, a Controladoria gera relatdrios
personalizados, de acordo com as demandas da gestao da empresa. Esse achado confirma a
integracao da controladoria com as 4reas estratégicas da organizacgao (Bianchi et al., 2006).

Finalizando sobre o papel da controladoria na tomada de decisoes, foi elaborada uma
questao dissertativa aos entrevistados, questionando se consideram a informagao gerada pela
controladoria tutil para a tomada de decisao e o que poderia ser otimizado para o futuro -
questao 5 do Apéndice A. Nesse sentido, a entrevistada A respondeu:

Sim, tem utilidade. Sempre ha novos relatérios e controles que podem ser
criados para otimizar os controles e desempenhos. Os relatérios que nao
possuem mais utilidade eles ja sao logo eliminados, nao sao mantidos se nédo
atende a expectativa ou ndo é mais utilizado.

Para o entrevistado B, foram sugeridas algumas otimiza¢des no quesito de
periodicidade dos relatoérios, devido a muitas vezes a controladoria possuir as informagdes,
mas nao ficar muito claro onde elas sao divulgadas:

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

J4 o entrevistado C sugeriu algumas melhorias que englobem a controladoria também
com a equipe de gestao de recursos dos fundos de investimento e ndo apenas a gestao da
propria empresa:

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

A aplicagdo das entrevistas e das andlises documentais da empresa, preenchem as
lacunas em relacao ao papel da controladoria na companhia Alfa, demonstrando o escopo do
setor quanto as atividades desempenhadas e na geragao de informagdes para auxilio da
tomada de decisao por parte da diretoria. Além disso, ficam evidenciadas quais qualificagoes
um controller deve possuir para gerir uma equipe de controladoria, ainda que seja numa
pequena empresa, e sugestoes de melhorias para a area.
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4.3 Controle de Informacdes em uma Pequena Empresa

A questao do controle de informacoes para a empresa Alfa, considerada uma pequena
empresa, foi levantada com base em como e para quem as informagdes sao divulgadas -
questao 7 do Apéndice A. Como resultado, obteve-se do entrevistado A que:

Apenas os setores responsaveis pela tarefa tém acesso aquelas informagdes
pertinentes, para ndo haver vazamento de dados. Por exemplo, apenas o
comercial e o compliance sabem quem sao os cotistas dos fundos.

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

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

Em concordancia, o entrevistado C detalha que todos os controles ficam a cargo da
controladoria e sdo divulgados apenas entre sdcios:

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

Fica evidente que o departamento tem uma grande importancia dentro da companhia,
no que tange ao controle de quaisquer informagoes gerenciais e que estas ficam restritas a
consulta apenas aos sdcios, nao sendo divulgadas abertamente entre os demais funciondrios.
Logo a 4rea funciona como um “brago direito” para a gestao.

No estudo de caso de Beuren e Oliveira (2012), é relatado que apos a institucionalizagao
da controladoria na empresa analisada, houve uma confiabilidade maior dos gestores, apds
estes perceberem as mudancas benéficas da implantacao. Ainda é destacado que tais melhorias
sO foram facilitadas devido a atuagao conjunta da controladoria com o setor de tecnologia (TI).

Para garantir seguranga contra o nao vazamento de informagdes sigilosas no caso
analisado, a drea de TI da empresa € englobada no “guarda-chuva” da controladoria, a qual
organiza o controle de acessos de cada departamento e funcionarios por meio dos servidores
de acesso aos documentos da companhia. Desta forma, apenas sdcios possuem acesso a uma
pasta “Sdcios”, a qual contempla informagdes, como a DRE mensal, ao passo que informacoes
mais confidenciais, como folhas de pagamento, ficam resguardadas ao acesso apenas a equipe
de controladoria e diretoria.

4.4 Unido Interna e Planejamento Estratégico

Em relagdo a fase de planejamento estratégico em que a companhia se encontra,
considera-se importante primeiro retratar a uniao dos setores da companhia, visto que para a
implantac¢do ou o processo como um todo, deve-se ter uma uniao forte entre todos da empresa,
para que o planejamento ocorra de forma fluida e coordenada. Bianchi ef al. (2006) relatam que
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uma area de controladoria deve estar envolvida com toda a organizagao, desde a alta gestao
até as areas operacionais, pois um processo de gestao e, consequentemente o planejamento
estratégico, € um processo continuo dentro de uma empresa. Considerando isso, elaborou-se
uma questao aos entrevistados acerca da uniao entre todos os setores (questao 6 do Apéndice
A), além de utilizar a observagao participante como forma complementar para conseguir estes
dados.

A questdo aos entrevistados foi separada em trés alternativas, sendo elas a uniao 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 uniao
ocorre apenas entre alguns setores, citando exemplos como a unido entre o comercial e a gestao
de recursos, mas a ndo uniao entre comercial e compliance, porém, todos se relacionam com a
controladoria. Em contrapartida, o entrevistado C relatou que falta uma ligacdo maior por
parte da equipe de gestdo de recursos com as equipes geradoras de informagOes gerenciais,
como a controladoria.

Percebeu-se, durante a observacao participativa, que a drea de controladoria atua como
um elo entre as areas, com algumas atividades especificas requerendo a atuagao de diferentes
setores em unido, como as dreas de controladoria, compliance e comercial operando em
conjunto em uma grande demanda semestral para 6rgaos reguladores da companhia. Além
destas demandas especificas, notou-se também um bom relacionamento entre os funcionarios
no dia a dia, de modo que os gestores das dreas também estao envolvidos com os funciondrios
operacionais, trocando informagdes pertinentes e nao sigilosas.

Para Brandao et al. (2018), esse € um modelo de negdcio considerado prospero, visto
que promove uma pressao menor no ambiente de trabalho, uma confianga maior e clareza na
comunicagdo dos funciondrios 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
realizada uma questao dissertativa (questao 8 do Apéndice A) aos trés entrevistados, se a
implantacao de um planejamento poderia otimizar as informagdes que resultam no subsidio
para tomada de decisao, e se ja houvesse um projeto desses em andamento, de que forma isso
era realizado atualmente. Para a entrevistada A:

Hoje a empresa nao faz um planejamento estratégico “classico”, onde se
retnem as informagdes 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 resquicios da
forma de governanga anterior 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
governancga 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 nao estd bem organizado como deveria, devido a ma
experiéncia com um presidente antes.
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Complementando ainda, sobre se a implantagao de um planejamento estratégico
melhoraria as questoes de tomada de decisao pela equipe de diretoria:

A implantacdo do planejamento estratégico poderia sim melhorar as
informacgdes e traria mais agilidade na gestdo da companhia, permitiria
melhorar ainda mais os controles internos e ter um conhecimento mais claro
da empresa. Mas fazer um planejamento estratégico seria um passo 2, e o
passo 1 seria otimizar o modelo de governanga, que poderia continuar com
decisdes tomadas em conjunto, mas de forma mais organizada, com reunides
e analises mais periodicas dos niimeros da companhia. Deve ser melhorado
ainda esse ano, com a implantacdo de reunides trimestrais entre os sdcios.

O entrevistado C, quando questionado, informou que apesar de nao ter um
planejamento estratégico formal instaurado, ha técnicas de planejamento que sao executadas
na pratica, de forma informal, planejando um horizonte de tempo menor - o ano seguinte:

Nao acho que seja algo imprescindivel para esse momento da empresa, seria
algo que teria alguma contribuicdo, mas apesar de nao ter um planejamento
desenhado, ha informalmente um planejamento, sempre para o ano seguinte.
Nao conseguimos ter um planejamento estratégico da mesma forma que
empresas que irdo langar um novo produto, depois outro, ou outra fabrica,
depende muito dos resultados dos fundos geridos pela empresa. No caso de
uma gestora, ha um horizonte de tempo mais curto e mais condicionalidades,
tudo depende dos resultados da equipe de gestao de recursos com os fundos.

Por meio das informacdes recolhidas pelas entrevistas e documentos gerenciais da area
de controladoria, nota-se que ha um espago a ser trabalhado sobre a relagao do setor com a
area de gestao 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 decisorio da gestdao. Esse achado é refor¢cado por
Machado et al. (2013) que relataram os problemas de governanga com empresas de pequeno
porte, muito relacionados a uma nao 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 éreas, incluindo
todos os gestores e funciondrios da empresa. Isso vai ao encontro da teoria institucional, de
modo que a alta gestdo sozinha ndo consegue inserir novas agoes dentro da empresa,
especialmente de controle, precisa dos colaboradores (Vailatti ef al., 2017).

Terence (2002) sinaliza que implantar um planejamento estratégico por si sé nao
garante uma melhor gestao estratégica da companhia, apenas serve como uma funcionalidade
adicional que auxiliard em todos os niveis operacionais, por isso, € necessdrio haver um
alinhamento interno geral dos setores, para que, apos a implantagao, o planejamento continue
sendo seguido, pois trata-se de um processo em constante realizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os efeitos da implantacao da controladoria no processo decisério
de uma pequena empresa de fundos de investimento do Estado do Rio Grande do Sul na
percepcao dos gestores. Verificou-se, por meio das entrevistas, as opinides de trés gestores
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sobre o papel da controladoria na tomada de decisdes, escopo de atividades da area, as
qualificagdes que um controller deva possuir e quais pontos foram otimizados com a
implantacao de um setor de controladoria na companhia, ocorrido no final de 2018.

Os achados do estudo demonstram que a controladoria proporcionou maior confianga
nas informagdes contdbeis geradas pelo escritdrio contdbil externo, pois passou a conferi-las.
Ainda implementou a digitalizagao das informag¢des da companhia, que ficavam localizadas
em arquivos fisicos e de dificil localizacao e acesso, facilitando tanto para a area quanto para
os gestores. Dessa forma, pode-se verificar que a controladoria incentivou o acesso mais rapido
as informagoes da empresa, o que pode otimizar o processo decisdrio.

Identificou-se também que o escopo da controladoria e as atribuigdes requisitadas do
controller estao voltados para as atividades internas da organizagao, relacionadas ao financeiro,
contabilidade, tributos, controles gerenciais e condutas de compliance. No entanto, nao é
relatada a importancia de a area exercer uma anadlise mais externa da companhia, a fim de
obter maiores informacdes do setor de atuagao e possiveis forgas ou fraquezas perante outras
gestoras do mercado. Isso permitiria conhecer melhor a concorréncia, os fornecedores e
clientes e como o ambiente externo poderia proporcionar outras oportunidades de mercado,
até mesmo a expansao da organizagao.

Ainda, sobre as opinides dos gestores com relagao ao atendimento de expectativas para
com a controladoria no auxilio da tomada de decisao e possiveis melhorias para o futuro, todos
relataram que as informacdes consentem as expectativas. Contudo, os entrevistados sugeriram
melhorias - ter uma periodicidade estabelecida para a divulgacao de informagdes contabeis e
gerenciais aos diretores e sdcios, além de melhorar a relagdo com a equipe de gestao de
recursos, auxiliando-os por intermédio de relatdrios e informagdes a respeito dos fundos
geridos pela empresa. Isso ird otimizar o processo decisério dentro da propria area geradora
de receita da companhia, responsavel por gerir os fundos, e ndao apenas as informacoes
internas da companhia como é realizado no estagio atual. Dessa forma, pode-se inferir que ter
um setor de controladoria € poder contar com informacdes mais organizadas, integradas entre
as areas, concisas e temporais no processo decisorio.

Os resultados sobre o controle de informagdes foram sustentados pelos trés gestores,
informando que todo tipo de informagdo gerencial da companhia fica a cargo do setor de
controladoria e é divulgado apenas aos diretores e socios, prevenindo a propagacao de
informagodes sigilosas abertamente entre todos, mediante rigorosos controles de acesso pela
equipe de tecnologia da informacdo. A respeito da uniao interna e fase do processo de
planejamento estratégico, verificou-se que os setores possuem uma boa relacao e de trabalho
em conjunto, estando a controladoria como um elo entre estes. Porém, foi relatada uma
pequena defasagem na comunicagdo entre o setor de gestdao de recursos para com a
controladoria. Para dirimir essa questao, a area da controladoria deveria gerar também
informagoes ao processo de tomada de decisao da gestao dos fundos de investimento e nao
apenas na gestao da companhia. Isso possivelmente proporcionaria maior rentabilidade aos
clientes e, consequentemente, clientes satisfeitos mantem vinculo empresarial, o que pode
gerar maior retorno a empresa.
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Em relacao a implantagdo de um planejamento estratégico formal, foi relatado que
traria beneficios para a organizagao. Possuem hoje planejamentos anuais mais informais, por
meio de elaboracdo de orcamentos para o ano seguinte, porém nenhum planejamento
estratégico formal é propriamente estabelecido. Para que se inicie essa etapa de
implementagao, algumas falhas de governanga corporativa que sao resquicios de uma gestao
com presidéncia, anteriores a mudanga societdria ao final de 2017, devem ser corrigidas.

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 “braco direito” da
gestao, pela sua capacidade de servir como instrumento de planejamento, organizacao e
controle, além de ser uma ligagao com as demais dreas da empresa, com o proposito de trazer
informagdes otimizadas para o processo decisorio. Além do mais, evidencia auxilio da drea de
controladoria no processo decisdrio na gestao de pequenos negocios.

Além da finalidade de servir a propria gestao da empresa estudada, contribui para as
areas académicas da contabilidade gerencial e da administragao, como forma de estimular
pesquisas futuras sobre controladoria em pequenas empresas, tema que muitas vezes é
ofuscado, pois normalmente entende-se que areas de controladoria estao estabelecidas apenas
em médias e grandes organiza¢des. Também, no ambito tedrico proporciona conhecimento
dos efeitos da 4rea de controladoria na gestao de recursos proprios, particularmente de
pequenos negdcios, em especial da drea de fundos de investimento.

Adicionalmente, sugere-se pesquisa futura na mesma empresa abordada, avaliando a
implementagao de um processo de planejamento estratégico formalmente estabelecido, o qual
foi citado na pesquisa como algo possivelmente benéfico, mas que até o momento nao poderia
estar acontecendo. Como limitagdes desta pesquisa, tém-se o fato de outros atributos da
controladoria, quanto ao foco financeiro, que deixaram de ser abordados, como simulagao de
cendrios, eficacia, estrutura de capital e indicadores de rentabilidade e outros. Dessa forma,
novos estudos podem abordar outros aspectos financeiros em sua analise.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

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

a) Anélise de desempenho dos colaboradores

b) Andlise de indices de satisfagao dos funcionarios

C) Andlise econdmica do setor de atuacao da companhia

d) Controle de informagoes internas

e) Controle do imobilizado

f) Controle orcamentario

g) Cooperacao com todos os demais setores

h) Elaboragao de manuais internos

i) Elaboragao de normas de conduta

)] Elaboragao de relatdrios

k) Gestao das contas a pagar e receber

1) Planejamento tributario

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 funcdao como uma de suas
atribui¢oes?

3. Dentre as op¢des, quais qualificacoes necessarias vocé acha que o controller da
empresa deva ter para desempenhar as func¢des e ser o “norte” da area de controladoria:

a) Amplo conhecimento histérico da empresa

b) Capacidade de implementag¢ao de novos projetos

C) Conhecimento de finangas

d) Conhecimento de normas de compliance

e) Conhecimento técnico em contabilidade

f) Entendimento dos principios de planejamento, organizacao e controle

g) Entendimento economico do setor de atuagao da companhia

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

i) Senso de lideranca

)] Visao de processos

k) Outra: qual?

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

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

b) Digitalizacao das informacgodes

Q) Elaboragao de relatorios mais pertinentes e tteis para o auxilio da tomada de
decisoes
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d) Implementacdo de sistemas (softwares) ou controles internos para atuagao
conjunta entre diferentes setores

e) Maior confiabilidade das informagoes geradas pela contabilidade

f) Maior controle acerca das normas de conduta internas
5. As informagdes 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 relatorios de informacoes relevantes gerados para a gestao?

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

a) Todos os setores sao unidos

b) Nao ha unido entre os setores

) Ha apenas a uniao entre alguns setores. Quais setores vocé julga que nao tem

uma relacdo préxima e por qué?

7.  Na sua opinido, como ocorre o controle das informagoes relevantes para tomada de
decisao?
8.  Na sua opinido, a implantacdo de um planejamento estratégico poderia otimizar as

informacoes relevantes para melhoria no processo de gestao? Se sim, de que forma ou como
isso ja é realizado atualmente?
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