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RESUMO

Este estudo versa sobre 0s aspectos organizacionais da Controladoria da Petrobras sob a Gtica
de seus contadores, e teve como objetivo caracterizar e analisar o perfil deles, identificar a
percepcédo sobre o setor, bem como as competéncias de seus profissionais, descrever o sistema
de informacdes. No tocante aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa se enquadra como
aplicada, de natureza exploratoria e descritiva, e se caracteriza como quali-quanti, uma vez
que sdo empregados métodos quantitativos (analise descritiva e de cluster) e qualitativos
(andlise de conteudo). O universo da pesquisa é de 28 contadores, dos quais 19 participaram
da pesquisa, os quais atuam na Controladoria da companhia. O instrumento de coleta utilizado
foi o questionario estruturado, contendo perguntas com base nos dados coletados. Foram
analisadas as percepc¢des dos contadores sobre a Controladoria, as competéncias e o sistema
de informacéo utilizados da empresa. Percebeu-se que os contadores da Controladoria, de
modo geral, entendem o setor como imprescindivel as empresas competitivas, no controle
orcamentario, na identificacdo dos pontos fortes e fracos das organizacdes, como unidade
otimizadora de resultados e desempenho do negécio, entre outros aspectos. Percebeu-se ainda
que o sistema de informacdes utilizado, entre outras funcgdes, é reconhecido por atender a alta
administragdo na producdo de informagdes relevantes. Verificou-se que o setor estudado,
entre outros aspectos, é percebido como unidade consolidadora de resultados de todas as
unidades que compdem o Sistema Petrobras, promovendo visdo unificada do negdcio,
construindo plano anual da companhia e atuando como instrumento de avaliacdo de
desempenho, financeiro e ndo financeiro. Percebeu-se que, as competéncias exigidas aos
contadores pelo mercado atual, na sua maioria, sdo também competéncias dos contadores da
companhia. Dentre elas salientam-se a comunicacdo convencedora, a inovacgdo, a visdo do
todo, o conhecimento dos sistemas de informacdes, 0 senso ético, a capacidade analitica para
desempenho do negdcio, e para normas contabeis e ndo contabeis, entre outras competéncias.
Verificou-se ainda que a comunica¢do, como caracteristica do setor de Controladoria da
companhia, é percebida como categoria a ser melhorada, que a politica de treinamento pode
ser aperfeicoada, e que a atuacdo do setor na mensuracdo de desempenho € vista como item

muito positivo.

Palavras-chave: Controladoria. Desempenho. Competéncia.



ABSTRACT

This study deals with the organizational aspects of the Controllership of Petrobras from the
perspective of its accountants. It aims to characterize and analyze the profile of accountants,
identify organizational perceptions, competencies and describe the information system. The
methodology of the research is applied, of descriptive and exploratory nature. It is
characterized as quali-quanti, with descriptive method, cluster analysis and content analysis.
The research universe is 28 counters of the Controllership. 19 participated in the research. The
collection instrument used was a structured questionnaire, containing open and closed
questions. We analyzed the perceptions of the accountants about the Controllership, the
competences and the information system used in the company. Accountants understand
Controllership as essential to competitive companies, in budget control, in identifying the
strengths and weaknesses of organizations, as an optimizing unit of results and business
performance, among other aspects. It was also noticed that the information system used is
recognized for attending to the top management in the production of relevant information. It
was verified that the studied sector, among other aspects, is perceived as a consolidating unit
of results of all the units that make up the Petrobras System, promoting a unified view of the
business, building the company's annual plan and acting as a performance evaluation
instrument, financial and not financial. It was noticed that most of the skills required of
accountants today are also identified among the company's accountants. Among them, we can
highlight convincing communication, innovation, overview of the organization, knowledge of
information systems, ethical sense, analytical capacity for business performance, and for
accounting and non-accounting standards, among others. It was also verified that
communication, as a characteristic of the company's Controllership sector, needs to be
improved, that the training policy can be improved, and the performance of the sector in the

measurement of performance is seen as a very positive item.

Keywords: Controllership. Performance. Competence.
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1 A PESQUISA E SEUS DELINEAMENTOS

1.1 JUSTIFICATIVA

Este estudo se justifica pela necessidade de investigacdo da tematica, que é imprecisa, na
exploracdo de sistemas de informacdes, caracteristicas da Controladoria e perfil de contadores
gue atuam no setor. Embora, varios estudos da tematica sejam encontrados, percebe-se que

muitos deles sdo explorados de maneira ndo especifica.

A Controladoria se apresenta como area de auxilio a direcdo organizacional na conducao dos
negocios, mensura desempenho, avalia 0s objetivos e processos. O papel desenvolvido por
esta unidade se faz imprescindivel a alocacdo de recursos de forma assertiva para o alcance
dos objetivos das empresas. E nesse contexto, o contador atuante nesta area cumpre funcgéo

também importante no levantamento de indicadores e informacdes a gestao eficiente.

No atual mundo de negdcios, as empresas precisam dispor de grupos de trabalho de alto
desempenho, buscando alinhar as a¢des efetivamente executadas com a estratégia da empresa,
e neste contexto, a Controladoria tem papel de facilitar a identificacdo do planejamento e

monitorando resultados.

O perfil profissional do contador tem mudado com o passar dos anos, sobretudo do
profissional da Controladoria, pois, cada vez mais, novas competéncias sdo requeridas a este

profissional que é denominado de controller.

Araujo et al. (2014) asseveram que a evolucdo da funcdo do contador nas organizacfes esta
relacionada com o préprio desenvolvimento dos negdcios, saindo de uma visao operacional e
fiscalizadora, transitando para uma visdo mais gerencial, que exige novas e mais abrangentes

habilidades profissionais.

No inicio dos anos 60, as empresas brasileiras procuravam profissionais de Controladoria com
formacdo contabil e com formacdo em economia (SIQUEIRA; SOLTELINHO, 2001). Assim,
diversos autores como Brito (2005), Padoveze e Benedicto (2005), Borinelli (2006), Lopes de
Sa (2009) e Garcia (2010) apresentam a Contabilidade como uma das funcbes basicas da

Controladoria.

Devido a adocéo e a difusdo das normas internacionais de contabilidade em ambito mundial,
segundo Weissenberger (2009), a Controladoria, como parte da atividade financeira nas
empresas, tem sido objeto de importantes mudangas. Contudo, Edwards, Birkin e Wooward

(1999) e Zorn (2004) afirmam que o horizonte do profissional de Controladoria aparenta estar
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coadunado ndo apenas com a area de contabilidade, mas com destreza de se envolver e
disseminar o conjunto de funcdes, tarefas e competéncias, de um modo congénere ao contador

gerencial.

O movimento rapido e heterogéneo das organizagdes, remodelou 0 modo de a Controladoria
efetivamente atuar. Assim, observa-se que ela ocupa o papel de provedora de informacoes
econémicas e financeiras relevantes para a organizacdo alcancar éxito, com eficiéncia e
eficacia no seu processo gerencial e na defesa dos negdcios (BEUREN, 2002). Bencova e
Kalavské (2009) também consideram que as fungdes da Controladoria estdo mudando através

dos anos com diversos outros estudos.

A Controladoria, segundo a visdo de Cornachione (2001), proporciona uma gama de padrdes
aperfeicoados e solucBes as diferentes perguntas suscitadas pelo complicado mundo dos

negacios.

Para analisar a proximidade do contador com a Controladoria, percebe-se a Contabilidade
como ferramenta de gestdo de negdcios num cenario de transformacdes velozes e de continuas
disputas, e neste contexto, a Contabilidade mede resultados e, através de pecas contabeis,
oferece informacgOes aos stakeholders, e contribui com planejamento e controle inteligentes
(STICKNEY; WEIL, 2001).

O estudo de Borinelli (2006) traz trés diferentes abordagens e organizacdo para a
Controladoria: aspectos conceituais, ou seja, a Controladoria como um ramo do
conhecimento; aspectos procedimentais ou seja, um conjunto de praticas, fungdes e aparatos
que a Controladoria utiliza; e aspectos organizacionais, ou seja, a forma como existe na
estrutura da empresa, sendo ou ndo um 6rgao ou departamento estabelecido formalmente na

estrutura organizacional.

Seguindo essa linha, Beuren, Czesnat e Silva, (2013) percebem a Controladoria, enquanto
Orgdo de suporte ao processo de gestdo, como um instrumento direcionador, orientando a
organizacdo no ambiente de constantes mudancas. Fistarol, Silveira e Fernandes (2007)
defendem que a Controladoria esta diretamente ligada a gestao das organizac6es, e ndo apenas
aos centros de custos. A Controladoria é orgao indispensavel as empresas com a misséo de
avaliar, mensurar e controlar o resultado econémico e o desempenho das organizacdes,

levando em conta as suas mais variadas estruturas.
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Outros estudos apresentam a Controladoria como disciplina de fundamentos e identidade
propria, como os de Lunkes e Schnorrenberger (2009). Para eles, a delimitacdo das fungdes
basicas € um dos aspectos imprescindiveis no fortalecimento de qualquer area do
conhecimento, e na Controladoria ndo é diferente. Esclarecem que a Controladoria teve sua
origem na pratica, assim, cresceu sem ter uma definicdo clara de sua area de atuacdo. Em
consequéncia, em um primeiro momento, boa parte do arcabougo conceitual foi influenciada
pelas ideias que regiam a aplicacdo pratica. Porém, Kupper (2005) salienta que independente
das origens, nao se devem buscar as funcbes da Controladoria apenas em estudos empiricos.
Horvéth (2006) defende também que os desenhos da Controladoria, adaptaveis as estruturas
especificas das empresas, abragam conhecimentos e propostas contemporaneas de

configuracdo para a area, sendo gque 0S Seus progressos precisam ser ajustaveis na pratica.

A principal funcdo da Controladoria na visdo de Padoveze (2003) é a de condutor do processo
de gestdo da empresa e também auxiliar subsidiariamente as demais atividades em seus
processos de gestdo especificos. Catelli (2001) defende que os objetivos da Controladoria, sdo
a promocado da eficacia organizacional, viabilizacdo econdmica e integracdo das areas. Ou
seja, a Controladoria busca identificar, mensurar, comunicar e tomar decisdo, quanto aos

eventos econdmicos, respondendo pelo lucro e pela eficacia empresarial.

O Financial Execute Institute, através de Oliveira, Perez e Silva (2002), apresenta atribuictes
essenciais para a Controladoria, que permitem determinar, sistematizar e manter conectadas as
acOes operacionais com 0s objetivos da organizagédo; e assim, propiciar a mensuracdo de
desempenho dos programas funcionais, promovendo a harmonia entre o propésito do negdcio

e a realidade de suas politicas.

Amaral et al. (2006) afirmam que a tematica de Controladoria vem sendo abordada dentro das
salas de aula como fun¢do primordial a direcdo e a implantacdo do sistema de informacéo.
Desta forma, busca-se uma reflexdo do que é ensinado nas salas de aula e desenvolvido pelos
profissionais que atuam na Controladoria nas empresas, proporcionando aos coordenadores e
professores melhores condi¢cbes no momento de elaborarem seu plano de ensino para a

referida disciplina.

Associado a tudo isto esta o profissional que atua na Controladoria. Tung (1997) expbe o
controller como um profissional de staff, assumindo essencial incumbéncia de levantar e
esclarecer informacgdes relevantes na elaboracdo das politicas de negdcios, e tambem

assumindo o protagonismo na facilitagdo e cumprimento dessas politicas. Siqueira e
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Soltelinho (2001) salientam que o controller € retratado como elemento significativo nas
estratégias das organizagfes. Observa-se que Padoveze (2003) sustenta a posicdo de
assessoramento para o controller, buscando melhorar a gestdo da alta administracdo; e neste
contexto, o controller ndo executa acbes para obtencdo de dinheiro, nem executa acdes de
aplicacdo destes recursos; e na hierarquia da organizagéo, recebe diretamente orientagdes do
presidente, vice-presidente ou diretoria.

Mas esse entendimento também ndo € pacifico entre os estudiosos, pois alguns autores
brasileiros consideram que as fungdes do controller sdo de linha e ndo de staff, uma vez que
muitas organizacOes tém um departamento de Controladoria, como Crozatti (1999) e Beuren
(2002). Ja Souza (1993), Oliveira (2001) e Padoveze (2004), consideram que pode ser de

linha ou staff, dependendo da estrutura que a empresa adota.

A maioria das ofertas de vagas de controller, por empresas brasileiras, € de controllers com
formacdo na area de Contabilidade, contudo também sdo muito aceitos administradores e
economistas, porque este profissional tem desenvolvido competéncias e responsabilidades
diferentes, em funcdo do que as empresas requerem (ORO et al., 2009; SOUZA e
BORINELLI, 2009; GOMES, SOUZA e LUNKES, 2014).

Frezatti e Kassai (2003) afirmam ser forcosa a qualificacdo dos profissionais da area de
Controladoria, porque o perfil contemporaneo deste profissional tem um nivel de exigéncia
cada vez maior, uma vez que as empresas exigem a aplicagdo dos conhecimentos obtidos nas
circunstancias dinamicas de negocios. Calijuri et al. (2005) lembram que a diversidade de
perfis reconhecida no meio empresarial € um dos motivos que fomentam o avango da
Controladoria nas atividades organizacionais, visto que ha exigéncia de sistemas de controles
gerenciais mais Uteis. Assim, este cenario foi decisivo para as mudangas ocorridas na funcéo
do profissional controller, por causa deste cenario de transformacdes, os profissionais de

Controladoria assumiram novas funcdes e novas competéncias.

Quando se observa Oliveira, Perez e Silva (2004), tem-se o0 reconhecimento da posi¢do de
controller por conta da importancia de se controlar custos, sejam eles operacionais ou ndo,
bem como aprimorar instrumentos de gestdo, e assim, anuir a viabilidade dos projetos.

Machado, Dame e Zucatto (2017, p. 5) destacam as funcdes do controller, como sendo:

Praticas internacionais de negdcios, controles orcamentarios, planejamento
estratégico, além de se tornar um profissional de facil relacionamento, extremamente
habil para vender suas ideias e conceitos Facilidade em se relacionar, inteligéncia
emocional, capacidade para trabalhar em equipe, lideranga, boa comunicacéo oral e
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escrita, iniciativa, cultura, moral e responsabilidade social sdo atributos essenciais
em um controller para que obtenha sucesso (MACHADO, DAME e ZUCATTO,
2017, p.5).

Entdo, o controller pode ter varias funcdes, dependendo das dimensdes da empresa e da
filosofia que orienta seus dirigentes. Desta forma, os autores propéem como funcbes da
Controladoria a informacdo, acompanhamento, avaliacdo, planejamento, motivacdo e

coordenagdo.

As funcgdes do controller, na ética de Roehl-Anderson Bragg (2000), evoluiram ao longo do
tempo, pois requerem ndo apenas o gerenciamento dos custos e dos departamentos, mas
também um profissional que assuma tarefas adicionais para trabalhar com outros

departamentos e oferecer assessoria para a alta geréncia da empresa.

Portanto, corroborando com Ferreira (2000), o controller é o profissional responséavel por
acOes em diversas areas, setores, departamentos ou centros de responsabilidade da empresa.
Observa-se que as organizacfes requerem deste profissional competéncias especificas,
estabelecendo a valorizacdo desta profissdo no mercado, incluindo o planejamento estratégico

e apoio a execucdo das atividades empresariais.

Diante do exposto, pode-se entender que o mercado tem buscado um nivel mais elevado de
planejamento, controle e gestdo, decorrente do cenario de competicdo acirrada e, neste
contexto, a Controladoria tem um papel fundamental. Dada a complexidade da missdo do
controller, exige-se contribui¢do para otimizar o desempenho econdmico das organizagdes em
que ele esta inserido, ganhando destaque por entender a dinamica dos fatos econdmicos no
comando da Controladoria. O aumento de acBes vinculadas ao planejamento, controle e
gestdo, num cendrio econdmico complexo e carente de informacdo tempestiva e fidedigna,
favoreceu a acdo do novo profissional controller como parceiro na tomada de decisdo. Assim,

valorizado pelas infindaveis mudancas do cenario econémico mundial.

O estudo de caso, a que se propde este trabalho, busca entender as funcbes e
responsabilidades da Controladoria de uma das maiores empresas petroliferas mundiais, a
Petrobras. Entdo, para compreender este cenario, este trabalho se justifica por estudar a

atuacdo desta companhia petrolifera sob a perspectiva de seus contadores.
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1.2 O PROBLEMA DA PESQUISA

Os desafios do controller tém provocado debates referentes a educagdo de profissionais de
Controladoria, ajustes em programas de formacédo para assegurar um plus de qualidade no que
diz respeito a capacitacdo gerencial e, principalmente, a metodologia de ensino-aprendizagem
(MINTZBERG & GOSLING, 2003; NICOLINI, 2003). Isto revela uma intensa ligacdo entre
educacdo gerencial e o ambiente dos negdcios (FRIGA et al., 2004). Nesta linha de
pensamento, argumentos referentes a tematica de formacdo gerencial oferecem uma
esperanga, ao passo que, ensaiam encurtar 0 hiato entre o delineamento de competéncias
adequadas para o gestor e o que é efetivamente possivel de ser executado por ele. Buscando
assegurar uma gama de competéncias béasicas, Horvath (2006) explica que € imprescindivel
estudar funcdes provenientes de drgdos oficiais ou associacdes e relatorios sobre estudos
empiricos da Controladoria, para entender efetivamente as competéncias necessarias a este

profissional.

Neste cenario dificil, exigem-se competéncias das mais variadas do controller para reduzir
incertezas e custos, oferecendo informacgfes para subsidiar a gestdo e, assim preservar a
organizacdo. A funcédo primordial do controller, ja era salientada por Kanitz (1976), um dos
precursores na area, como sendo a de defender os interesses organizacionais. Assim, a
conduta do controller ndo pode ser compreendida com concentracdo de comando ou gestdo
centralizadora e rigida. J& Mosimann e Fisch (1999) preconizam que o controller é o gestor

que precisa ter a percepgdo mais generalista da organizagéo.

O dificil papel do controller, defendido por Wilson, Roehl-Anderson e Steven (1999),
estendeu-se do oficio de um contador, para um profissional de extensa gestdo e habilidades
interpessoais para se relacionar com outros departamentos, e igualmente, conduzir trabalhos
de equipes que lhe sdo subordinadas, e que podem variar inteiramente, de acordo com a

dimensao e complicacdo operacional da organizacéo.

As fungdes do controller, na visdo de Roehl-Anderson e Bragg (2000), progrediram no
decorrer do tempo, uma vez que demandam ndo exclusivamente a gestdo dos custos e dos
departamentos, ndo obstante a alta administracdo da organizacdo. E Koliver (2005) descreve
que o controller deve ter uma visdo ampla, visto que sua atua¢do nao se restringe a uma
funcdo especifica, mas abrange também a atuacdo e controle das diversas areas da
organizacdo. J& para Lunkes e Schnorrenberger (2009) a funcdo de controller alberga distintos

oficios em face da especificidade e do ramo de atividade da organizacao.
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Nesse ambiente dificil de negdcios, para que o controller retna condi¢fes de responder as
exigéncias de mercado, é imprescindivel dispor de uma gama de competéncias, seja de

categoria técnica ou comportamental contidas na equipe.

Seguindo a linha de analise das competéncias do controller, Kiipper (2005) argumenta que
para se incumbir da posic¢&o de controller é imprescindivel ter entendimento das areas a serem
coordenadas e, principalmente, de suas conexdes. O controller deve compreender 0s
processos empregados na execucdo das tarefas da area, propor modificagdes que melhorem o
resultado econémico global e oferecer informacgdes Uteis ao gestor. Para interceder nas

conexdes, é preciso se servir de instrumentos de coordenagéo.

Quando inexiste um o6rgdo de Controladoria na estrutura organizacional, o comando dos
esforgos para a busca da maximizacdo dos resultados gerais da organizagdo é exercido por um
gestor, que pode até ser o responsavel pela Contabilidade. Teixeira (2003) expde que nao ha
consonancia entre quais sdo as competéncias e fungdes primordiais da Controladoria. Na
pratica, as empresas enfrentam um cenério de grandes transformac@es nos Ultimos vinte anos,
e em virtude da globalizacdo, em que a gestdo empresarial se tornou uma atividade mais
complexa, com interferéncia de inimeros elementos de ameagcas, isto exigiu competéncias

solucionadoras por parte dos gestores e controllers.

A Controladoria da Petrobras é tema deste estudo, a partir da percepcéo de seus contadores. A
empresa se alicerca em cinco pilares: Desempenho do Negécio; Gastos Operacionais;
Avaliacdo e Monitoramento de Investimentos; Planejamento, Orcamento e Proje¢des de Curto
Prazo; e Controladoria de Funcdes Corporativas e Desenvolvimento da Producdo e
Tecnologia — DP&T (PETROBRAS, 2018). Neste contexto, pode-se inferir que existem
diferentes entendimentos sobre a extensdo das competéncias do controller e atribui¢fes da
Controladoria nesta companhia, tornando o tema complexo, mas bastante substancial para um

estudo aprofundado de suas peculiaridades, caracteristicas e atuacao.

Em face a complexidade, ora construida pelo tempo, ora gerada pelas circunstancias do
mundo moderno, os profissionais da Controladoria, sobretudo os contadores, sdo convocados
a se aprimorarem. Diante da imprecisdo do tema e das interferéncias externas nas empresas,
considerando conjecturas do estudo empirico das organizacdes, e em especial da Petrobras,
foco deste estudo, a qual apresenta relevantes diretrizes que auxiliam a escolha de um
conjunto de fungdes da Controladoria, bem como considerando a complexidade de fazer

asseveragdes mais precisas sobre as funcGes e competéncias fundamentais do controller e,
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procurando dar uma resposta a esta matéria, ergue-se a pergunta de pesquisa: Qual a
percepcédo dos contadores da Petrobras sobre a atuacdo da sua Controladoria?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral
Analisar a estrutura organizacional da Controladoria da Petrobras sob a perspectiva de seus

contadores.

1.3.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos deste estudo, relativos a Petrobras, sdo:
a) Caracterizar e analisar o perfil dos contadores do setor de Controladoria;
b) Identificar caracteristicas sobre o setor de controladoria e as competéncias dos
profissionais do setor;
c) Descrever a percepcdo sobre o sistema de informacbes utilizado pelo setor de
controladoria;
d) Analisar a significancia das relacdes entre o perfil dos profissionais e seus pontos de
vista acerca de controladoria, do setor de controladoria, das competéncias dos
profissionais e do sistema de informacdes utilizado;

e) Analisar a atuacdo da Controladoria pela 6tica de seus contadores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ACONTROLADORIA: ENTENDIMENTOS E RESPONSABILIDADES
A Controladoria chegou ao Brasil na decada de 1960, segundo Siqueira e Soltelinho (2001),

em consequéncia do desenvolvimento da atuacdo da industria na matriz produtiva brasileira.
Estes autores reconhecem que a participacdo de empresas multinacionais na economia
brasileira foi o impulso para a chegada da Controladoria no Brasil, trazendo o estudo

especifico da Controladoria de empresas norte-americanas para o Brasil.

Nesse cenario, percebe-se um aumento da concorréncia entre empresas nacionais e
multinacionais, provocando uma remodelacdo nas empresas nacionais para terem maior
competitividade. Assim, também se exigiu melhor formacdo de novos profissionais que

pretendem atuar na area.

Mosimann, Alves e Fisch (1993) defendem que é possivel conceituar a Controladoria como
uma gama de principios, procedimentos e métodos provenientes das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e essencialmente, da Contabilidade, que
desempenha gestdo econdmica nas organizagdes, com intento de nortea-las a eficacia. Assim,
Mosimann e Fisch (1999) afirmam que, a Controladoria além de abragar conceitos, principios
e métodos advindos de outras ciéncias, apresenta-se como 6rgdo administrativo guiado pela

estrutura de gestdo adotada pela empresa.

Segundo Beuren (2002), o surgimento da Controladoria se deu no comeco do século XX, nos
Estados Unidos, com o propdsito de monitorar todos os negocios das organizacgdes, atribuindo
seu desenvolvimento a trés causas: verticalizacdo, diversificacdo e expansdo geografica das
organizagOes, acarretando em expansdo das suas atividades, impondo outras formas de

controle da Controladoria, cooperando para a expansao das fungdes do controller.

Peleias (2002, p. 13) entende a Controladoria como “uma area da organizagdo com autoridade
para tomar decisdes sobre eventos, transacdes e atividades com o objetivo de dar o suporte
adequado ao processo de gestdo”. Ja Catelli (2001, p.344) entende a Controladoria da

seguinte forma:

A Controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer. Para
uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro
como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base
conceitual, e o segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminacéo
de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de informacGes
(CATELLLI, 2001, p. 344).
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Segundo Callado e Amorim (2017), a Controladoria responde pelo monitoramento do
processo de gestdo, e se apresenta como unidade de informacdes operacionais, estratégicas,
econdmicas, financeiras e patrimonial, no auxilio a conducéo dos negocios, essas informacdes
sdo obtidas de diversos sistemas de informacdes, contabil, gerencial e tributario, e servem

ferramental contabil e ndo contébil para conducéo das diversas unidades de negdcios.

Padoveze (2009) assevera que a Controladoria é vista como o novo momento de
desenvolvimento da Contabilidade. Sustenta que € legitimo reconhecer que a Controladoria é
a Ciéncia Contébil sob a perspectiva do controle da Escola Italiana e, sob a visdo da Escola
Americana, a Contabilidade Gerencial é o que define Controladoria.

Segundo Schmidt (2000), a contabilidade pesquisa métodos praticos com 0s quais se
desenvolve o controle econémico, observando principios e normas, como estabelece a Escola
Italiana Controlista do século XVIII. E a ciéncia do controle econdmico. Ja a Escola
Americana, segundo Padoveze (2009), em decorréncia do surgimento de grandes empresas,
como as multinacionais, demandam grandes capitais, de muitos acionistas, gerando o
estabelecimento das teorias e praticas contabeis, possibilitando interpretacdo das informacdes,
por qualquer stakeholders.

Assim, ha clara distincdo entre autores que entendem a Controladoria como area de

conhecimento e outros que a entendem como 6rgdo especifico na estrutura organizacional.

Na visdo de Souza e Borinelli (2009), a Controladoria € uma gama de saberes que compdem
uma sustentacdo tedrica e conceitual de ordem operacional, econdmica, financeira e
patrimonial, referentes a gestdo organizacional. Nesta linha, os autores classificam a
Controladoria como uma ciéncia com inicio em outras ciéncias. Ja Barreto et al. (2015, p.3)

defendem argumentos semelhantes:

A Controladoria € um conjunto de conhecimentos formados por base tedrica e
conceitual de ordem operacional, econbmica, financeira e patrimonial. Seus
principios e métodos sdo oriundos das mais variadas ciéncias, desde a administracao
até a contabilidade, que se preocupa com a gestdo econdmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las a eficicia (BARRETO et al., 2015, p. 3).

Wahlmann (2003), por sua vez, defende que:

A Controladoria constitui uma area de Ciéncias Contdbeis composta por um
conjunto de conhecimentos interdisciplinares oriundos da Administracdo de
Empresas, Economia, Informatica, Estatistica e, principalmente da propria
Contabilidade. Neste caso, ele vé& a Controladoria como uma éarea da Contabilidade e
da mesma forma que a area de custos, gerencial, financeira e outras correlatas
(WALHLMANN, 2003, p.11).
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Na literatura alusiva a tematica, é antigo o protagonismo dado a Controladoria e ao controller
nas empresas. Araljo et al. (2014), a Controladoria é uma funcdo primordial na gestéo
empresarial porque seu desempenho esta em continuo desenvolvimento. O mesmo acontece
com as fungdes e competéncias do controller que se mostram imprescindiveis para o éxito do

seu trabalho nas empresas.

Verifica-se, assim, que a Controladoria € um apoio ao processo de gestdo organizacional, e
deste modo, demanda interacdo em diversas areas do conhecimento humano para subsidiar o

éxito de suas atribuicOes dentro das organizacdes.

2.2 FUNCOES DA CONTROLADORIA

De acordo com Junior e Rocha (2008), a Controladoria apresenta como funcfes fundamentais
a execucdo do controle contabil, financeiro, orcamentario, operacional e patrimonial da
entidade. Com sua percep¢do generalista, o controller intervém e assiste 0s outros
departamentos da organizacdo, nos quais as informacdes sdo produzidas e postas a disposicdo
dos gestores para acdes decisorias. Assim, sdo atribuicdes da Controladoria: oferecer apoio
informacional e efetuar o monitoramento das atividades organizacionais em qualquer estagio

do sistema de gestdo, considerando das propensdes da empresa.

Ricardino Filho (1999) acredita que a Controladoria contribui no desenvolvimento da gestéo,
e aponta para interpretacdo e disseminacdo de informacdes, auxiliando a implantacdo e
monitoramento de controles, contribuindo ainda com os gestores de cada area em suas
atividades relacionadas ao processo decisorio em nivel operacional. J& Mambrini, Beuren e
Colauto (2002) atribuem a Controladoria o papel de administradora do processo de
planejamento, visto que, proxima aos gestores de cada area, 0 6rgdo determina, quantifica,

pondera e elege 0s projetos. Visdo esta que nem sempre é compartilhada por outros autores.

As funcdes basicas da Administracdo, ou Gestdo Organizacional, observadas na literatura séo
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. Elas objetivam guiar o comportamento
profissional de areas especificas do conhecimento, mostram-se com procedimentos proprios
de um orgdo, setor ou equipamento (LUNKES et al., 2009). A Controladoria apoia a gestdo
organizacional em relacédo as func¢bes administrativas, mas com énfase nos controles. Segundo
Johnson (1971) apud Junior e Rocha (2008), a funcdo de Controladoria, aglutina cinco &reas
estabelecidas como mais apropriadas para se exercer esta fungdo, assim como para 0

incremento dos resultados das organizagdes:
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a) o sistema contébil e a organizacéo da contabilidade;

b) o fornecimento de relatdrios regulares para os gestores;

c) as analises do ponto de equilibrio;

d) o planejamento de longo prazo; e

e) 0 monitoramento dos resultados com pesquisa e desenvolvimento.

Tanto para Horvéath (2006) quanto para Lunkes et al. (2011, p. 3), para compreender a posi¢ao
e o desenvolvimento da Controladoria, é imprescindivel analisar quatro instrumentos bésicos,
que sao:

a) 6rgdos de representacdo “oficiais” e/ou associagoes,

b) relatorios sobre estudos empiricos e especificos de atividades, relacionadas a organizacao e

desenvolvimento,
C) publicagdes sobre solugdes “tipicas” ou dignas de imitagdo oriundas da praxis e,
d) manuais e/ou obras de referéncia em Controladoria.

Nessa mesma linha, acrescenta-se que a Controladoria devera ter como foco de atuacédo, de
acordo com Catelli (1999) apud Ferreira (2000):

a) coordenacdo de esforcos visando a sinergia das acoes;

b) participacdo ativa do processo de planejamento;

C) interacdo e apoio as areas operacionais;

d) inducdo as melhores decisdes para a empresa como um todo;
e) credibilidade, persuaséo e motivagéo.

Portanto, as funcdes da controladoria se apresentam associadas a missdo da empresa, € assim,
quando executadas, apoiam a alta administracdo na conducdo do negdcio, favorecendo a
responsabilidade socioambiental, monitorando os estagios de acdes rotineiras, e dele extrai as
informagdes relevantes ao processo decisorio e preditivo (ALMEIDA, PARISI e PEREIRA,
2001).

Em seus estudos, 0s mesmos autores apresentam as func¢des da Controladoria nos seguintes
termos:
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Quadro 1 - Funcbes Desempenhadas pela Controladoria

Funcbes Desempenhadas
pela Controladoria

Atividades

Subsidiar o processo de
gestao

Envolve ajudar a adequacdo do processo de gestdo a realidade da empresa ante
seu meio ambiente.

Apoiar a avaliacdo de
desempenho

Elaborando analise de desempenho: Econémico das areas; Dos gestores;
Econdmico da empresa e; Propria area.

Apoiar a avalia¢do de
resultado

Elaborando anélise de resultado econdmico dos produtos e servigos; Monitorando
e orientando o processo de estabelecer padrdes; Avaliando os resultados dos seus
Servigos.

Gerir 0s sistemas de
informagdes

Definicdo da base de dados; Elaboracdo dos modelos de gestdo de acordo com as
caracteristicas de cada area e; Padronizando e harmonizando o conjunto de
informacdes econdmicas (modelo de informacao).

Atender aos agentes do
mercado

Analisando impacto da legislacéo no resultado e; Atendendo os diversos agentes
do mercado.

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira, 2001, p. 350-351

Diversos estudos tém mostrado que ha administradores e economistas que também ocupam,
em grande parte, as fungdes de controller no Brasil, 0 Quadro 2 mostra as funcgdes sob trés
perspectivas (Operacional, Econémica e Estratégica), segundo Lunkes e Schnorrenberger
(2009). E nelas,

o profissional ndo contador também estd presente, sobretudo nas funcdes de gestdo

estratégica (planejamento, sistema de informacgdes, controle, gestdo de pessoas,

organizacional). Estes autores sintetizam as funcBes basicas da Controladoria em trés

perspectivas de gestdo: operacional, econdmica e estratégica, como segue:

Quadro 2 - Perspectivas e Fun¢des Basicas da Controladoria

Perspectivas Funcdes Basicas

Planejamento (Operacional) ;

Elaboracdo de relatorios e interpretacéo;

Avaliacéo e deliberacéo;

Administracdo de impostos;

Elaboracéo de relatérios a 6rgdos reguladores e publicos;
Prote¢do do patriménio;

Avaliacbes da economia politica

Gestdo Operacional

Subsidiar o processo de gestao;
Apoiar a avaliacdo de desempenho;
Apoiar a avaliag¢do de resultado;
Gerir o sistema de informacoes;
Atender aos agentes de mercado

Gestdo Econdmica

Planejamento;

Sistema de informac6es;
Controle;

Gestédo de pessoas;
Organizacional.

Gestdo Estratégica

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger, 2009, p.71

Os autores acrescentam ainda que o compromisso da Controladoria procura construir

condicBes para cumprimento dessas fungdes, das formas mais variadas possiveis, dadas as
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diferentes formas de executa-las, dentro de diversos setores, de maltiplos ramos de negdcios,

cada um com objetivos distintos.

Destaca-se, ainda, o papel da Controladoria para monitoramento dos interesses da
organizacao, como responsavel pelos controles internos das entidades e, por conseguinte, para
a mitigacéo e intermediacgéo dos conflitos internos na empresa (NASCIMENTO E BIANCHI,
2005).

Borineli (2006), por sua vez, defende a existéncia de funcGes basicas da Controladoria, e

elenca as seguintes atividades associadas a elas:

Quadro 3 - FuncBes Basicas da Controladoria

Funcbes

Atividades

Funcéo Contéabil

Relacionadas ao desenvolvimento da Contabilidade Societéria e/ou Financeira, tais
quais: Gerenciar as atividades de contabilidade, manter os registros contabeis,
elaborar as demonstragdes financeiras, atender aos stakeholders, proceder a anélise
interpretativa das demonstracGes contabeis e desenvolver politicas e procedimentos
contébeis e de controle.

Funcéo Gerencial-
estratégica

Relacionadas com o fornecimento de informagdes de natureza contabil, patrimonial,
econdmica, financeira e ndo-financeira, Uteis ao processo de gestdo e a tomada de
decisdes gerenciais e estratégicas.

Funcdo de Custos

Compreende o registro, mensuracéo, controle, analise e avalia¢éo dos custos da
organizacdo, incluindo andlises gerenciais e estratégicas referentes a viabilidade de
langamentos de produtos e servicos, resultados de produtos e servicos, de linhas de
negocios e de clientes.

Funcéo Tributaria

Relativas a Contabilidade Tributéria (ou Fiscal): Atender as obrigaces legais, fiscais
e acessorias previstas em leis e normas tributarias. Isto significa registrar, apurar e
controlar impostos, tributos e contribui¢des, bem como elaborar o Planejamento
Tributério da organizagdo.

Funcéo e Protecéo e
Controle dos Ativos

Referentes a prote¢do aos ativos. Por exemplo, selecionar, analisar e contratar opgdes
de seguros, além de controla-los. Envolve ainda as atividades de registrar e controlar
todos os bens da organizagéo.

Funcdo de Controle
Interno

Compreende o estabelecimento e monitoramento do sistema de controles internos,
destinado a proteger o patrimdnio organizacional e salvaguardar os interesses da
entidade.

Funcdo de Controle

de Riscos

Relacionadas com a identificacdo, mensuragdo, analise, avaliacdo, divulgacdo e
controle dos diversos riscos envolvidos no negécio, bem como seus possiveis efeitos.

Funcdo de Gestdo da

Informacéo

Relativas a conceber modelos de informagdes e a gerenciar as informagdes contabeis,
patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas.

Fonte: Borineli, 2006, p.137

A diversidade das funcbes de Controladoria se faz presente ndo sé nos estudos de Borineli
(2006). N&o ha consenso das genuinas fungdes da Controladoria também ao se observar o0s

estudos de Mambrini, Beuren e Colauto (2002). Estes autores afirmam que no ambiente de
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negdcios do Brasil, as empresas sdo imprecisas quando interpretam o oficio da Controladoria

no apoio a conducao dos rumos das empresas.

Na visdo de Peleias (2002), as atividades de Controlaria podem ser singulares a cada
organizacao, e se apoiam no protétipo de gestdo utilizado, essas atividades também se apoiam

nos instrumentos pelos quais a administracdo transita para alcancar seus objetivos.

Ja para Borinelli (2006), hd um cerne de fungdes basicas que conduz a Controladoria e,
diferentemente de Peleias (2002), as funcdes ndo apresentam especificidades para cada
organizagdo, 0 que provoca mudancgas de uma organizacdo para outra é a distribuicdo dessas

atividades, contudo, o nucleo basico é o0 mesmo para qualquer uma delas.

O Quadro 4 traz as funcdes de Controladoria, segundo levantamento de Borinelli (20086,
p.133), no entendimento de 47 autores por ele estudados, para demonstrar a relevancia das

atividades pelo maior nimero de autores concordantes.

Quadro 4 - Atividades Comuns de Controladoria, segundo a Literatura

ATIVIDADES Autores
Prover suporte ao processo de gestdo, com informacdes 34
Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais 25
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do planejamento/or¢gamento 20
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboragdo do orcamento das &reas 19
Atender aos agentes de mercado (preparar informages) 19
Elaborar demonstragdes contabeis 18
Implementar e manter todos 0s registros contabeis 17
Elaborar, coordenar e assessorar na elabora¢do do planejamento da organizacdo 16
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos 16
Gerenciar impostos (registro, recolhimento, supervisdo etc.) 14
Coordenar os esforcos de gestores das areas (sinergia) 13
Gerenciar o Departamento de Contabilidade 12
Realizar auditoria interna 12
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis de controle 10
Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informacéo 10
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos) 10

Fonte: Borinelli (2006, p. 133) adaptador pelo autor

As atividades mais citadas pelos autores estudados foram: ‘“Prover suporte ao processo de
gestdo, com informagdes” e “Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais”, a
primeira descrita por 34 autores ou 72% dos autores; e a segunda por 25 autores ou 53%. As

atividades menos citadas pelos autores estudados foram: “Desenvolver politicas e
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procedimentos contdbeis de controle”, “Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de
informagdo” e “Realizar o registro ¢ controle patrimonial (ativos fixos)” na opinido de cada

10 autores ou 21%.

2.3 HIERARQUIAS DA CONTROLADORIA NAS ORGANIZACOES

O posicionamento da Controladoria na estrutura organizacional pode se mostrar de modo
variado, de acordo com as especificidades das empresas. Wilson, Roehl-Anderson e Bragg
(1995) j& indicavam trés niveis hierarquicos viaveis a Controladoria: Controladoria
Corporativa, Controladoria divisional e unidade de negécio. A Controladoria Corporativa,
segundo Cavalcante et al. (2012), consiste em posiciona-la no organograma como unidade de
assessoramento do gestor; a Controladoria Divisional, segundo Frezatti et al. (2009), consiste
nas fungdes proprias da &rea de Controladoria divididas nas unidades da organiza¢do, como
Controladoria de Logistica e Controladoria de Marketing. E como unidade de negdcio, a
Controladoria se apresenta, segundo Nascimento e Bianchi (2005) como mediadora de
conflitos, permitindo ac¢des independentes no processo de publicacdo de informagdes e da
propria construcdo dos numeros dos demonstrativos contabeis, administrativos e operacionais,

seja da matriz ou das filiais.

Mosimann e Fisch (1999) defendem que a Controladoria desempenha, simultaneamente,
funcdo de linha e de staff, visto que, no meio de suas prerrogativas, sobressaem: obter dados
referentes as questdes de ordem econémica; sugerir aos gestores caminhos de execucdo para
equacionar problemas apurados em suas areas; e coordenar o processo de planejamento e
controle, sempre observando o rumo da gestdo econdmica. Analoga compreensdo, vé-se em
Souza (1993), ao perceber que a Controladoria é capaz de apropriar-se das duas posi¢cdes na

mesma organizacao.

Do ponto de vista hierarquico, Lunkes, Schnorrenberger (2009) trazem a percep¢do que 0
posicionamento da Controladoria nas organizacdes se apresenta de modo distinto de acordo
com o entendimento de cada autor. E possivel percebé-la como um 6rgdo de assessoria,
apoiando a presidéncia e, neste contexto, ela ndo comanda, apenas assessora 0 comando,
sendo staff da organizacgéo, contudo, é possivel percebé-la também como 6rgéo de linha, ou
seja, com comando e autoridade, um setor com outros setores subordinados. E por fim, é

possivel enxerga-la com 6rgdo subordinado, por exemplo, a diretoria financeira ou contabil.

Segundo Peleias (2002), é imprescindivel a Controladoria ser um 6rgao independente, porque

neste cenario, ela oferece, de forma autdbnoma, informacdes gerenciais ao comando da
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organizacao para o desenvolvimento do negécio. Este autor assevera a efetiva liberdade na
definicdo de sua estrutura, seus setores, matérias abordadas e sua posi¢cdo no organograma da

organizacao.

Pelo menos um setor, segundo Padoveze (2003), precisa ter a fundamental responsabilidade
de guiar o negocio empresarial. Assim, a Controladoria comanda as informacdes, sob bases
estatisticas, empregadas no estudo do mundo dos negocios, na analise ambiental, nas
influéncias de mercados, bem como na elaboracdo e acompanhamento de projetos, na analise
de investimentos etc. Sugere a estrutura, apresentada na figura 1, a qual emprega amplamente
os sistemas de informacgfes no suporte as operagdes, conduzindo a participacdo do controller

ao aspecto fundamental do planejamento estratégico.

Figura 1 - Funcdes de Controladoria

CONTROLADORIA

AUDITORIA INTERNA SISTEMA DE INFORMACAO

GERENCIAL
PLANEJAMENTO E CONTROLE ESCRITURAQAO
Orgcamento, Proje¢des e Andlise
Contabilidade de Custos Contabilidade Societaria Contabilidade
Contabilidade por Responsabilidade Patrimonial Contabilidade Tributaria
Acompanhamento do Negdcio

Fonte: Padoveze (2003, p. 37)

Em consequéncia de a Controladoria objetivar resultado favoravel para a organizacdo, torna-
se mister destacar que a Controladoria é responsavel pelo sistema de informacdo gerencial,
intervindo em cada fase do processo de gestdo, reconhece as funcbes gerenciais, e também as
funcdes normativas. Dessarte, a Controladoria se apresenta alicercada em duas areas

importantes, a contabil/fiscal e de planejamento/controle (PADOVEZE, 2003).

Oliveira (2005) segue nessa linha e concebe a Controladoria como uma estrutura sélida de
forma a atender as necessidades da gestdo sobre praticas habituais no processo de gestdo da

organizacdo. A estruturacdo da Controladoria deve se vincular aos sistemas de informacdes
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indispensaveis a gestdo, ora na rotina, ora no ambiente gerencial e estratégico. A vista disso,
observa-se a Controladoria estruturada em dois grandes segmentos: (a) contabil e fiscal: em
que sdo exercidas as funcOes e atividades da contabilidade tradicional, como escrituracao
contabil e fiscal com geracdo de relatorios para fins societarios, fiscais, publicacdes,
auditorias, etc.; e (b) planejamento e controle: englobam as atribuigdes concernentes a gestao
de negdcios, como questdes orcamentarias, projecdes, simulacbes, aspectos estratégicos de
apuracdo e andlise de custos, contabilidade e analise de desempenho por centros de

responsabilidade, planejamento tributario, etc.

Andreatta, Silveira ¢ Olinquevitch (2005, p. 1) expdem que “a Controladoria €, geralmente,
formada pelos departamentos econdmico, financeiro, contabil, envolvendo as atividades de

planejamento, execug¢do, controle e andlise da performance da gestao”.

Portanto, inexiste unanimidade sobre o posicionamento da unidade organizacional de
Controladoria. Seu posicionamento ird variar a partir de diversos aspectos, como porte da
organizacdo, segmento em que atua e complexidade de sua estrutura gerencial. Pode ser
concebida a subordinacdo da Controladoria na estrutura organizacional, a presidéncia; a ou
vice-presidéncia de financas; a diretoria ou vice-presidéncia administrativa e financeira, entre
outras (BORINELLI, 2006).

A figura 2 trazida por Padoveze (2011) sustenta que a dianteira da gestdo organizacional ndo
compete a Controladoria, ela mantém o comando informado para que este tome as decisGes

mais adequadas.

Figura 2 - Estrutura Hierarquica de Controladoria

PRESIDENTE
Vice-presidente (Diretor) de Vice-prsidente (Diretor) Vlce—pre5|dente
x SR - (Diretor)
Producéo Administrativo Financeiro AN
Comercializacdo
Controller Tesoureiro

Fonte: Padoveze (2011, p. 48)
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Para Padoveze (2011), compete a Controladoria assegurar, usando ferramentas de
assessoramento, o éxito da empresa, monitorando as operacgdes e seu planejamento.

A figura 3 traz a posicéo hierarquica da Controladoria sob o pondo de vista de Oliveira, Perez
Jr e Silva (2011) os quais sustentam que a Controladoria deve ajudar no acompanhamento das
etapas de gestdo organizacional. Assim, a &rea contébil e fiscal responde pela Contabilidade
Societaria, fornecendo diagnosticos da organizacdo para fins societarios, tendo potencial para
controle dos direitos e gestao tributaria. Contudo, a area de Planejamento e Controle abraca a

gestdo orcamentaria, projecdes e custos da organizacao.

Figura 3 - Funcdes de Controladoria

CONTROLADORIA

|
| |

Planejamento e Controle Escrituracéo

| |

Orgamento e Projecdes, Contabilidade

Gerencial, Contabilidade por Contabilidade Financeira Contabilidade
Responsabilidades, Acompanhamento do de Custos Contabilidade Tributaria
Negadcio, Estudos Especiais e Planejamento Controle Patrimonial
Tributério

|

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Fonte: Oliveira; Perez Jr; Silva (2011)

N&o obstante, a Controladoria também pode se apresentar informalmente nas organizacoes.
Nesse sentido, os estudos de Fernandes (2000) afirmam a existéncia da Controladoria
independente de haver 6rgdo formal, visto que a Controladoria consiste em agrupamento
processos organizados em harmonia com a gestdo da empresa, e nesta linha, independe de ser
um departamento formal. Corroborando com esta linha de pensamento, Mambrini, Beuren e
Colauto (2002) afirmam a existéncia da Controladoria com ou sem unidade administrativa

devidamente estabelecida na organizagéo.

Ou seja, qualquer empresa que busca, segundo Garcia (2003), deliberar acdes de gestdo do

negocio, esta também empregando o conceito de Controladoria.
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2.4 COMPETENCIAS

2.4.1 Conceito de Competéncias

Resende (2000) argumenta que o conceito de competéncia tradicional agregou
contemporaneos significados, sobretudo na década de sessenta nos Estados Unidos,
entendendo que a competéncia organizacional é a soma das competéncias das pessoas. Nesta
linha, Werner e Segre (2001) defendem que as competéncias organizacionais sao formadas
por um conjunto de conhecimentos e habilidades de uma organizagdo, em integracdo com a
gestdo voltada para resultados. Para Fleury e Fleury (2004), competéncia é a capacidade de
movimentar recursos organizacionais, sejam eles tangiveis ou intangiveis ou sejam também

de individuos.

Para Fleury e Fleury (2008):
A definicdo de competéncia consiste em um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdémico a organizagdo e valor social ao individuo (FLEURY e
FLEURY, 2008, p.30).
Segundo Toni et al. (2009), competéncia consiste no conjunto denominado CHA:
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, que influencia o desempenho profissional. Zarifian
(2001) traz outros aspectos que alicercam a definicdo de competéncias: a da autonomia do
individuo, ponto de vista que envolve a atitude para assumir responsabilidades exigidas no
mundo dos negdcios; o processo de aprendizagem, ponto de vista que envolve conhecimentos
adquiridos através das situacdes praticas; e, por fim, a habilidade de trabalhar em equipe,
ponto de vista que compartilha atitudes, assumindo e distribuindo responsabilidades. Ja
Bitencourt (2010) reconhece a importancia das mudancas de natureza produtiva e social que
impactaram as economias industrializadas a partir da década de 1980, por isso eleva-se o nivel

de importancia da tematica “competéncias’” nas empresas.

Em virtude de a modernidade estar presente no contexto produtivo organizacional, as
habilidades, competéncias e atitudes fazem parte de temas bastante abordados no ambiente de
negdcios. Na atualidade, as empresas anuem a relevancia da caréncia do desenvolvimento de
habilidades e competéncias no processo de gestdo de pessoas. Nesta linha, Mascarenhas
(2008) declara que o conceito de competéncia surgiu, com veeméncia, da era da tecnologia e
da concorréncia, em razdo de as empresas se depararam com recém utilizadas logicas de
trabalho. Para Almeida (2006), a competéncia retrata o saber e a habilidade vinculados a

pratica, ou seja, saber fazer.
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2.4.2 Tipologia das Competéncias

As competéncias sdo abordadas, segundo Prahalad e Hamel (1990), na conjuntura
empresarial, sob 0s seguintes topicos: essenciais, funcionais e individuais. As Competéncias
Essenciais consistem nas competéncias imprescindiveis a manutencdo da empresa e criam a
imagem da organizagdo diante dos stakeholders; as Competéncias Funcionais sdo as
competéncias particulares dos setores primordiais das organizages; e Competéncias
Individuais consistem as competéncias proprias dos individuos, sincronizadas as

competéncias gerenciais e organizacionais.

As competéncias conservam diversos tipos, porém Fleury e Fleury (2004) apontam uma
classificacdo basilar: Competéncias Individuais e Competéncias Organizacionais, as
competéncias individuais sdo divididas em trés classes: Competéncias de Negdcios, que sdo
associadas aos riscos, pontos fortes e fracos da organizacdo; as Competéncias Técnico-
Profissionais que sdo expertise profissional do trabalhador no exercicio da funcdo; e as
Competéncias Sociais, que ressaltam a relacdo dos individuos no &mbito organizacional, ja as
competéncias organizacionais abordam a atividade profissional ndo apenas como
agrupamento de afazeres pertinentes a um cargo, mas se torna a extensao da competéncia que

o individuo provoca em uma conjuntura profissional cada vez mais competitiva.

Sandberg e Pinnington (2009) asseveram a discordancia sobre o conceito de competéncias dos
individuos no ambito de pesquisas nas empresas. Contudo, asseguram as competéncias
individuais sob trés prismas: 1 — condi¢do educacional por conta de treinamentos que
habilitam o profissional a determinada funcdo; 2 — comportamento compativel com o
proposito da organizagdo para o alcance de resultados; 3 — capacidade especifica para pratica
tarefas. Assim, a competéncia de um individuo é resultado do modo de agir da pessoa e da
interacdo social. Reconhecem que o saber do individuo, aliado a compreensdo de suas
atividades profissionais, resultam em diferentes formas de expressdo das competéncias dos

individuos nas empresas.

Ruas (2005) aponta uma classificagdo de competéncias organizacionais em distintos cenarios
de concorréncia. E, nessa conjuntura, a continuacdo da organizacdo também se d& por meio
das competéncias seletivas, que propiciam a distin¢cdo dos ambientes competitivos, e pelas

competéncias basicas, que qualificam a organizacao a sobreviver no ambiente de negocio.

Portanto, competéncia vai além do agrupamento das qualidades do individuo trabalhador, é a

transicdo da compreensdo a execucdo; da habilidade de solucionar questdes do negdcio e do
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alcance dos objetivos, € aptiddo de transformar projetos em resultados efetivos, no ambiente
organizacional de numerosos desafios (DUTRA, 2010).

A Petrobras destaca as suas competéncias organizacionais como: responsabilidade
socioambiental, orientacdo para mercado, gestdo empresarial, inovacdo e tecnologia para os
negdcios, gestdo de pessoas, gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo de processos, e gestdo
de portfolios, programas e projetos. Estas competéncias organizacionais se associam com as
competéncias individuais de seus funcionarios, na busca em construir vantagens competitivas
no mercado de petrdleo. E esses dois tipos de competéncias (organizacionais e individuais) se
harmonizam com sua missdo — “Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade
social e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos
adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos
paises onde atua” — e com visdo da companhia — “Ser uma das cinco maiores empresas
integradas de energia do mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse” (Petrobras,
2018).

2.4.3 Competéncias dos Contadores

Ao longo das ultimas décadas, a globalizacdo, o avanco tecnoldgico, as mudancas de
mercado, entre outros fendmenos, tém requerido do contador novas habilidades, atitudes e
competéncias. E, para enfrentar os desafios deste cenario contemporaneo, o contador, atingido

por exigéncias do mercado, tem se renovado, abracando novas competéncias.

E perceptivel, segundo Weber (2011) que, o contador tem transitado da postura de “contador
de feijdo” para “parceiro de negocios” e isto conduz o profissional a sair da zona cléssica da
burocracia contabil para percorrer o caminho mais proximo da tomada de decisdo e estratégia
organizacional. As novas competéncias exigidas dele, levam-no a se debrucar sobre a corrente

de processos gerenciais, capacitando-o trabalhar no cerne informacional da organizacéo.

Vérios autores, em especial Cardoso (2009), trazem, ao contador, um conjunto de
competéncias suficientes a sua sobrevivéncia no mercado. Este autor destaca as competéncias
relacionadas ao autocontrole, a comunicagdo, ao empreendedorismo, ao senso estratégico, a
integridade, a negociacdo, ao planejamento, a gestdo de pessoas, a gestdo da informacéo, ao
relacionamento externo, a informética, ao conhecimento técnico, as ferramentas de controle,
as tarefas rotineiras, a capacidade analitica e a confianga. Castro, Echternacht e Brito (2009)

também salientam que o conhecimento em informéatica é muito importante para o contador
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porque a compreensdo e a divulgacdo das informacbes sdo as principais fungdes da
contabilidade.

Schilindwein (2007), salientam as competéncias que mais se destacam para os contadores sao:
proatividade, coragem, ética, antecipacdo a mudancas, negociacdo, agilidade, julgamento
profissional, flexibilidade e capacidade de inovacdo e criagdo, principalmente voltadas para
sua area de atuacdo. Fari e Nogueira (2007) lembram que para enfrentar as novas exigéncias o
contador precisa entender, adequar-se aos novos processos, desenvolver seu potencial criativo

e ampliar seus conhecimentos ndo apenas na sua area de atuacao.

Pires, Ott e Damacena (2010) e Ott et al. (2011) defendem que nesse novo contexto, novas
competéncias sdo necessarias aos contadores para se adaptarem as mudancas, relacionadas a

comunicacdo, informatica, conhecimentos globais, analise e capacidade de aperfeicoamento.

No ambiente da Controladoria, Lunkes e Schnorrenberger (2009) salientam que para suprir as
novas demandas do mercado, ndao é suficiente concentrar-se apenas nas funcionalidades da
Contabilidade, a exigéncia da multidisciplinariedade atinge também o contador

contemporaneo que atua na Controladoria.

Pressupfe-se que a compreensdo das competéncias do Contador, aprimora a atuacdo deste
profissional no mercado, propiciando amplitude do seu desempenho nas organizacoes,
fortalecendo sua capacidade de identificacdo da relacdo causa-efeito, questdes

imprescindiveis a otimizacdo de resultados.

2.5 FUNCOES E COMPETENCIAS DO CONTROLLER

Talvez um dos mais antigos autores a estudar a Controladoria, no século XX, tenha sido
Kanitz (1976), o qual sustenta que s&o diversas as atribuicdes de um controller, sua
abrangéncia e heterogeneidade baseiam-se nas especificidades e dimensbes da organizacao e
da filosofia que orienta seus gestores. Por sua vez, Atkinson (1997, p.1) aponta o controller
como “o executivo de finangas e contabilidade em uma organizacdo, que prepara e interpreta
informagdes financeiras para administradores, investidores e credores”. Ja Schmidt (2002)
assevera gue o controller deve ter capacidade técnica para executar as incumbéncias que lhe
sdo designadas, assim como coordenar a equipe de trabalho a ele subordinada.
Especificamente para o autor,

E ao controller, mais do que a qualquer outro profissional, que os gestores se

dirigem para obter orientagdes quanto a direcdo e ao controle das atividades
empresariais, visto ser ele o responsavel pelo sistema de informagdes da empresa.
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No entanto, nao é atribuigdo sua dirigir a organizagdo, pois essa tarefa é dos
gestores, mas & de sua competéncia manté-los informados sobre os eventos
passados, 0 desempenho atual e os possiveis rumos da empresa (SCHMIDT, 2002,
p.23).
Roehl-Anderson e Bragg (2000, p.6) defendem que o controller tem muitas habilidades que
ndo sdo percebidas em qualquer individuo. S&o imprescindiveis ao controller as atribuicéo
referentes a acurécia das demonstragdes financeiras e do processo de transacdo, visto que

essas duas areas mantém-se no &mago da funcéo contébil, eis:

a) andlise da informacéo - o controller procura compreender com profundidade a informacéo
financeira para naturalmente interpretar as variages dos indices e o0 que eles impactam para a

organizacéo;

b) habilidade de comunicacdo — um dos esteios para a funcdo do controller é sintetizar
informacgdes e conduzir aos gestores. Havendo uma adequada sintese das informacdes, é
preciso verificar as compreenses por parte dos stakeholders da gestdo organizacional, e
havendo a interpretacdo inadequada, o controller busca aperfeicoar uma habilidade de

comunicacdo com a finalidade de transmitir a informacao financeira relevante aos gestores;

c) conhecimento da organizacdo — comumente 0s sistemas contabeis sdo adaptaveis as
especificidades da empresa, ou seja, sofrem alteracdes, por conseguinte, o controller deve
perceber adequadamente as operacdes realizadas na empresa e seu impacto no departamento
contébil,

d) habilidade gerencial - o controller ocupa, por conjectura, um cargo de staff e ele tem pleno
controle sobre a produtividade do grupo. Assim, exige-se do controller dominio nas areas de
planejamento, organizacdo, dire¢cdo e mensuracao das funcdes necessarias a coordenacdo da
Controladoria; empregando métodos eficazes para concluir cada tarefa, priorizando as mais
urgentes;

e) senso de urgéncia e custo efetivo do servico - o controller destina especial atengdo aos
métodos eficientes para conclusdo das tarefas e devido ao suporte gerencial;

f) conhecimento técnico — préatica de leitura das demonstracfes contabeis com viséo critica
para usar a informac&o financeira legitima, assim, do controller exige-se significativo estudo

das normas contabeis.

Em seus estudos, Oliveira (2001) percebe as fungdes do controller como rotinas
internacionais de negdcios, monitoramentos orcamentarios, planejamento estratégico,

habilidade de venda, persuasédo e inovacéo, destreza em se relacionar, controle das emocoes,



42

propensdo para tarefas em grupo, influéncia no comando, comunicacao objetiva tanto escrita
como Vverbal, atitude, cultura, principios e sociabilidade sdo caracteristicas indispensaveis ao

controller.

Observa-se uma ocupacdo gradativa, por parte do controller, de outras posi¢Ges dentro da
empresa, passando de posto basicamente de cunho contabil, para outro de marca profissional

peremptoria na gestdo empresarial (CALIJURI, 2004).

Nas primeiras pesquisas sobre o perfil do controller, este ndo exercia atividades em relagéo ao
processo de gestdo das organizacdes, por outro lado, nas pesquisas mais recentes, o controller
se apresenta como protagonista no desempenho de tarefas em linha direta com o processo de

tomada de deciséo, em apoio a gestdo organizacional (ZONI e KENNETH, 2007)

No Brasil, grande parte dos profissionais que desempenha funcdes relacionadas a
Controladoria nas organizacdes € denominada controller. Para Lunkes e Schnorrenberger
(2009), Lunkes et al. (2009) e Lunkes, Schnorrenberger e Gasparetto (2010), o controller é
um profissional que pode exercer diferentes atividades, dependendo da organizagdo, como

planejamento, controle, sistema de informacdes e contabil, entre outras.

Para obter um eficiente trabalho, o controller necessita de um bom entendimento de toda area
administrativa e deve estar por dentro de tudo que envolve o mercado financeiro. Segundo
Monteiro et al. (2015), contudo, atualizar-se é a melhor maneira para que nenhum dado seja

esquecido ou mesmo fique fora dos padrdes contabeis (MONTEIRO et al., 2015)

Entdo, a Controladoria disponibiliza aos gestores das organizac@es as informacgdes necessarias
para o0 atingimento dos objetivos empresariais, e assim, enxerga-se a Controladoria com
objetivos basicos de medir, transmitir a informacdo e auxiliar nos rumos do negécio. Em meio
a este ambiente de atencdo voltada as fungBes da Controladoria, surge o profissional da
Contabilidade, na posicdo de controller, com funcbes e habilidades especificas e com
incumbéncias de grande magnitude nas organizacdes. Neste contexto, apenas a formacédo de
terceiro grau ndo se mostra satisfatria frente as imposi¢des do mercado de trabalho, veem-se

mais exigéncias no que tange a competéncias e habilidades deste profissional.

O controller precisa compreender, de antemao, as transformag6es de mercado e do ambiente,
aberto as inovagdes, segundo Kipper (2005), buscando descobrir alternativas de saidas ou
respostas, usando métodos de reconhecimento antecipado, processos de planejamento e

controle estratégicos, bem como, técnicas de criatividade para atender as demandas internas e
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externas. Segudo Lunkes et al. (2009), apoiados em obras de referéncia nos Estados Unidos,

Alemanha e Brasil, os autores expdem funcdes variadas do controller e, consequentemente,

das qualificacbes e competéncias exigidas para o eficaz exercicio dessa atividade. Os Quadros

5, 6 e 7 resumem as funcGes da Controladoria, segundo os autores e paises estudados.

Quadro 5 - Resumo das Funcgdes de Controladoria, extraidas das obras pesquisadas, Lunkes et

al. (2009) nos Estados Unidos

Pais

AUTORES

FUNGCOES

Planejamento

Controle

Sistema de Informagéo

Elab. Relat. e Interpretacao

Contabil

Auditoria

Administracdo dos Impostos

Controle Interno

Avaliacéo e Deliberacéo

Avaliacéo e Consultoria
Relatérios Governamentais

Protecdo de Ativos

Processamento de Dados

Mensuracéo de Riscos

Organizacéo

Direcéo

Desenvolver Pessoal

Andlise e Avaliacdo Econdmica

Atender Agentes de Mercado

Coordenacéo

Estados Unidos

Jackson
(1949)

X

X

Financial
Executives
Institute
(1962)

Cohene
Robbins
(1966)

Heckert e
Willson
(1963)

Vancil (1970)

Anderson,
Schimidte
McCosh
(1973)

Willson e
Colford
(1981)

Roehl-
Anderson e
Bragg (1996)

Anthony e
Govindarajan
(2002)

Horngren,
Sundem e
Stratton
(2004)

X

X

X

X

X

Total (EUA)

8

7

0

7

5

3

4

1

1112

5

1

1

1

1

1

5

1

0

Fonte: FuncBes da Controladoria de acordo com as obras e manuais de referéncia dos Estados Unidos, Alemanha

e Brasil (Lunkes et al., 2009).
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pesquisas, Lunkes et al. (2009)
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Pais

AUTORES

FUNCOES

Planejamento

Controle

Sistema de Informagcéo

Elab. Relat. e Interpretacdo

Contabil

Auditoria

Administracdo dos Impostos

Controle Interno

Avaliacéo e Deliberagéo

Avaliacéo e Consultoria
Relatérios Governamentais

Protecéo de Ativos

Processamento de Dados

Mensuragao de Riscos

Organizacao

Direcao

Desenvolver Pessoal

Andlise e Avaliacdo Econémica

Atender Agentes de Mercado

Coordenacao

Alemanha

Mann (1973)

X

Bramsemann
(1980)

Welge
(1988)

Serfling
(1992)

X

Reichmann
(2001)

Hahn (2001)

Schwarz
(2002)

Weber
(2004)

X | X | X[ X

Kiipper
(2005)

X

Horvéath
(2006)

X

X

X

X

X

Total
(Alemanha)

10

8

8

2

0

0

0

0

11210

2

0

0

2

2

1

2

2

4

Fonte: FuncBes da Controladoria de acordo com as obras e manuais de referéncia dos Estados Unidos, Alemanha

e Brasil (Lunkes et al.,2009).
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Quadro 7 - Resumo das Funcgdes de Controladoria, no Brasil, extraidas das obras pesquisadas,

Lunkes et al. (2009)

Pais

AUTORES e FUNCOES

FUNCOES

Planejamento

Controle

Sistema de Informagcéo

Elab. Relat. e Interpretacdo

Contabil

Auditoria

Administragédo dos Impostos

Controle Interno

Avaliacéo e Deliberacéo
Avaliacéo e Consultoria
Relat6rios Governamentais

Protecdo de Avitos

Processamento de Dados

Mensuracéo de Riscos

Organizacio

Direcédo

Desenvolver Pessoal

Andlise e Avaliagcdo Econdmica

Atender Agentes de Mercado

Coordenacédo

Brasil

Tung
(1974)

X

X

Kanitz
(1976)

Yoshitake
(1984)

Mossiman
e Fish
(1999)

Almeida,
Parisi e
Pereira
(2001)

Peleias
(2002)

Beuren
(2002)

Brito
(2003)

Padoveze e
Benedicto
(2005)

Nascimento
e Reginato
(2007)

Total
(Brasil)

8

10

5

5

6

1

0

0

2(1(0

1

1

1

0

1

0

1

3

0

TOTAL
GERAL

26

25

13

14

11

4

4

1

41412

8

2

2

3

4

2

8

6

4

Fonte: FuncBes da Controladoria de acordo com as obras e manuais de referéncia dos Estados Unidos, Alemanha

e Brasil (Lunkes et al. 2009).

Nesses quadros, percebe-se que as fungdes de Planejamento e Controle estdo presentes nas

obras de praticamente todos os autores. Contudo, as funcbes de Controle Interno, Relatorios

Governamentais, Processamento de Dados, Mensuracao de Riscos e Desenvolver Pessoal séo

0S menos presentes nas obras dos autores.
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A funcdo Contébil, no Brasil, é lembrada por seis autores; nos Estados Unidos, cinco; e na
Alemanha, ndo estd presente em nenhum dos autores pesquisados. Nos Estados Unidos, ha
uma preocupacdo com a funcdo de Analise e Avaliacdo Econdmica, 0 que ndo acontece no
Brasil, nem na Alemanha. Na escala decrescente, as sete funcdes de Controladoria mais
lembradas pelos autores dos trés paises sdo: Planejamento, Controle, Sistema de Informacéo,
Elaboracdo de Relatérios e Interpretacdao, Contabil e Protecdo de Ativos.

Percorrendo linha semelhante de pensamento, Souza (2012) aponta que o controller, no
desempenho de suas fungdes, deve possuir habilidades para implantar sistemas de informagéo,
motivar, coordenar, avaliar, planejar. Corroborando, Nascimento e Reginato (2010) indicam
as habilidades do controller em conhecer sistematicamente as atividades organizacionais
como imprescindivel, igualmente entender as peculiaridades dos subsistemas de uma
organizacdo, ou melhor, compreender o funcionamento como um todo. Ademais, Oliveira
(2009 p. 26) assevera: “o controller como um profissional generalista precisa ter
competéncias e habilidades relacionadas a conhecimento estratégico, atitude critica, formacéo

humana e capacidade de articulacdo com os especialistas das areas funcionais”.

Perseguindo o estudo sobre o perfil do controller, é bastante perceptivel a atribuicdo de munir
a gestdo com as informacgOes relevantes para apoid-la no processo decisorio, objetivando
resultados planejados na organizacdo. Nesta missdo, exige-se capacidade de analise do
desempenho e dos resultados passados com vistas a identificar acdes de aperfeicoamento
(HECKERT; WILLSON, 1963 Apud MACHADO, LUNKES e PETRI, 2010).

Desse modo, a funcdo de direcionamento de objetivos requer, comumente, um conhecimento
importante dos métodos de planejamento e controle. Para o direcionamento dos individuos e
membros de equipes de trabalho, é necessério sugestionar o seu comportamento em relacéo
aos objetivos da organizacdo, ou seja, influenciar com conhecimentos sobre teorias
comportamentais e instrumentos de motivacdo. Assim, tem-se a necessidade de juncdo de
conhecimentos técnico-econdémicos e conhecimentos de teorias comportamentais para se

exercer, efetivamente, as atividades da Controladoria (KUPPER, 2005).

O Quadro 8 detalha as competéncias técnicas e comportamentais que Kipper (2005) defende

ser especiais para o controller.



Quadro 8 - Exigéncias Técnicas e Pessoais do Controller, Kiipper (2005)
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Exigéncias Técnicas

Tipos de conhecimentos técnicos e
experiéncias

Conteldos dos objetos

Exigéncias pessoais

Teorias econdmicas ligadas ao
sistema de gestdo e desempenho

Instrumentos de coordenacéo

* Objetivos e sistemas de
indicadores

« Sistemas orgamentarios

* Sistemas de direcionamento e
controle

Sistema de informac6es

* Contabilidade de custo e
desempenho (Contabilidade
financeira, do balanco social
e do capital humano)

* Equipamentos do sistema de
informacdes

Inteligéncia

Raciocinio analitico

Flexibilidade
Comportamento social

* Sociabilidade

* Capacidade de persuasdo

Planejamento e controle
 Sistemas

* Processos

* Instrumentos

Métodos de planejamento e
controle

Capacidade de inspirar
confianca

em relacdo a sua competéncia
Teorias comportamentais

Sistema de objetivos Habilidades de gestéo

* Solugdo de conflitos de
objetivos
* Identificacdo de objetivos

Instrumentos de motivagdo
Métodos de conhecimento prévio

Técnicas de criatividade

Gestdo de pessoas

* Estilos de gestdo

« Sistemas de incentivo
* Determinag¢do do
comportamento humano

Organizacéao

Interdependéncia no sistema de
desempenho

Fonte: Klpper (2005) apud Machado, Lunkes e Petri, 2010, p.4

A funcdo de coordenacdo propicia a identificacdo das técnicas inerentes ao controller, e
assim, observa-se a relacéo de entendimentos conceituais e metodoldgicos.

Segundo Machado, Lunkes e Petri (2010), observa-se que uma adequada gestao de controle é
alicercada por um bom sistema contabil, metodologia financeira relacionadas as
responsabilidades e autoridade outorgada ao controller, assim conferem-lhe um relevante
apoio de trabalho. Entdo, vincula-se as qualificacGes pertinentes a funcdo, a imaginacédo

construtiva, iniciativa, espirito de imparcialidade e sinceridade.

Portanto, para fins deste estudo e baseado na obra de Borinelli (2006), entende-se que as
principais fungdes de Controladoria sdo: elaborar, coordenar e assessorar na elaboragéo do
planejamento da organizacdo; coordenar esforcos de gestores das areas; desenvolver,
acompanhar e assessorar o controle do planejamento e orcamento; desenvolver e gerenciar o

sistema de informagOes gerenciais; prover suporte ao processo de gestdo com informacoes;
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elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracdo do orcamento das areas; atender 0s
stakeholders; desenvolver e gerenciar sistema de custos; realizar o registro e controle
patrimonial; elaborar, coordenar e assessorar a avaliagdo de desempenho; realizar analise

financeiras de riscos e retorno.

2.6 FORMACAO DO PROFISSIONAL DE CIENCIAS CONTABEIS E SUA RELACAO
COM A CONTROLADORIA

2.6.1 A Graduagdo em Ciéncias Contabeis

O Curso de Ciéncias Contabeis nasceu formalmente no Brasil, segundo Peleias et al. (2007),
com o Decreto-Lei n° 7.988 de 1945, conferindo o grau de Bacharel ao concluinte de nivel
superior. Um ano depois, através do Decreto-Lei n°® 9.295 de 1946, a profissdo foi
regulamentada no Brasil com a criacdo do Conselho Federal de Contabilidade (CFC). Um
importante marco no desenvolvimento do ensino da Contabilidade, que propiciou a criacdo de
um polo pioneiro de pesquisa contabil no Brasil, foi o Decreto-lei n® 15.601/46, do governo
de Séo Paulo, criando a Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Administragcdo — FCEA.

De acordo com dados do CFC (2014), existiam 491 mil profissionais de Contabilidade
registrados e 82 mil escritdrios ativos, bem como 313.717 alunos matriculados nos cursos de
Ciéncias Contabeis no Brasil. A regido Sudeste concentra mais da metade dos contadores,

seguida do Sul, Nordeste, Centro-Oeste e Norte.

Do total de contadores e técnicos em contabilidade registrados nos 27 Conselhos Regionais de
Contabilidade (CRCs), cerca de 135 mil estdo na faixa etéria de até 35 anos. O sexo feminino
ocupa 41% do mercado na area da Contabilidade e de 491 mil profissionais, 202 mil sdo
mulheres (CFC, 2014).

Para exercer a profissdo de Contador, os bacharéis em Ciéncias Contabeis devem se submeter
e serem aprovados no Exame de Suficiéncia, instituido em setembro de 2010, pela Lei n.°
12249/10. Para isto, é necessario acertar pelo menos 50% das questdes do exame, oferecido

em duas edi¢des em cada ano.

No Brasil, apenas a OAB (Ordem dos Advogados do Brasil) no curso de Direito e o CFC
(Conselho Federal de Contabilidade) no Curso de Ciéncias Contébeis aplicam mecanismo de
afericdo do conhecimento profissional inicial para o exercicio da carreira. Aprovado no
Exame de Suficiéncia, o futuro profissional conquista o direito/habilitacdo ao registro no

Conselho Regional de Contabilidade.
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Segundo o CFC, Conselho Federal de Contabilidade (2014), o Brasil possui mais de mil
cursos de graduacdo em Ciéncias Contabeis, distribuidos por 103 instituicdes de ensino
superior publicas e 790 instituicdes de ensino superior privadas. Além disso, ha 3.264 mestres
e 275 doutores em Ciéncias Contabeis, bem como 500 mil profissionais em plena atividade,
sendo 189.904 técnicos em Contabilidade e 311.803 contadores.

Observando dados mais recentes CFC (2019), existem 521 mil profissionais registrados, 40%
de mulheres e 60% de homens. A regido sudeste concentra 271 mil, o que representa 52% do
total. O estado da federacdo com maior concentracdo de contadores e técnicos em
Contabilidade é Sao Paulo, com 152 mil, o que representa 29% do total. O estado de

Pernambuco concentra 16 mil (3% dos profissionais de Contabilidade do Brasil).

As Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN), para o curso de graduacdo em Ciéncias
Contabeis, definem um minimo de 4 e um maximo de 8 anos para conclusdo do curso,
conforme Resolucdo do Conselho Nacional de Educacdo — CNE — n°. 10, de 28 de dezembro
2004, exigem que 0s projetos pedagogicos devem contemplar os seguintes campos

interligados de formacgéo:

Art. 5 -[..]

I - conteldos de Formacgdo Bésica: estudos relacionados com outras éareas do
conhecimento, sobretudo Administracdo, Economia, Direito, Métodos Quantitativos,
Matematica e Estatistica;

Il - contelidos de Formacéo Profissional: estudos especificos atinentes as Teorias da
Contabilidade, incluindo as nog¢des das atividades atuariais e de quantificagdes de
informacdes financeiras, patrimoniais, governamentais e ndo-governamentais, de
auditorias, pericias, arbitragens e Controladoria, com suas aplicagdes peculiares ao
setor publico e privado;

Il - especificos do curso, principalmente direcionados para especialidades na
conteddos de Formacgdo Teorico-Pratica: Estdgio Curricular Supervisionado,
Atividades Complementares, Estudos Independentes, Contelidos Optativos, Pratica
em Laboratdrio de Informética utilizando softwares atualizados para Contabilidade.

Como pode ser verificado, nos conteidos de formacéo profissional, esta prevista a abordagem
de Controladoria, sendo inico curso de bacharelado que prever nas DCN’s. Ao elaborar o
curriculo do Curso de Ciéncias Contabeis, as instituicbes deverdo estabelecer o perfil do
profissional a ser formado, em virtude das prerrogativas legais que lhe serdo conferidas, das
caracteristicas regionais, das caracteristicas da propria instituicdo e dos interesses dos
graduandos e do mercado. A formacdo académica direciona o discente a varias areas de

atuacdo da contabilidade, por exemplo, financeira ou auditoria, em que o aspecto técnico e
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atualizagdo técnica e legal sdo bastante destacadas; ou para controlaria econdmico-financeira,
que intenta avaliar o uso mais congruente com a otimizacdo dos recursos da organizagéo e

onde as competéncias gerenciais sdo mais requeridas (KRAEMER, 1998).

Assim, seguindo as Diretrizes Nacionais Curriculares, o Curso de Ciéncias Contébeis deve ter
disciplinas técnicas e humanisticas, de formacdo basica, profissional e especifica, que serdo
escolhidas e dimensionadas pelos docentes que participarem da elaboracdo do projeto
pedagdgico (NOSSA, FONSECA e TEIXEIRA, 2002).

Koliver (2005) assevera que a posicao de controller no Brasil, vem revelando sua importancia
no ambiente de ensino de terceiro grau, como também em cursos de pds-graduacéo lato sensu
e stricto sensu, pois 0 mercado busca mdo de obra especializada, com percepcdo de gestédo,

planejamento gerencial, fiscal, de financas e contabil.

A correlacdo da formacdo contabil com a Controladoria ja era examinada por Kanitz (1976),
ao asseverar que os primeiros controllers foram selecionados dentre coordenadores de
departamento de Contabilidade ou pelo departamento financeiro das empresas, baseados nas
seguintes premissas: (a) os contadores e os administradores financeiros dispem, em
decorréncia das atividades que exercem, uma visdo ampla da organizacdo, 0 que 0s capacita a
observar amplamente as dificuldades e sugerir solugdes; (b) a Controladoria ¢ uma fungéo
diretamente subordinada a presidéncia da empresa. Por conseguinte, infere-se ser racional
escolher para a funcdo de controller um profissional com amplos conhecimentos, como
acontece com os administradores e contadores; (c) as informac@es direcionadas ao controller
sdo, prevalentemente, de natureza quantitativa e esses profissionais tem intimidade com

ndameros.

Pelo exposto, a formacdo em Ciéncias Contébeis € a que mais se aproxima do cargo de
controller, Martin (2002, p.24) conclui que “a Controladoria deve ser vista como um pinaculo

da carreira do contador numa empresa e 0 caminho natural de sua ascensao a dire¢do”.

Segundo Silva (2006), os avancos tecnoldgicos se mostram impactantes no trabalho dos
profissionais da area contabil, permutando funcdes mecanicistas por fun¢bes mais nobres,
estratégicas. Nesta linha de argumentacdo, a formacgdo académica do contador-controller
reivindica conhecimentos de teoria e pratica e de outras areas afins. Ademais, conhecimentos
gerais e tecnoldgicos, bem como de gestdo de pessoas. Contudo, ndo é ponto pacifico de que a

formacéo do controller seja apenas em Ciéncias Contabeis.
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Dessarte, Hendriksenv e Van Breda (1999) ja afirmavam que a Contabilidade ¢é
transformadora no processo de comunicacdo da informacdo Util & gestdo do negdcio, usada
pela alta administracdo ou ndo. Assim, a Contabilidade se apresenta como a ciéncia que
oferece informacBGes gerenciais, controla e estuda o patrimdnio das organizacdes,
caracteristicas que a aproximam da Controladoria, mais do que as outras ciéncias, segundo
Padoveze (2009), ha uma tendéncia a predominancia do contador na &rea de Controladoria.
Devido a isto, o foco deste estudo sera o entendimento ou percepcdo dos contadores na

atuacdo da Controladoria da Petrobras, sobre a atuacdo do 6rgéo.
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3 METODOLOGIA

Para este estudo, adota-se uma sistematizagao do tipo estudo de caso, de natureza qualitativa e

com aspectos quantitativos, descritiva e interpretativa, detalhados a seguir.

3.1 A ORGANIZACAO ESTUDADA

Segundo o site da organizacdo estudada, a criagdo da Petrobras na década de 50 se deu por
sociedade andnima de capital aberto comandada pelo Governo Federal do Brasil. Opera na
exploracdo e producdo, refino, comercializacdo e transporte de Oleo e gas natural,
petroquimica, distribuicdo de derivados, energia elétrica, biocombustivel e outras fontes
renovaveis de energia. E apoiada por mais de trezentas subsidiarias, coligadas e controladas

participes do Sistema Petrobras.

Na década de 50, iniciou a produgdo de 2.663 barris, que equivalia a 1,7% do consumo
nacional. Nasceu em 5 de outubro de 1953, através da Lei 2.004, no governo de Getulio
Vargas, impulsionada pela politica do “Petroleo ¢ Nosso” de 1946 (PARGENDLER,
MUSACCHIO e LAZZARINI, 2013). Assim, Vargas, em seu novo governo, buscou resolver
a dificuldade do tema petrdleo no pais, sugerindo a criacdo de uma empresa de capital hibrido
(estatal e privado), sob o controle do Estado, e encarregada da exploracdo, refino,
comercializacdo e transporte do petréleo e derivados; sem, no entanto, garantir o monopdlio
do Estado (ARAUJO, 1992).

A Cémara dos Deputados na época, sob postura nacionalista, protegia 0 monopolio estatal em
cada estagio da producéo e era contraria ao capital privado na constituicdo da companhia, por
acreditar na vulnerabilidade dos interesses nacionais ante os estrangeiros, ligados as grandes
empresas do setor. No entanto, o Senado Federal acreditava que o pais necessitava de capital
estrangeiro e recursos técnicos para desenvolver o setor petrolifero nacional (COHN, 1968).
Apbs periodo de discussdes no Congresso Nacional, triunfou o argumento dos senadores e do

monopolio estatal.

Na década de 60, a Petrobras construiu a Refinaria de Duque de Caxias (Reduc), a maior do
Sistema Petrobras atualmente. Também nesta década, criou a subsidiaria, Petrobras Quimica
S/IA (Petroquisa), alicerce no atendimento as necessidades tecnoldgicas na conjuntura

mundial.
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Ao longo dessa década, ocorreu a autossuficiéncia na producao de importantes derivados com
a implantacdo de trés grandes refinarias: uma no Rio de Janeiro, a Reduc, uma em Minas
Gerais, a Regap - Refinaria Gabriel Passos e uma no Rio Grande do Sul, a Refap — Refinaria

Pasqualini.

Foi também nesta década que o Brasil, através da Petrobras, obteve bons resultados em
negociacgdes de divisas, por instaurar o monopolio na importacao de petréleo e derivados. Este
decéndio ficou marcado na historia da companhia pelo nivel de 100.000 barris de petréleo
produzidos por dia. E no final dele, a descoberta de petr6leo maritimo, no litoral de Sergipe,
propiciando o desenvolvimento de promissoras atividades offshore (PETROBRAS, 2018).

As operacdes offshore, segundo Morais (2013), consistem naquelas que envolvem estruturas
de assentadas em alto mar, sdo operadas para extracao de petréleo em oceanos profundos,
plataformas para extracéo de grandes reservas de petroleo, comumente distante do continente,
sdo construidas em terra, embarcas, transportadas, icadas e, conforme o tipo de plataforma,

flutuam sobre o campo de extracao de petréleo.

Na década de 70, foi criada a Petrobras Distribuidora com objetivo de comercializar e
distribuir derivados de petroleo que, em meados desta década, alcancou a lideranca do

mercado.

Em 1974, a descoberta da Bacia de Campos, extensdo territorial de mais de 100.000
quildmetros quadrados do norte do Rio de Janeiro até o sul do Espirito Santo, proporciona
80% da producédo nacional de petréleo. Nesta época, a producdo da Petrobras era de 10.000
barris por dia. Com a politica do Pr6-alcool, Programa Nacional do Alcool concebido por
Ernesto Geisel no seu governo (1975) com proposito de diminuir as importacdes de petroleo,

em meados desta década, a Petrobras atua também no abastecimento e distribuicao do etanol.

Outro grande marco da década de 70 foi a ampliacdo da politica de investimento da Petrobras
para atender a caréncia de derivados de petroleo no mercado interno. Assim, foi iniciada a
criacdo da Replan (Refinaria Paulinia) em S&o Paulo, e do setor industrial de lubrificantes da

Refinaria de Duque de Caxias.

Dezenas de descobertas de petrdleo, no mar de diversos estados, marcaram este decéndio. E
também a grande crise de petr6leo que assolou os paises exportadores do grupo OPEP
(Organizacdo dos Paises Exportadores de Petroleo), provocando altas significativas nos

valores do mercado mundial, periodo conhecido como “Choque do Petrdleo”. Nesta época, a
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companhia intensificou a demanda por renovar matrizes energéticas com condi¢bes de

sobrepor os derivados de petroleo e, assim, atender o mercado interno (PETROBRAS, 2018).

Na década de 80, precisamente em janeiro de 1985, a Petrobras descobre o campo de Marlin,
na Bacia de Campos, na costa do Rio de Janeiro, e assim passou a produzir 50% do petroleo

consumido no Brasil, percentual bem acima dos apontados no final da década anterior.

Na metade desta década, a companhia criou o Procap (Programa de Capacitacdo Tecnoldgica

de Aguas Profundas), e com ele, buscou petréleo a quatrocentos metros de profundidade.

Ainda em meados desta década, descobriu petréleo de boa qualidade na bacia do Rio
Solimdes, no campo de Urucu, na Amazonia, entrando em operagdo em 1988.

A Bacia de Campos foi fundamental, nesta década, para elevar a producdo de petréleo da
Petrobras. A companhia recorreu a tecnologia internacional para extrair petroleo em aguas a
cento e vinte metros de profundidade, e atingiu a producéo de 675.135 barris por dia, no final
desta década, com o adicional produtivo na Amazénia — Rio Urucu — (PETROBRAS, 2018).

Na década de 90, o Congresso Nacional Brasileiro aprova a quebra do monopélio estatal de
petréleo, com a Lei 9.478 que regulamentou o tema. Assim, a Petrobras competia em livre

mercado, amplo e com absoluta autonomia corporativa.

A Petrobras, no final dessa década, ja se situava entre as quinze maiores petroliferas mundiais,
fruto de um desenvolvimento tecnoldgico interno e externo, que propiciou producdo de
petréleo em aguas ultra profundas. E neste cenario, a empresa desceu a 500 metros no mar,
um pioneirismo que marcou o negocio de petréleo no mundo, e foi além, avangou em
profundezas de até 1.000 metros com éxito, chegando no inicio deste decéndio a mais de mil e
oitocentos metros de profundidade na Bacia de Campos. O desenvolvimento tecnoldgico, a
cada ano, propiciou a empresa, estabelecer metas de producdo de petréleo a 3.000 metros no
fundo do mar (PETROBRAS, 2018).

Na década de 2000, a Petrobras investiu em termelétricas, permitindo a ampliacdo da matriz
energética do pais, incentivando a transformacdo do gas em energia elétrica. Em 2003,
aniversario de 50 anos da companhia, registra-se a producdo 2.000.000 de barris/dia. J& em
2004, inaugura-se a primeira usina eolica de Macau, no Rio Grande do Norte, com
investimento da Petrobras. E em 2005, a Petrobras perfura 6.915 metros além do fundo do

mar na Bacia de Santos.
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Ainda em meados dessa década, as plataformas P-34 e P-50 ajudam o pais na consecucao da
autossuficiéncia de petrdleo e gas com produgdo de 1.900.000 barris/dia. E assim, exportando

mais petroleo e gas, do que importando.

No final dessa década, a Petrobras aponta a exploragdo de petroleo na rea de Tupi, Bacia de
Campos, em seccOes de pré-sal. A descoberta coloca o Brasil em posicdo de destaque
mundial. E ainda no final desta década, a companhia anuncia a criacdo da subsidiaria
Petrobras Biocombustivel, aumentando a producdo de biodiesel e etanol (PETROBRAS,
2018).

A figura 4 mostra que, em virtude dos avancgos tecnologicos obtidos pela area de engenharia
de pocos e dos investimentos na aquisicdo de dados geoldgico e sismicos, inclusive ao longo
do tempo, de terceira dimensdo, foi possivel o alcance de varios recordes da companhia na
completagdo e perfuracdo exploratéria em aguas maritimas (MORAIS, 2013).

Figura 4 - Recordes da Petrobras em Completacdo e Perfuracdo Exploratéria no Mar
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Fonte: https://diariodopresal.files.wordpress.com

A descoberta do pré-sal permitiu a Petrobras fortalecer a lideranga na produgéo de petroleo
em mar profundo e assentar o pais no patamar de importante exportador, objetivando
aumentar a producdo em mais 100% até o final da década, o que significou produzir
4.200.000 de barris de petroleo diarios. Isto equivale a um investimento de mais de duzentos e
trinta bilhdes de dodlares, considerando quase 1.000 projetos para este fim. Nesta década, o
cenario da concessdo exploratéria mudou, porque por determinacdo legal, a Petrobras
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anunciou participagdo de no minimo 30% nos consorcios exploratorios do pré-sal
(PETROBRAS, 2018).

3.1.1 A Controladoria da Petrobras

No ambiente de negdcio da Petrobras, a Controladoria é encarregada de assegurar o
acompanhamento e o diagnostico dos resultados empresariais da Companhia, coordenar a
concepgdo do Plano Anual de Negocios da companhia, objetivando a geracdo de valor e
eficiéncia de capital no Sistema Petrobras (PETROBRAS, 2018).

Na estrutura hierarquica da companhia, cinco geréncias acomodam as funcdes da
Controladoria da Petrobras: Desempenho do Negdcio; Gastos Operacionais; Avaliacdo e
Monitoramento de Investimentos; Planejamento, Orcamento e Projecbes de Curto Prazo; e
Controladoria de Funcbes Corporativas e Desenvolvimento da Producdo e Tecnologia —
DP&T, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Atividades das Geréncias da Controladoria da Petrobras

Geréncias Atividades

Geréncia de Relacionadas em gerir a avaliagdo econdmica de ativos e empresas para aquisicdes e
Desempenho do desinvestimentos, o processo de avaliagdo, monitoramento e reporte da geracao de
Negocio valor e resultados econdmicos e financeiros dos negdcios, segmentos e

ativos/empresas do Sistema Petrobras, provendo informagdes e ferramentas para
tomada de decisdo dos gestores e da Dire¢do Superior.

Geréncia de Gastos Monitoramento e avaliacdo dos gastos operacionais do Sistema Petrobras visando sua
Operacionais racionalizagdo e eficiéncia, garantindo a competitividade da Companhia frente aos
seus concorrentes e suportando a tomada de decisdo da Alta Administragdo.

Geréncia de Responsavel pela definicdo e disseminagéo de diretrizes, métricas, padrdes e
Avaliacdo de ferramentas corporativas de gerenciamento fisico e financeiro de Projetos de
Monitoramento de Investimento, pela avaliacdo do planejamento dos projetos nas passagens de fase e
Investimentos reavaliacdes, pela avaliacdo dos dispéndios e pelo monitoramento e avaliagdo fisica,

financeira e econdmica (p6s-EVTE) dos Projetos de Investimentos, além do controle
orcamentario integrado da carteira visando garantir o alinhamento ao Plano de
Negdcio e Gestdo e fornecer subsidios para tomada de decisdo da Alta
Administracdo.

Geréncia de Responsavel por gerir o processo de planejamento anual da companhia e elaborar
Planejamento, projec¢des do resultado econdmico-financeiro de curto e médio prazos.
Orgamento e
Projecdes de Curto

Prazo

Geréncia de Responsavel gerir o processo de avaliagdo do desempenho da Area Financeira e de
Controladoria de Relacionamento com Investidores, da Area da Presidéncia, da Area de Governanca,
FungBes Corporativas | Risco e Conformidade, da Area de Recursos Humanos, SMS e Servicos e da Area de
e DP&T Desenvolvimento da Producdo e Tecnologia, sua orgamentacdo e avaliacdo de gastos,

em comparagdo com referenciais de mercado, maximizando a relacdo
custo/beneficios, em articulagdo com os respectivos gestores.

Fonte: Petrobras, 2018
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Cada geréncia superior do quadro 9 compde-se de outras vérias fun¢des conforme estabelece

a figura 5, com detalhamento de outras gerencias setoriais.

O modelo de Controladoria como 6rgéo de linha adotado na Petrobras, apresentado na figura
5, esta sob o comando de um gerente executivo, cinco gerentes a ele subordinados, dezessete

gerentes setoriais e dezesseis coordenadores/assistentes.



Figura 5 - Estrutura Hierarquica da Controladoria da Petrobras
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A geréncia do Desempenho do Negdcio esta estruturada com outras cinco geréncias a ela
subordinadas: a primeira é a Geréncia de Desempenho Econdmico e Financeiro, responsavel
por analisar e avaliar os resultados econémicos-financeiros e gerenciais do Sistema Petrobras;
a esta geréncia esta subordinada a Coordenacdo de Resultado Consolidado, encarregada de
analisar os resultados consolidados com o propdésito de assegurar fidedignidade entre as
analises de resultados dos negdcios e a analise do resultado consolidado, comparando-0s com
os resultados de empresas pares, bem como de assegurar a analise dos resultados néo

operacionais.

A segunda geréncia é a Avaliacdo Econémica e Gestdo por Valor, encarregada de comandar
0s processos de avaliagdo econémica (valuation) no que tange a aquisicOes e alienacdo de
ativos e empresas do Sistema Petrobras, objetivando a potencializacdo de valor e assegurar 0
sistema medicdo de valor e para a gestdo dos negdcios e ativos, e assim, oferecer informacdes
relevantes a tomada de decisdo dos administradores e Direcdo Superior. Esta segunda
geréncia apresenta trés coordenacdes, a primeira coordendo € Gestdo por Valor, unidade com
missao de consolidar os relatorios de gestdo por valor e avaliar a performance entre ativos,
intra e entre segmentos, e contra as pares, com a finalidade de indicar impulsos de producéo
de valor. A segunda coordenacéo é a Avaliagcdo Econémica I, incumbida de liderar os projetos
de valuation, e estabelecer metodologia a ser empregada e assegurar a padronizacdo nos
processos e produtos para compras e alienac6es de ativos e empresas do Sistema Petrobras. A

terceira coordenacdo € a Avaliacdo Econémica 1, com as mesmas responsabilidades.

Custos de Capital, Taxa de Desconto e Impairment € a terceira geréncia setorial subordinada a
Gerencia de Desempenho do Negocio, esta geréncia setorial estabelece a metodologia de
calculo do custo de capital, taxas de desconto e organizacdo dos testes de impairment, com o
proposito de recomendar as taxas de desconto essenciais para todo o Sistema Petrobras e

assegurar a execucao dos testes de impairment nas varias areas envolvidas.

A geréncia de Desempenho do Negdécio conta com a geréncia setorial Desempenho de E&P
(Exploracdo e Producdo), a quarta na sua estrutura, esta apresenta-se como responsavel por
examinar e avaliar as operagOes essenciais do E&P e seus efeitos nos demonstrativos
financeiros, com a fianalidade de garantir a compatibilidade do resultado do E&P a partir da

visdo consolidada ao nivel do ativo, para a tomada de decisdo da Alta Administragéo.

A geréncia setorial Desempenho de RGN (Refino e Gas Natural), quinta na estrutura da

Geréncia de Desempenho do Negocio, é encarregada de analisar as principais operacfes da
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Area de Refino e Gas Natural e seus repercussdes nos demonstrativos financeiros, com a
finalidade de assegurar consisténcia na analise do resultado do RGN, dos relatérios fornecidos

a Alta Administracao.

E por fim, a Geréncia de Desempenho conta com a coordenacdo: Regras de Negdcio e PIT
(Precos Internos de Transferéncia) a ela diretamente subordinada sem geréncia intermediaria.
Esta coordenacéo é responsavel por definir a metodologia das regras de negdcios intra e entre
segmentos e pelo calculo dos precos internos de transferéncia (PIT), garantindo a consisténcia

e integridade da analise de desempenho e resultado dos diferentes negocios.

A Geréncia de Gastos Operacionais conta com trés geréncias setoriais e trés coordenacdes. A
Analise de Custos e Produtividade, primeira geréncia setorial na estrutura, € encarregada de
estruturar o monitoramento dos gastos operacionais, através de centros de custos de custo e
pela consolidagdo das informacgdes das unidades da Companhia e empresas do Sistema
Petrobras, visando sua otimizacdo e eficiéncia. A segunda geréncia setorial, Gastos
Operacionais de E&P (Exploracdo e Producdo), se apresenta com a incumbéncia de analisar
0s gastos operacionais do E&P, benchmarks e planos de agéo, objetivando a racionalizagdo. A
terceira geréncia setorial, Gastos Operacionais de RGN, se apresenta como unidade de analise
dos gastos operacionais da Area de Refino e Gas Natural, considerando, benchmarks e planos
de acdo, buscando a otimizacdo. A primeira coordenacdo desta estrutura, ldentificacdo de
Melhorias e Acompanhamento de Plano de Acdo se apresenta como responsavel por
coordenar o processo de identificacdo de oportunidades de otimizacdo e elaboracdo e
acompanhamento dos planos de acdo, visando a racionalizacdo e eficiéncia nos gastos da
Companhia. A segunda coordenacao, Métricas e Benchmark, unidade designada a constituir
métricas para analise de desempenho e confrontar a eficiéncia em gastos operacinais entre
ativos e segmentos e contra pares da inddstria, tendo como objetivo o reconhecimento de
implusos para otimizacdo de gastos. E por fim, a terceira coordenacdo: Normatizacdo de
Regras de Negdcio, Consisténcia de Dados e Consolidacdo GOG (Governancga, Organizacao e
Gestdo), setor designado a estabelecer e conduzir a classificacdo gerencial das apropriactes

contabeis visando garantir a conformidade da informagéo.

A Geréncia de Avaliacdo e Monitoramento de Investimentos conta com trés geréncias
setoriais e quatro coordenacdes, a primeira geréncia setorial: Avaliacdo de Planejamento e
Projetos, setor com missdo de analisar o planejamento fisico e financeiro dos Projetos de
Investimento nas solicitagcdes de aprovacgdo de cada estagio e reavaliagfes sujeitas ao crivo da

Diretoria Executiva, responsavel também pela definicdo e acompanhamento do processo
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corporativo de gestdo de mudanca e pelas diretrizes corporativas relacionadas a métricas
internacionais e internas a Petrobras, visando aprimorar as praticas de gerenciamento de
projetos na Companhia e suportar a governanca dos Projetos de Investimento. Subordinada a
esta geréncia setorial, se apresenta a coordenacao de Gestdo de Mudancas, setor responsavel
pela apresentacdo de diretrizes, monitoramento e upgrade de processo corporativo de gestéo
de mudanga dos Projetos de Investimento, aléem do apoio as unidades da Companhia,
promovendo o alinhamento das mudancas dos projetos ao processo padronizado, com

ferramentas apropriadas as necessidades do processo decisorio formal.

Jé& a geréncia setorial: Monitoramento e Controle Fisico, Financeiro e Econdémico se apresenta
como responsavel pela analise da progressdo fisica, financeira e econémica dos Projetos de
Investimento do Sistema Petrobras, avaliando e reportando indicadores corporativos de
avaliacdo de desempenho e analises de tendéncias, visando aprimorar o resultado dos projetos
e reportar resultados dos ciclos de avaliacdo econdmica de P6s-EVTE para apreciacdo da Alta
Administracdo. Subordinada a esta geréncia setorial, apresenta-se a coordenacdo de Avaliacédo

Pbés-EVTE, setor que busca lhe dar suporte.

Por sua vez a gerencia setorial: Avaliacdo e Controle Integrado monitora o orgcamento
integrado de Projetos de Investimento do Sistema Petrobras, analisando e redirecionando os
desvios, tendéncias e resultados da carteira frente a dotacdo orcamentaria aprovada no Plano
Anual de Negdcios (PAN) e no Plano de Negdcios e Gestdo (PNG), além da funcdo de analise
das solicitacGes de recursos associados aos Projetos de Investimento submetidos a Diretoria

Executiva. Subordinada a esta geréncia setorial, a coordenacdo de Analise de Dispéndio.

A Geréncia de Avaliagdo e Monitoramento de Investimentos ainda conta com a coordenacao:
Gestdo de Diretrizes, Padrdes e Ferramentas, setor responsavel pela definicdo, disseminacéo e
melhoria continua das diretrizes e padrdes corporativos de gestdo fisico e financeira de
Projetos de Investimento, pela identificacdo das melhores praticas de gerenciamento de
projetos no mercado e no Sistema Petrobras e pela estruturagdo do processo de ligdes
aprendidas relacionadas ao planejamento e monitoramento dos Projetos de Investimento,

visando aprimorar a gestdo de projetos da companhia.

A Geréncia de Planejamento, Orcamento e ProjecOes de Curto Prazo esta estruturada com
duas geréncias setoriais e duas coordenacdes. A Geréncia Setorial Analise Prospectiva se
apresenta como responsavel pela elaboracdo de projecdes econémico-financeiras de curto

prazo consolidadas do Sistema Petrobras. A Geréncia Setorial PAN (Plano Anual de Negdcio)



62

é responsavel pelo monitoramento e elaboracdo do PAN no &mbito da companhia, interagindo
com as diferentes Areas, niveis hierarquicos e empresas. Quanto as coordenagdes, observa-se
a primeira: Andlise Financeira, setor responsavel por coordenar os processos de projecdo
econémico-financeiro e do PAN. A segunda, a Coordenacdo de Orcamento na Visdo
Governamental, setor encarregado de coordenar a articulagdo externa junto a entidades

governamentais nos assuntos relativos aos Planos e Programas de Governo.

E por fim, a Geréncia Controladoria de Fungdes Corporativas e DP&T conta com quatro
geréncias setoriais e trés coordenacbes. A primeira, Desempenho e Controle - Financeiro,
Fungbes Corporativas e Compartilhado avalia o desempenho da Area Financeira e de
Relacionamento com Investidores, da Area da Presidéncia, da Area de Governanca, Risco e
Conformidade e da Area de Recursos Humanos, SMS (Seguranca, Meio Ambiente e Salide) e
Servigos (excluindo a TIC e Contratacdo de Bens e Servicos), sua orcamentacao e avaliagcdo
de gastos, em comparacdo com parametros de mercado, potencializando a relagédo
custo/beneficios, em articulacdo com os respectivos gestores. A segunda geréncia setorial,
Desempenho e Controle — TIC (Tecnologia da Informacdo e TelecomunicacBes) tem como
missdo avaliar o desempenho da geréncia executiva de Tecnologia da Informacdo e
TelecomunicacOes, seu or¢camento e avaliagcdo de gastos. Subordinada a esta geréncia setorial,
apresenta-se a coordenacdo Governanca de Portfélio de Sistemas, responsavel pela
consolidacdo, selecéo e priorizacdo de demandas de tecnologia de informacdo na Companhia,
avaliando a contribuicdo e aderéncia dos projetos e sistemas as prioridades e diretrizes
corporativas. A terceira geréncia setorial, Desempenho e Controle de Contratacdo de Bens e

Servicos

A segunda geréncia setorial, Desempenho e Controle — TIC, tem a missdo de avaliar a
performance da geréncia executiva de Tecnologia da Informacdo e Telecomunicagfes, seu
comportamento orcamentario e a importancia dos gastos, em confrontacdo com os parametros
de mercado, potencializando relagdo custo/beneficios, em harmonia com tomada de de
decisdo de cada gestor. Esta geréncia setorial conta com a coordenacdo: Governanca de
Portfolio de Sistemas, esta tem a responsabilidade de consolidar, selecionar as demandas de
tecnologia de informagdo na Companhia, analisando o qudo contributivos sao os projetos e 0s

sistemas em relacdo as prioridades e diretrizes corporativas.

Desempenho e Contratacdo de Bens e Servicos € terceira gerencial setorial, esta é encarregada
de avaliar o desempenho da geréncia executiva de Contratacdo de Bens e Servigos, seus

gastos em comparacdo com mercado.
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Para avaliar o desempenho da Area de Desenvolvimento da Producio e Tecnologia, a

responsavel é a geréncia setorial: Desempenho e Controle — DP&T.

Por fim, subordinada diretamente a geréncia Controladoria de Funcbes Corporativas e DP&T,
encontra-se a coordenacdo: Estruturacdo de Informacgdes para Andlise de Desempenho, que
consolida os resultados de desempenho econdmico-financeiros, operacionais e corporativos,
monitorados pela Alta Administracdo, com atencdo no monitoramento de curto prazo, e pela
estruturacdo de relatorios e cenarios de custos, oferecendo informacdes relevantes aos
gestores (PETROBRAS, 2018).

A figura 6 demonstra que ocorreu, na companhia, o entendimento da imprescindibilidade de
readequacdo das unidades de negocio com sete diretorias basilares: Desenvolvimento da
Producdo & Tecnologia; Exploracdo e Producdo; Refino e Gés; Financeiro e de Relacdo com
Investidores; Assuntos Corporativos; Governancga e Conformidade; e Estratégia, Organizacao

e Sistema de Gestdo.



Figura 6 - Estrutura Hierarquica da Petrobras
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Nesse novo desenho organizacional, a Controladoria se apresenta na Diretoria de Estratégia,
Organizacdo e Sistema Organizacional, encarregada de assegurar o acompanhamento e a
analise dos resultados empresariais da Companhia, objetivando a geracao de valor e eficiéncia

de capital em todo o Sistema Petrobras.

3.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O procedimento técnico para este trabalho foi o estudo de caso, tendo como objeto de estudo a
Controladoria da Petrobras, sob a 6tica de seus contadores. Considerando a complexidade e
imprecisdo do tema, a Controladoria da Petrobras foi escolhida para buscar o melhor
entendimento do papel importante deste setor em uma companhia de grande porte. Segundo
Trivifios (1987), o estudo de caso é uma espécie de pesquisa com foco em uma unidade que se

analisa intensamente, com objetivo de investigar determinada realidade.

Nessa mesma linha de pensamento, o estudo de caso € definido por Gil (2007, p.54): “estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado
conhecimento”. Nas areas de Ciéncias Contabeis ¢ Administragdo, este delineamento de
pesquisa tem sido comumente aplicado por propiciar descri¢do e investigacao sobre realidade
social especifica. Gil (2007) ainda afirma que, no estudo de caso, a elaboracdo do problema
de pesquisa guia o estudo, e em decorréncia dele, da-se o planejamento dos trabalhos. Assim,
a pesquisa busca responder ao interrogatério, cerne de determinado fendbmeno, e a motivacéo,

para escolher o caso a ser estudado, é a possibilidade fatica.

Minayo (2000, p. 21-22), traz que:

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja,
ela trabalha com um universo de significados, motivos, aspira¢des, crencas, valores
e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relacBes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos & operacionalizagdo das
variaveis (MINAYO, 2000, p. 21-22).

O estudo de caso, segundo Stake (2000), consiste numa estratégia de pesquisa que evidencia
aspectos individuais do fenémeno estudado, difere do exame amplo, mesmo na abordagem
qualitativa ou quantitativa, um caso é uma sec¢do especifica em um conjunto de partes

interligadas.
Ja Martins (2006, p.3) afirma que

0 sucesso de um Estudo de Caso, em muito, depende da perseveranca, criatividade e
raciocinio critico do investigador para construir descri¢fes, interpretacdes, enfim,
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explicacbes originais que possibilitem a extracdo cuidadosa de conclusdes e
recomendacgdes (MARTINS, 2006, p.3).
Enfim, o mundo contemporéneo estabeleceu transformacéo de modelo ao atual andamento
das pesquisas na area da Controladoria no pais, esta nova conjuntura propicia, neste processo
de mudanca, o imprescindivel debate sobre a utilidade das estratégias de pesquisa na analise e
na construcdo do conhecimento, em particular na estratégia do estudo de caso (LIMA et al.,
2012).

3.3 METODO DA PESQUISA

A metodologia empregada neste estudo pertence inicialmente ao método qualitativo, em
virtude das caracteristicas e da natureza do problema, evidenciando a interpretacdo baseada
nos processos investigados e na natureza de um fendmeno social. Entretanto, nesta pesquisa, 0
enquadramento € quali-quanti, uma vez que foram aplicados métodos quantitativos e

qualitativos.

As caracteristicas essenciais de uma pesquisa qualitativa sdo apresentadas por Moreira (2002):
a interpretacdo dos dados se sobrepondo a quantificacdo, ou seja, a subjetividade no lugar da
objetividade, transigéncia interpretativa no processo de conducdo da pesquisa, sentido

relevante para o processo, sobrepondo-se ao resultado.

Nessa linha de pensamento, Richardson (2007, p.90) assevera:

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreensédo
detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos.

Na pesquisa qualitativa, é imprescindivel observar suas potencialidades, na investigacdo
cuidadosa, bem estruturada, voltada a uma linha coesa de pesquisa que pode conter aspectos
quantitativos, mas que sdo suplantados pelas referéncias qualitativas (SOFAER, 1999).

Ja para Deslauriers et al. apud Nasser (2008), na pesquisa qualitativa, o pesquisador ocupa
concomitantemente a posi¢édo de sujeito e objeto da pesquisa, e nesta conjuntura, o resultado
da pesquisa ndo é previsivel, pois o conhecimento do pesquisador ndo é completo, a pesquisa
qualitativa busca gerar informagdes novas, mesmo que o0 objeto de sua amostra seja diminuto

ou amplo.
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Richardson (1999) ja afirmava que nos trabalhos quantitativos, a generalizacdo € estabelecida
na amostra fortuita e na estatistica imparcial, porém esses procedimentos sdo desimportantes a

pesquisa qualitativa.

Ja para Corbin & Strauss (2008), o0 método de pesquisa qualitativo possibilita 0 acolhimento
das experiéncias dos participes, bem como permite ao pesquisador empregar as suas proprias

experiéncias para selecionar fatos investigados, e converté-los em informacdes inteligiveis.

O questionario, aplicado na pesquisa, apresenta parte quantitativa e parte qualitativa na
pesquisa, quando da analise das percepcdes dos contadores sobre a Controladoria da
Petrobras. Foi aplicado durante o segundo semestre de 2018 nos varios setores que compdem
as cinco geréncias basilares da Controladoria. O questionario elaborado especificamente para
esta pesquisa foi dividido em seis blocos. Do Bloco 1 ao 5 foram explorados aspectos
quantitativos; no bloco 6, qualitativos. No Bloco 1, foram levantados aspectos relativos a
género, faixa etéria, escolaridade, experiéncia profissional e conhecimento em idiomas. No
Bloco 2, utilizando uma escala Likert de 5 pontos, em que 1 representa discordancia plena, e 5
representa concordancia plena, solicitou-se aos respondentes, sob diversos aspectos, 0
conhecimento sobre as fungdes da Controladoria, que fosse marcado o nivel de concordancia
com cada frase apresentada. No Bloco 3, seguindo a mesma escala, foi solicitado aos
respondentes seu nivel de conhecimento sobre Sistema de Informagdes (SI) da Petrobras. No
Bloco 4, ainda com a mesma escala, foi solicitado aos respondentes, marcar o nivel de
concordancia para cada uma das frases relativas a Controladoria da Petrobras. No Bloco 5,
também com a mesma escala, foi solicitado aos respondentes, marcar o nivel de concordancia
para cada uma das frases relativas as competéncia dos contadores da Petrobras. E, por fim, no
Bloco 6, formado por quatro questfes abertas relativas as caracteristicas da Controladoria da
Petrobras, em que deveriam ser citados trés atividades mais relevantes e trés que deveriam ser
desenvolvidas pelo setor. Além disso, deveriam ser citados trés pontos fortes e trés pontos

fracos da Controladoria da Petrobras (Apéndice 7.1).

3.4 COLETA DE DADOS

Segundo Creswell (2003), varios pontos da pesquisa indicam a selecdo de mecanismos de

coleta e analise de dados, como questionarios, entrevistas, dindmicas em equipe etc.

Assim, este estudo se propde caracterizar o perfil dos contadores da Controladoria da

Petrobras; a identificar a percepcdo sobre o setor e as competéncias de seus profissionais; a
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descrever a percepcao sobre o sistema de informagdes utilizado; a analisar a significancia das
relacbes entre o perfil dos profissionais e suas percepcOes acerca de controladoria, das
competéncias dos profissionais; e a analisar a atuacdo da Controladoria na gestdo da

companhia.

Inicialmente foi desenvolvida uma pesquisa documental sobre as caracteristicas e
peculiaridades da Controladoria da Petrobras, organizacéo escolhida para realiza¢do do estudo
de caso, a partir dos dados disponibilizados em organogramas, nimeros de producdo de

petroleo, historico, entre outros; pela companhia, na internet.

Segundo Eisenhardt (1989), a determinacdo do caso a ser investigado configura a base
essencial para o rumo e efetivacdo do estudo, nesta linha de pensamento, optou-se por estudar
a area de Controladoria da Petrobras e como sua contribuicdo para a gestdo da companhia é

percebida por seus contadores.

O questionario utilizado na pesquisa foi submetido, inicialmente, a um pré-teste, com dois
contadores vinculados a Controladoria da Petrobras, com objetivo de identificar possiveis

lacunas no entendimento e interpretacdo dos dados solicitados.

A técnica de coleta de dados, por meio de questionario, foi realizada com perguntas
principalmente fechadas que, segundo Richardson (2007), s& mecanismos em que as

inquiricBes ou assertivas apontam tipos de respostas fixas ou preestabelecidas.

A primeira tentativa de obtencdo das respostas foi por correio eletrénico, em que 28
contadores lotados na Controladoria da Petrobras foram convidados. Contudo, frustrada a
obtencdo de respostas, em um minimo satisfatorio, fez-se, entdo, uma segunda tentativa por
contato telefnico, a qual também néo foi obtido um ndmero significativo de respostas. E, por
fim, fez-se necessaria uma visita a sede da empresa, no Rio de Janeiro, no més de novembro

de 2018, quando foram alcancados um total de 68% de adesao a pesquisa.

3.5 METODOS DE ANALISE DA PESQUISA

3.5.1 Método para Andlise Quantitativa

Os contributos alcangados com testes estatisticos em pesquisas cientificas sdo de grande valia
para centros académicos e pos-académicos. Neste estudo, foram utilizadas andlises descritiva
e de cluster. Segundo Reis (1996), a estatistica descritiva representa selecdo, analise e
compreensdo de dados quantitativos por meio de tabelas, graficos e indicadores.
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Por outro lado, Huot (2002) a conceitua como “o conjunto das técnicas ¢ das regras que
resumem a informacéo recolhida sobre uma amostra ou uma populacao, e isso sem distor¢éo

nem perda de informacao”.

Quanto a abordagem do problema, este estudo é quali-quanti. Raupp e Bauren (2003),
conceituam este tipo de abordagem de pesquisa como instrumentos de analise e interagdo
entre as variaveis de comunidades profissionais (RAUPP e BEUREN, 2003).

No questionario utilizado para coleta dos dados, as variaveis V1 a V63 foram tratadas
quantitativamente no software especifico de estatistica: Spearman com o auxilo do Excel. O
teste estatistico de Spearman é adequado para construir correlacdo entre duas variaveis
indicando semelhanca e diferencas em seus comportamentos. Esta técnica foi escolhida por
medir a intensidade entre duas variaveis, sendo alta quando as observacdes tiverem uma
classificacdo semelhante ou idéntica, exemplo: correlagdo igual a 1, e baixa quando

observacdes tiverem uma observacdo dessemelhante, exemplo: correlacdo igual a -1.

As perguntas foram apresentadas possibilitando a graduacdo das respostas utilizando uma

escala Likert de cinco pontos.

3.5.2 Método para Andlise Qualitativa

Para analisar qualitativamente os dados da pesquisa, o excel o foi instrumento utilizado, as
perguntas de respostas livres, variaveis V64 a V75, foram categorizadas e postas em dois
polos: respostas positivas e respostas negativas, como analisado no Gréafico 57. Discutiu-se,

assim, as categorias a fortes e as a serem melhoras.

Nas pesquisas qualitativas, segundo Richardson (2012), faz-se relevante o vinculo do
pesquisador com 0s respondentes, caracteristica pela qual se constréi a facilitagdo do alcance

as respostas legitimas do questionario.

Gil (2007), assevera que o estudo de caso é adequado ao aprofundamento de poucos objetos
da pesquisa, propiciando cenario de detalhamento maior, fortalecendo validacdo e a

interpretacdo da pesquisa.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA
Segundo Yin (2005), o estudo de caso, nas pesquisas cientificas, apresenta aspectos que
podem ser classificados como fatores de limitagdo, a supressdo de retiddo metodoldgica,

dificuldade de generalizacéo da pesquisa, ou mesmo o tempo destinado a pesquisa.
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O presente estudo apresenta resultados limitados ao caso investigado, as respostas que foram
apresentadas ndo permitem livre ampliacdo das conclusdes, em fungdo do delineamento
qualitativo da pesquisa, todavia, podem favorecer pesquisas ulteriores na éarea de

Controladoria em outras realidades organizacionais.

Pode também haver limitagGes por conta de dados suprimidos ou nédo fidedignos apresentados

pelos respondentes, por incerteza, imprecisdo, ou mesmo conviccao pessoal.

O cenério brasileiro, no periodo pesquisado, é de forte perspectiva de politica de privatizacéo
do Governo Federal que inclui a venda da sociedade de economia mista: Petréleo Brasileiro
S/A, o Pré-sal e suas subsidiarias. Assim, foi percebido no ambiente de coleta de dados, um

significante receio nas respostas as questdes apresentadas por alguns respondentes.

O presente trabalho ndo abarca aspectos meramente legalistas que envolvem o ambiente dos
contadores e que ndo influenciam diretamente no modelo de gestdo da Petrobras e na missédo

da Controladoria.

Apds a investigacdo proposta por este estudo, houve o oferecimento de informacdes
importantes sobre o perfil dos profissionais do setor e sua percepcdo sobre controladoria; a
percepcdo sobre o setor de controladoria da Petrobras e as competéncias dos profissionais do
setor; a percepcdo do sistema de informacdes utilizado pelo setor de controladoria da
Petrobras; a significancia das relacdes entre o perfil dos profissionais e suas percepcdes acerca
de controladoria, do setor de controladoria, das competéncias dos profissionais e do sistema
de informacOes utilizado; e sobre a percepcdo dos contadores sobre a atuacdo da

Controladoria na gestdo da Petrobras.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada nas Unidades da Federagcdo do Brasil, onde a Controladoria da
Petrobras atua, no periodo de novembro e dezembro de 2018. A investigacdo deste estudo se
deu com os contadores atuantes na Controladoria da Petrobras, conforme descrito
anteriormente.
A andlise dos resultados foi estruturada em seis blocos de variaveis, 0s quais serdo
apresentados e detalhados a seguir:

Bloco 1: Perfil dos respondentes.

Bloco 2: Conhecimento sobre Controladoria.

Bloco 3: Perfil do Sistema de Informagdes da Controladoria da Petrobras.

Bloco 4: Controladoria do Sistema Petrobras.

Bloco 5: Competéncias dos Contadores da Controladoria.

Bloco 6: Caracteristica Especificas da Controladoria da Petrobras, cujos achados serdo

detalhados.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Os contadores da Controladoria da Petrobras ndo tém grande disparidade em relacéo ao sexo,
com pequena maioria masculina. A faixa etaria indica um publico acima dos 31 anos, todos

graduados e a maioria com pds-graduacdo, em nivel de especializacéo.

Quadro 10 - Perfil dos Respondentes

Género - V1 Faixa Etaria - V2 Escolaridade — V3
2
o o 8 IO On o o
% s S g B 8 S S 3 8
2 £ 2 3 o 2 g 3 g E
= g @ N £ | 5 s | = g
L
53% 47% 0% 37% 47% 16% 16% 63% 16% 5%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
Quanto ao tempo de experiéncia na Controladoria da Petrobras, que j& existia com outra
nomenclatura (Desempenho do Negocio) ha oito anos, o setor ganhou o nome de

Controladoria, ha trés anos.

A maioria dos funcionarios pesquisados tem entre 2 e 5 anos experiéncia na Controladoria.

Contudo, em termos de experiéncia na empresa, a maioria tem de 11 a 20 anos. Isto
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demonstra que sdo profissionais que conhecem bem a Petrobras, sendo contadores pods-
graduados e que assim, podem contribuir para o cumprimento da missao da Controladoria na

empresa.

Quadro 11 - Experiéncia no Sistema Petrobras e Experiéncia na Controladoria da Petrobras

Experiéncia na Petrobras — V4 Experiéncia na Controladoria da Petrobras — V5
&
Lo 9 I ® — o o 3 3
@ < < © @ o o © )
< o = g < : © S ¥
p
5% 26% 58% 11% 0% 89% 11% 0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ainda no Bloco 1 (Perfil dos Respondentes), os achados versam sobre o nivel de
conhecimento em idiomas que possuem o0s contadores da Petrobras. Nesta sec¢do, foram
perguntados os niveis de inglés e espanhol dos respondentes, e em termos de fluéncia em
outro idioma, a maioria dos contadores da Controladoria tem o inglés (53%).

Quadro 12 - Nivel de Inglés e Espanhol dos Respondentes do Setor de Controladoria da
Petrobras

Inglés — V6 Espanhol — V7
Basico Intermediario Fluente Basico Intermediario Fluente
32% 16% 53% 89% 11% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

4.2 CONHECIMENTOS SOBRE CONTROLADORIA

Neste Bloco 2, foram feitas 12 perguntas, variaveis de 8 a 19, utilizando uma escala Likert de
cinco pontos: concorda plenamente, concorda parcialmente, indiferente, discorda
parcialmente e discorda plenamente. As varidveis utilizadas objetivam caracterizar a

percepcao dos respondentes sobre Conhecimento de Controladoria.

Quando questionados se a Controladoria é a evolucdo da Contabilidade, a grande maioria
concorda que sim. Este resultado vem ao encontro do que defende Martin (2002), o qual
preconiza que a Controladoria € uma evolucdo necessaria do modelo bésico contabil-
financeiro para um modelo amplo e flexibilizado que oferece informagdes importantes para a
gestdo das empresas. A Controladoria ndo abandona a perspectiva contabil, mas vai além

dela, propicia simulacbes e projecdes de resultados em cenarios diferentes, contemplando o
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contador tradicional para a funcéo estratégica e assim, oferecendo informacdes relevantes aos

stakeholders.

E também Caggiano (2006), que entende a Controladoria como a evolugdo de conhecimentos
contébeis, por conta da necessidade de fornecer informagdes propicias a alta administragéo,

informagdes gerenciais, e demais informagdes de comando.

Gréfico 1 - A Controladoria € a evolucdo proveniente da Contabilidade? - V8

Concordo Plenamente  [INEEEGEGNGENENEEENE 26%

Concordo Parcialmente [ 58%
Indiferente [ 11%

Discordo Parcialmente [ 5%

Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem perguntados sobre percepcdo quanto a imprescindibilidade da Controladoria para

que a empresa seja competitiva, quase todos concordam que sim.

Mais uma vez essa percepcao concorda com Martin (2002), ao defender que a Controladoria,
muito fortemente, a partir do século XXI, apresenta-se como modelo de auxilio a gestdo nas

mais relevantes decisdes do mundo empresarial competitivo.

Gréfico 2 - A Controladoria é imprescindivel para as empresas competitivas? - V9

Concordo Plenamente | — 0%
Concordo Parcialmente [l 5%

Indiferente [l 5%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos de percep¢do dos contadores quanto ao tipo de informacgdes oferecidas pela

Controladoria da Petrobras, a maioria concorda totalmente que sdo fornecidas informacoes
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financeiras e ndo financeiras relevantes para tomada de decisdo dos gestores. Isto vem
confirmar o que Borinelli (2006) e Lunkes e Schnorrenberger (2009), dentre outros, defendem

como funcdes por parte da Controladoria ndo se restringem aos aspectos financeiros.

Gréfico 3 - A Controladoria fornece informacdes, financeiras e nao financeiras, aos gestores
para tomada de decisbes? - V10

Concordo Plenamente | 74%
Concordo Parcialmente [INENEGGGNGNNNNNNNNENN 26%

Indiferente 0%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Jé sobre a Controladoria ser construida conforme a missdo da empresa, suas crengas e valores
dos seus dirigentes, pouco mais da metade dos respondentes concordou plenamente,

conquanto a maioria concorde.

Esse resultado pode sugerir que talvez seja necessaria uma adequacdo da missdo da
Controladoria a da Petrobras, ou mesmo uma maior divulgacdo e discussdo sobre os valores

da unidade em relacéo a da companhia.

Gréfico 4 - A Controladoria é construida conforme a missdo da empresa, suas crengas e
valores de seus diretores? - V11

Concordo Plenamente | 53%
Concordo Parcialmente [N 1%
Indiferente [ NG 16%
Discordo Parcialmente = 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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Quando questionados se a Controladoria tem como missdo assegurar a otimizacdo dos
resultados da organizagéo, resultados semelhantes foram obtidos, com pouco mais metade dos

respondentes concordar plenamente.

Ou seja, para 100% dos respondentes, h& concordancia plena ou parcial de que a

Controladoria tem como missdo assegurar a otimizagao dos resultados da organizacao.

Isso corrobora com Pieve (2010), quando afirmam que a missdo da Controladoria é guardar a
perenidade da empresa, assegurando a otimizacdo de seus resultados, prestando informacgoes

relevantes a administragdo, e mensurando atividades financeiras e econdmicas.

Gréfico 5 - A Controladoria tem como missdo assegurar a otimizacdo de resultados da
organizagao? - V12

Concordo Plenamente [ 58%
Concordo Parcialmente [IEEEEEEGEGEGNGNNNNNE 12%

Indiferente 0%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Sobre o ambiente externo, quando questionados se a Controladoria o avalia para identificar
oportunidades e ameacas a empresa, houve maioria em concordancia plena, mas 21% se

mostraram indiferentes.

Gréfico 6 - A Controladoria avalia 0 ambiente externo para identificar oportunidades e
ameacas a empresa? - V13

Concordo Plenamente . 42%
Concordo Parcialmente |, 3%
Indiferente NGNS 21%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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Segundo Padoveze (2011) a Controladoria possui um papel influenciador na organizacao. Isto
acontece também em virtude da captacdo de informacBes do ambiente externo, e neste
contexto, associa 0 conhecimento académico a gestdo empresarial, levando em consideracao
0s interesses dos investidores e o plano de acdo da organizacdo, mas isto nao € identificado

efetivamente por parte dos respondentes.

Ao serem perguntados se a Controladoria é responsavel por acompanhar o or¢camento, a
maioria concorda plenamente com esta funcdo. Isto também é salientado por Rana (2010),
quando afirma que a Controladoria é consolidadora dos orgcamentos das unidades de
negdcios, bem como dos setores da organizacdo, gerando a visdo do todo em pecas

orcamentarias unificadas.

Gréfico 7 - A Controladoria é responsavel por acompanhar o orcamento? - V14

Concordo Plenamente | — 74%
Concordo Parcialmente |G 16%

Indiferente [ 10%
Discordo Parcialmente = 0%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem questionados se a Controladoria auxilia levantamento de pontos fortes e fracos no

ambiente interno, a maioria dos participantes s6 concordou parcialmente.

Esse é um ponto que merece ser discutido pelos responsaveis pela Controladoria da Petrobras,
pois seria importante 0 apoio nesse sentido, para efetivo apoio aos resultados organizacionais,
em seus processos internos também, como € salientado por Weber (2011), os funcionérios da
Controladoria devem deixar de ser apenas “contadores de feijao”, ou seja, atuarem nos
processos operacionais, para serem “parceiros de negdcios”, em que a analise e levantamento

de pontos fortes e fracos deve ocorrer no nivel interno e externo.

Padoveze (2010) também destaca que a Controladoria evidencia possiveis ameagas e
oportunidades através da investigacdo dos pontos fortes e pontos fracos da organizacgéo,

oferecendo assim informagdes a gestdo do negocio.
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Gréfico 8 - A Controladoria auxilia levantamento de pontos fortes e fracos no ambiente
interno? - V15

Concordo Plenamente [N 32%

Concordo Parcialmente [ 53%
Indiferente [N 15%

Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

O questionario também abordou se a Controladoria promove a integracdo dos planos
orcamentarios por area de responsabilidade e a maioria concorda que sim. Isto é interessante
e comunga com Borineli (2006) ao afirmar que os orcamentos das areas de responsabilidades
ficam a cargo dos respectivos gerentes, tendo a Controladoria o papel de coordenagdo e

planejamento dos planos or¢camentarios, no rumo desejado pela organizacéo.

Gréafico 9 - A Controladoria promove a integracdo dos planos or¢camentos por area de
responsabilidade? - V16

Concordo Plenamente [ 637%
Concordo Parcialmente NN 32%

Indiferente [ 5%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos de a Controladoria permitir elaborar indicadores de metas estabelecidas pelas

areas, a maioria dos contadores respondeu que concorda plenamente.

Isso € positivo e Padoveze (2010) salienta que a Controladoria ndo cria um rumo da
organizagdo, coordena como instrumento de bussola, area de auxilio a gestéo, contribuindo

pela perenidade da organizagéo, e possibilitando melhores resultados coletivos. Infere-se,



78

entdo, que é apropriada a elaboragdo de indicadores de acordo com as metas estabelecidas
pelas &reas, como a maioria entende que a Controladoria da Petrobras faca.

Gréfico 10 - A Controladoria permite elaborar indicadores de metas estabelecidas pelas areas?
- V17

Concordo Plenamente | 74%
Concordo Parcialmente [INNEGEGGEEEEEGEENE 21%

Indiferente [ 5%
Discordo Parcialmente = 0%

Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos de a Controladoria atuar no papel de auditoria interna, pouco mais de um terco
concorda plenamente. Pela primeira vez neste ponto de andlise, foi indicado um grupo de

respondentes que discorda parcialmente ou plenamente.

E interessante salientar que esse resultado vem ao encontro de que as funcdes de auditoria
interna ndo devem ser confundidas com as de Controladoria, segundo Borinelli (2006).
Entretanto, segundo Garcia (2010), a Controladoria mostra conexdo direta com controles
internos, campo de atuacdo da auditoria interna, para obtencdo de informacoes relevantes ao
processo decisorio. Nesta mesma seara, Martin (2002) assevera que a Controladoria, enquanto
setor atuante na area gerencial, também absorve a auditoria interna. Portanto, € um ponto que

ndo ha unanimidade de entendimento entre os autores.

Gréfico 11 - A Controladoria permite atuar no papel da Auditoria Interna? - V18

Concordo Plenamente " 37%
Concordo Parcialmente [N 26%

Indiferente  [INNNEEGEGNEN 16%
Discordo Parcialmente [N 16%

Discordo Plenamente [ 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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J4, ao serem questionados sobre a Controladoria permitir elaborar modelos de relatorios
préprios de acompanhamento de processos operacionais, 0s contadores em sua maioria

concordam plenamente.

Esse aspecto, Tung (1993) ja trazia a Controladoria como setor de auxilio ao controle e a
gestdo do negdcio, fornecendo informacbes diversas, com modelos de relatérios gerenciais
com maior amplitude e/ou especificidades que os relatorios legais.

Gréfico 12 - A Controladoria permite elaborar modelos proprios de relatérios de
acompanhamento de processos operacionais? - V19

Concordo Plenamente . 53%
Concordo Parcialmente [N 42%

Indiferente [N 5%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Concluindo o Bloco 2 sobre os conhecimentos dos contadores em relacdo a Controladoria,
faz-se necessario trazer a andlise o Coeficiente de Correlacéo de postos Spearman, o qual foi

analisado.

O coeficiente de correlacdo de postos de Spearman, é uma medida ndo paramétrica de
correlacdo de postos (dependéncia estatistica entre a classificagdo de duas varidveis). Sua
escala varia de -1 a 1. Um coeficiente de correlacdo Spearman positivo corresponde a uma
tendéncia monotbnica crescente entre X e Y e um coeficiente de correlagdo Spearman

negativo corresponde a uma tendéncia monotonica decrescente entre X e Y.

Utilizando a ferramenta Spearman, e correlacionando o Bloco 1 (Perfil dos Respondentes)
com o Bloco 2 (Conhecimento sobre Controladoria), percebe-se que a Varidvel 2 (Idade)
correlacionada com a Variavel 19 (Modelos proprios de Relatorios) e apresenta o coeficiente
de correlagdo negativo -0,564412, indicando que quanto mais idoso € o respondente, a
tendéncia é que responda que concorda menos que Controladoria permite elaborar modelos

préprios de relatorios de acompanhamento de processos operacionais, nesta proporcao.
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Isso pode significar que, entre os contadores mais idosos, integrantes da Controladoria, ha um
nivel de criticidade maior com relacdo aos tipos de relatérios produzidos pelo setor em que

atuam.

Assim, os achados sugerem uma andlise e levantamento dos tipos de relatorios que estdo

sendo utilizados, bem como as informacdes produzidas por eles.

4.3 PERFIL DO SISTEMA DE INFORMACOES DA CONTROLADORIA

Neste tdpico, foram feitas 4 perguntas, variaveis de 20 a 23, utilizando a mesma escala Likert.
As variaveis utilizadas objetivam descrever a percep¢do dos contadores sobre o sistema de

informacdes utilizado no setor de Controladoria da Petrobras.

Todos os respondentes concordam, plena ou parcialmente, que o sistema de informacdes da

Petrobras oferece informacdes para tomada de decisdes.

Sobre a importancia dos sistemas de informagGes, Oliveira (2011) afirma serem
imprescindiveis porque propiciam informacdes celeres e importantes & tomada de deciséo no
dindmico mundo dos negdcios, informacdes estas contempladas por indicadores de

desempenho nas diversas areas da organizagao.

Gréfico 13 - O sistema de informacdes da Petrobras oferece informac6es relevantes na tomada
de decisdes? - V20

Concordo Plenamente [ 589%
Concordo Parcialmente NGNS 42%

Indiferente 0%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Questionados se o sistema de informacdes da Petrobras ajuda a organizagéo a atingir as metas,
94% dos respondentes concordaram parcial ou plenamente. Isto € positivo, uma vez que para
Stair (1998), o designio de um sistema de informacdo € apoiar a organizagdo na consecucdo

de suas metas, oferecendo a administragdo particularidades, propiciando ferramentas de
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controle organizacdo e planejamento na otimizagdo de resultados, o que aparentemente esta

ocorrendo na Petrobras.

Gréfico 14 - O sistema de informacg6es da Petrobras ajuda a organizagdo a atingir as metas? -
V21

Concordo Plenamente [, 47%

Concordo Parcialmente | 47%
Indiferente | 6%

Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em relacdo ao sistema de informacdes da Petrobras propiciar relatérios mais precisos e
rapidos, com menor esforco, 69% dos respondentes concordam plena ou parcialmente.

Contudo, 26% tem opinido indiferente e 5% discordam parcialmente.

Isso pode ser um ponto a ser analisado pela equipe gestora de Controladoria para observar

quais aspectos ndo estdo contribuindo para efetividade dos relatérios.

Gréfico 15 - O sistema de informac6es da Petrobras propricia relatérios mais precisos e
rapidos com menor esfor¢co? - V22

Concordo Plenamente | —— 37%

Concordo Parcialmente e 32%
Indiferente | 26%

Discordo Parcialmente [N 5%

Discordo Plenamente = 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Novamente ao serem questionados se o0 sistema de informacGes da Petrobras reduz os limites
de tempo de respostas, agregando valores as atividades, 26% dos respondentes posicionam em
discordancia, o que pode ser um indicador que confirma a necessidade de um estudo sobre a

causa dessa percepg¢éo dos contadores.
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Gréfico 16 - O sistema de informacdes da Petrobras reduz os limites de tempo de respostas,
agregando valores as atividades? - V23

Concordo Plenamente | —— 3%

Concordo Parcialmente e 37%
Indiferente [N 21%

Discordo Parcialmente [N 5%

Discordo Plenamente = 0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Concluindo o Bloco 3, sobre o sistema de informaces, faz-se necessario trazer a andlise

também do Coeficiente de Correlacdo de postos Spearman.

Utilizando esta ferramenta, e correlacionando o Bloco 2 (Conhecimento sobre Controladoria)
com o Bloco 3 (Perfil de Informacgdes da Controladoria da Petrobras), percebe-se que a
Variavel 2 (ldade) correlacionada com a Variavel 21 (Sistema de Informacdo para Metas)
apresenta o coeficiente de correlacdo negativo -0,486275, indicando que quanto mais idoso é
0 respondente, a tendéncia é que responda que concorda menos que o sistema de informacGes
da Petrobras ajuda a organizacéo atingir as suas metas, nesta proporcao.

Esse resultado reforca a sugestdo de criticidade dos contadores mais velhos da Controladoria
em relacdo ao sistema de informacdes da Petrobras, o0 que pode indicar a necessidade de uma

analise especifica por parte da equipe de gestdo da Controladoria da companhia.

4.4 A CONTROLADORIA DO SISTEMA PETROBRAS

Neste topico, foram feitas 23 perguntas, variaveis de 24 a 46, utilizando a mesma escala
Likert. As variaveis utilizadas objetivam descrever a percepcdo dos contadores sobre a

atuacdo da Controladoria na gestdo da Petrobras.

Ao serem perguntados se a Controladoria da Petrobras é gestora de avaliagdo econdmica de
ativos para aquisicdo e venda deles, a maioria respondeu que concorda parcialmente, e mais

de um terco respondeu indiferente ou negativamente.
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E possivel que tenha havido influéncia dos respondentes por conta da politica de
desinvestimentos praticada pela Petrobras no ano de 2018. E é possivel ainda, haver
influéncia também do anuncio do fortalecimento desta politica nos proximos quatro anos pelo

novo governo, gerando certa hesitacdo dos respondentes.

Gréafico 17 - A Controladoria da Petrobras € gestora de avaliacdo econdmica de ativos apra
aquisicdes e venda deles? - V24

Concordo Plenamente [l 5%
Concordo Parcialmente [N 58%
Indiferente NG 21%
Discordo Parcialmente [N 16%
Discordo Plenamente 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Resultado semelhante ao anterior foi identificado, quando os contadores da Controladoria da
Petrobras foram questionados sobre a Controladoria da companhia ser gestora de avaliacéo

interna para impairment.

Observam-se concordéncia de 63% e significantes percentuais de indiferentes e discordantes
parciais. Essa relevante discordancia contrasta com que aponta Borinelli (2006), ao afirmar
que a avaliacdo de ativos da empresa, por fazer parte do controle de acimulo de riqueza
patrimonial e integrar o processo de gestdo organizacional, esta também no escopo de

atribuicoes conferidas a Controladoria.

Gréfico 18 - A Controladoria da Petrobras € gestora de avaliacdo interna para impairment? -
V25
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Concordo Parcialmente I 47%
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Discordo Plenamente 0%
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Fonte: Dados de Pesquisa, 2018
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Questionados se a Controladoria da Petrobras é gestora de avaliagdo e monitoramento dos
resultados econdmicos e financeiros das unidades de negdcios que compdes o Sistema

Petrobras, a maioria concorda parcial ou plenamente.

Por ser um segmento Unico, CI6 (2000) afirma que a industria petrolifera traz caracteristicas
distintas dos outros tipos de industria, dificultando a acdo gerencial da Contabilidade. A
industria petrolifera enfrenta riscos ndo percebidos em outros segmentos, como risco de
descobrir pocgos de petroleo pouco rentaveis, o risco de somente auferir lucros depois de
muitos anos da descoberta da reserva, entre outros. H& uma complexidade natural de
monitoramento de todas as unidades de negdcios da companhia, mas mesmo assim a
percepcao dos respondentes foi positiva sobre este aspecto.

Gréfico 19 - A Controladoria da Petrobras é gestora de avaliacdo e monitoramento dos

resultados econdmicos e financeiros das unidades de neg6cios que compdem o Sistema
Petrobras? - V26

Concordo Plenamente [ — 42%
Concordo Parcialmente [N 47%
Indiferente [ 11%
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Discordo Plenamente = 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A percepcdo dos contadores da Petrobras no tocante aos gastos operacionais da empresa,
perguntados se a Controladoria é centro de monitoramento e controle dos gastos operacionais,

a maioria concorda que sim.

Isso € positivo porgue para que a contencdo de custos seja eficiente, é preciso dar-lhe o carater
perene e disseminado, € recomendavel que ndo seja uma politica sazonal, e € compreensivel

que a Controladoria caiba este papel de monitoramento.

No mundo contemporaneo de negdcios, a Controladoria ganhou incumbéncia imprescindivel,
segundo Padoveze (2003), para redugdo de custos e maximiza¢do dos lucros. O mercado

impbe o preco de venda, comumente a organizacdo ndo comanda internamente o preco de
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mercado, entretanto, comanda 0s custos e, sobre eles, mantém monitoramento, e propde a

melhores resultados de forma continua.

Gréfico 20 - A Controladoria da Petrobras é centro de monitoramento e controle dos gastos
operacionais do Sistema Petrobras quanto ao seu racionamento e eficiéncia? - V27

Concordo Plenamente [ 53%
Concordo Parcialmente [N 37%

Indiferente [N 10%
Discordo Parcialmente = 0%

Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos da Controladoria ser instrumento garantidor de competitividade da Petrobras, a
maioria concorda parcialmente, o que vem a corroborar com Santos et al.(2007), os quais
defendem que o bom desempenho da Controladoria propicia ganhos significativos para a
estratégia da organizacdo. Isto seguramente propicia competitividade, a partir do seu dominio
sobre sua performance interna e externa, e é capaz de estabelecer preferéncias estratégicas

para melhor se posicionar no mundo dos negdcios.

Gréfico 21 - A Controladoria da Petrobras € instrumento garantidor de competitividade da
companhia? - V28

Concordo Plenamente NG 21%

Concordo Parcialmente [N 539%
Indiferente [N 6%

Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Se a Controladoria da Petrobras € instrumento de divulgacdo e disseminacdo de padrdes e
normas, foi um aspecto que obteve avaliacdo de quase metade dos respondentes como

indiferente, o que ndo deixa de ser uma resposta tendendo a ser mais negativa do que positiva.
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Isto sugere que talvez o sistema de comunicacdo da Controladoria com o restante da empresa
ndo esteja atendendo bem, e que seria importante uma andlise pelos gestores da Controladoria.

Nesse sentido, observa-se, nas questdes abertas - Bloco 6 deste estudo — que 0s respondentes
sinalizaram a falta de alinhamento do setor de Controladoria com as outras unidades com
relacdo a divulgacdo das normas e padrGes da companhia. Isto ndo atende ao que Catelli
(2001) defende como objetivos da Controladoria, uma vez que ele preconiza que a
Controladoria investiga, quantifica, divulga e toma decisdo, sempre procurando otimizar
resultados para a organizacao.

Gréfico 22 - A Controladoria da Petrobras € instrumento de divulgacdo e disseminagéo de
padrdes e normas? - V29

Concordo Plenamente N 26%
Concordo Parcialmente [N 21%
Indiferente | 47%

Discordo Parcialmente = 0%

Discordo Plenamente [ 6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos da Controladoria da Petrobras ser ferramenta de gerenciamento de projetos de
investimentos nas unidades, novamente mais de um terco dos respondentes foi indiferente ou

discordou parcialmente.

Esse aspecto € trazido por Torredo (2013) ao afirmar que gerenciar projetos com competéncia,
no mundo contemporaneo dos negécios, é imprescindivel para perenidade das organizacdes, e
requer energia e empenho de toda a forga de trabalho, inclusive os lideres dos projetos, é

preciso persuadir os envolvidos a acreditarem no éxito dos projetos.
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Gréfico 23 - A Controladoria da Petrobras € ferramenta de gerenciamento de projetos de
investimentos nas unidades? - V30

Concordo Plenamente  [INNEGGEEN 16%

Concordo Parcialmente [ 429%
Indiferente | IEEEE— 32%

Discordo Parcialmente [N 5%

Discordo Plenamente [ 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

s

Para saber se a Controladoria da Petrobras é instrumento de controle orcamentario das
unidades do Sistema Petrobras, foi questionado aos contadores sobre suas percepcdes, e a

maioria concordou parcial ou plenamente.

Isso vem ao encontro do que defendem Nascimento e Reginato (2015), ao asseveram que a
Controladoria é o centro de oferecimento de informagdes na organizacao, e assume o papel de
coordenacdo em todas as etapas de construcdo do orcamento, promovendo, assim, a
otimizacdo de resultados para a empresa em um ambiente de reparticdo equilibrada de

atribuicoes.

Gréfico 24 - A Controladoria da Petrobras é instrumento de controle orcamentério das
unidades do Sistema Petrobras? - V31

Concordo Plenamente [, 47%
Concordo Parcialmente [N 37%

Indiferente [N 16%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Quanto a Controladoria da Petrobras ser 6rgdo garantidor de alinhamento entre plano de
negdcio e sua efetivacdo, a maioria dos respondentes concorda parcialmente, embora 21%

sejam indiferentes ou discorde parcialmente.
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Para alguns autores, como Dolabela (2008), o plano de negdcios é a bussola da organizacéo,
instrumento para conhecimento e analise do proprio negécio, meio para controle dos riscos,
ferramenta de auxilio a definicdo dos rumos a seguir, sejam eles de reducao ou ampliacdo do
negocio. Portanto, importante para o desempenho organizacional € a Controladoria ter o papel
de contribuir para esse alinhamento.
Gréfico 25 - A Controladoria da Petrobras é érgdo garantidor de alinhamento entre plano de
negocio e sua efetivacdo? - V32
Concordo Plenamente IS 21%
Concordo Parcialmente I 58%
Indiferente NN 16%
Discordo Parcialmente Il 5%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Resultado semelhante foi obtido ao perguntar se a Controladoria da Petrobras € unidade de
projecdes de resultados econdmicos e financeiros de curto prazo, com concordancia plena ou

parcial por maioria.

Mambrini, Beuren e Colauto (2002) defendem que a Controladoria deve ser vista como apoio
efetivo aos rumos do negaécio, principalmente em ambientes imprecisos, como esta ocorrendo
no Brasil atualmente, em curto e longo prazo.
Gréfico 26 - A Controladoria da Petrobras € unidade de projecdes de resultados econémicos e
financeiros de curto prazo? - V33
Concordo Plenamente I 32%
Concordo Parcialmente I 47%
Indiferente NN 16%
Discordo Parcialmente I 5%
Discordo Plenamente 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos da Controladoria da Petrobras ser unidade de projecdes de resultados econémicos
e financeiros de curto prazo, as respostas apresentam maioria que concorda parcialmente e

apenas 10% de indiferentes ou discordantes.
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Quinn (1999) afirma que projetar resultados, inclui indicar oportunidades e riscos resultantes

dos mercados consumidor e fornecedor e suas causas.

E funcdo da Controladoria apoiar a organizagio na sua visdo de futuro, protecdo de ativos,
funcdo gerencial-estratégica, dentre outras, salientada por Borinelli (2006) e Lunkes e
Schnorrenberger (2009), que lembram serem fungdes da Controladoria em nivel operacional,
gerencial e estratégico.
Gréfico 27 - A Controladoria da Petrobras € unidade de projecdes de resultados econémicos e
financeiros de longo prazo? - V34
Concordo Plenamente IS 32%
Concordo Parcialmente I 58%
Indiferente I 5%
Discordo Parcialmente Il 5%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A maioria dos pesquisados concorda que a Controladoria da Petrobras ¢ a unidade de
elaboracdo do plano anual da companhia. Isto deve ser visto como bastante positivo, uma vez
que o0 apoio a gestdo com informacdes precisas e atuais se constitui importante funcdo da

Controladoria.

Isso é percebido no ponto de vista de Mambrini, Beuren e Colauto (2002) ao imputarem a
Controladoria, o oficio de conduzir o processo de planejamento, uma vez que, por ser area de

apoio a tomada de decisdo, mensura, classifica e escolhe os melhores projetos.
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Gréfico 28 - A Controladoria da Petrobras € unidade de elaboracdo do plano anual da
companhia? - V35

Concordo Plenamente I 589
Concordo Parcialmente [N 37%

Indiferente M 5%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem questionados se a Controladoria da Petrobras é instrumento de avaliagdo de

desempenho financeiro, a maioria concordou plenamente.

Essa realidade confirma o que autores como Borinelli (2006), Almeida, Parisi e Pereira (2001)
e Lunkes e Schnorrenberger (2009) de que a avaliacdo de desempenho financeiro é uma das
funcBes da Controladoria.
Gréfico 29 - A Controladoria da Petrobras € instrumento de avaliacdo de desempenho
financeiro? - V36
Concordo Plenamente I 539%
Concordo Parcialmente I 42%
Indiferente N 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao perguntar se a Controladoria da Petrobras é departamento de informacbes para

investidores, a maioria dos respondentes concordou plena ou parcialmente.

Isso possibilita avaliar como respostas positivas por conta do que assevera Gongalves (2009),
de que os instrumentos de avaliagdo de desempenho financeiro, usados pela Controladoria,
tém objetivo de monitorar a estratégia também na perspectiva financeira, levando em

consideracdo os interesses dos investidores.
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Gréfico 30 - A Controladoria da Petrobras € departamento de informacdes financeiras para
investidores? - V37
Concordo Plenamente N 11%
Concordo Parcialmente I 63%
Indiferente NN 16%
Discordo Parcialmente [ 5%
Discordo Plenamente I 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem questionados se a Controladoria da Petrobras é area de Governanga, as respostas,

pela primeira vez, foram mais negativas do que positivas.

Isso representa que grande parte dos contadores que trabalham na Controladoria ndo
considera como area de governanca e assim, discordam do que asseveram Shleifer e Vishny
(1997) de que a governanca corporativa pode se apresentar como um agrupamento de
dispositivos de gestdo, usados pela Controladoria e pelos parceiros que investiram seus

capitais na organizacao para que recebam o retorno satisfatério de suas aplicagdes financeiras.
Gréfico 31 - A Controladoria da Petrobras é area de governanca? - V38

Concordo Plenamente N 10%
Concordo Parcialmente I 32%
Indiferente I 26%
Discordo Parcialmente NN 11%
Discordo Plenamente I 21%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Novamente resultados semelhantes a questdo anterior, foram identificados, ao se questionar se
a Controladoria da Petrobras é area de controle de riscos. A maioria dos respondentes é
indiferente ou discordante que a Controladoria seja area de controle de riscos.

Essa constatacdo difere do que defende Mendonca Neto (2001), o qual entende que a
Controladoria tem, dentre objetivos, 0 monitoramento do sistema de gestdo de riscos. Assim,

a Controladoria projeta, institui e monitora sistemas de informag6es habilitados a responder
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satisfatoriamente demanda informacionais do plano estratégico. Borinelli (2006) tambem
defende que o controle de riscos deve ser uma das fungdes basicas da Controladoria.

Gréfico 32 - A Controladoria da Petrobras é area de controle de riscos? - V39

Concordo Plenamente NN 11%
Concordo Parcialmente I 26%
Indiferente I 21%
Discordo Parcialmente I 219%
Discordo Plenamente e 21%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Os pesquisados também ndo acham que a Controladoria da Petrobras seja area de controle de
normas de conformidade. O controle de conformidade consiste na harmonizagéo de processos
que respeita as especificidades das organizacdes e uniformiza critérios, segundo Niyama
(2009). Assim, este monitoramento também apoia a condugdo dos rumos do negécio, e neste

particular, também se encaixa nas fun¢des da Controladoria.

Grafico 33 - A Controladoria da Petrobras é area de controle de normas de conformidade
(Padronizacéo)? - V40

Concordo Plenamente [ 5%
concordo Parciaimente | NI 5%

Indiferente | N 2%
Discordo Parcialmente | NN 5%

Discordo Plenamente | 22

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem perguntados se a Controladoria da Petrobras é area de integracdo informacional
entre as unidades de negocios, a maioria concorda parcialmente. Isto significa que a
Controladoria cumpre a funcdo de prover as unidades com informaces necessarias que

auxiliam integracéo entre elas, em prol dos resultados organizacionais.
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Gréafico 34 - A Controladoria da Petrobras € area de integracdo informacional entre unidades
de negocios? - V41
Concordo Plenamente NN 11%
Concordo Parcialmente I 53%
Indiferente NN 26%
Discordo Parcialmente I 5%
Discordo Plenamente I 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A maioria dos contadores respondentes concorda parcial ou plenamente que a Controladoria
da Petrobras € unidade que assegura fidedignidade entre as analises de resultados das

unidades individualizadas e andlise consolidada de dados.

Esse resultado corrobora com Borinelli (2006) que salienta o papel consolidador de dados da

Controladoria, funcdo que permite a visdo unificada do negécio.

Gréfico 35 - A Controladoria da Petrobras € unidade que assegura fidedignidade entre as
analises de resultados das unidades individualizadas e a anélise consolidada de dados? - V42

Concordo Plenamente [ 37%

Concordo Parcialmente I 47%
Indiferente [N 16%

Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Questionados sobre a Controladoria ser unidade impulsionadora de performance de ativos,

mais da metade dos respondentes concordam que sim.

Autores, como Borinelli (2006) e outros, ndo séo precisos ao atribuir a Controladoria a fungéo
impulsionadora da performance dos ativos, embora afirmem que a Controladoria cabe o

controle de ativos.
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Gréfico 36 - A Controladoria da Petrobras € unidade impulsionadora de performance de
ativos? - V43

Concordo Plenamente NN 16%
Concordo Parcialmente I 37%
Indiferente I 42%
Discordo Parcialmente [ 5%
Discordo Plenamente 0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Questionados sobre a Controladoria ser unidade consultiva para processos de venda de ativos
ou empresas do grupo, a maioria das respostas foram de discordancias, embora 37% tenham

concordado plena ou parcialmente.

Quando comparamos esses achados com que assevera Borinelli (2006) sobre controle de
ativos, embora este autor ndo detalhe o aspecto da venda de empresas, € possivel atribuir esta

funcdo a Controladoria.

Gréfico 37 - A Controladoria da Petrobras é unidade consultiva para processos de venda de
ativos ou empresas do grupo? - V44

Concordo Plenamente [N 21%

Concordo Parcialmente e 429%
Indiferente |GGG 329%

Discordo Parcialmente [ 5%

Discordo Plenamente = 0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Perguntados se a Controladoria da Petrobras é unidade de calculo de custos de capital e taxas
de desconto, a maioria dos respondentes concorda que sim, embora o percentual de

indiferentes seja bastante significativo e, ainda, 5% de contadores parcialmente discordantes.

Por se tratar de um tema bastante especifico, € possivel que o0s respondentes, que se

posicionaram como indiferentes, ndo trabalhem diretamente na construgdo do custo de capital
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e taxas de desconto na Companhia. Ainda assim, as respostas concordantes corroboram com
Borinelli (2006) por incluir as fungdes reducdo de custos (operacionais ou de investimentos)

no rol das funcdes da Controladoria.

Gréfico 38 - A Controladoria da Petrobras € unidade de calculo de custos de capital e taxas de
desconto? - V45

Concordo Plenamente NN 16%
Concordo Parcialmente I 429
Indiferente I 37%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente [N 5%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Quando questionados sobre a Controladoria ser unidade monitoramento de contratacdo de
bens e servicos, as respostas discordantes e indiferentes apresentadas compdem 63%. O que
vem de encontro ao que afirmam Carvalho (1995) e Borinelli (2006) ao incluir o tema
abordado no campo de atuacdo da Controladoria.

Gréfico 39 - A Controladoria da Petrobras é unidade de monitoramento de contratacdo de
bens e servigos? - V46

Concordo Plenamente [N 11%
Concordo Parcialmente [ 26%
Indiferente [ 37%
Discordo Parcialmente NN 10%
Discordo Plenamente NN 16%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Concluindo a analise do o Bloco 4, que trata das percepcdes dos contadores sobre a
Controladoria da Petrobras, faz-se necessario trazer a analise o Coeficiente de Correlacdo de
postos Spearman. Utilizando esta ferramenta, e correlacionando o Bloco 1 (Perfil dos
Respondentes) com o Bloco 4 (Perfil da Controladoria do Sistema Petrobras), percebe-se que
a Variavel 4 (Experiéncia na Petrobras) correlacionada com a Variavel 38 (Governanca)
apresenta o coeficiente de correlagcdo negativo -0,486176, indicando que quanto mais o
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respondente é experiente no Sistema Petrobras, a tendéncia é que responda que concorda
menos que a Controladoria é &rea de governanga, nesta proporc¢ao.

Esses achados podem reforcar o nivel de criticidade dos contadores mais experientes no
Sistema Petrobras. A area de Governanca, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003),
compreende as acdes dos investidores controlam a estratégia da organizacdo e, assim
monitoram o desempenho da empresa, por ser a Petrobras uma sociedade de economia mista
comandada pelo Governo Federal, ou seja, uma empresa de comando politico, talvez seja essa

uma das razdes que expliquem esses achados.

Outra correlacdo que merece énfase, é a da Variavel 5 (Experiéncia na Controladoria da
Petrobras) com a Varidvel 33 (Projecdes de Resultados), porque também apresenta um
coeficiente de correlacdo negativo de -0,540055, indicando que quanto mais experiente o
respondente é na Controladoria da Petrobras, a tendéncia € que responda que concorda menos
que a Controladoria da companhia seja unidade de projeces de resultados econdmicos e
financeiros de curto prazo, nesta proporgéo.

Percebe-se, mais uma vez, a criticidade dos contadores mais experientes na Controladoria da
Petrobras. Assim, este resultado sugere uma anélise mais apuradas, por parte da equipe de
lideranca do setor, em relacdo a construcdo e estrutura informacional dos relatérios de

projecao de resultados da Petrobras.

4.5 COMPETENCIAS DOS CONTADORES DA CONTROLADORIA DA PETROBRAS
Neste tdopico, foram feitas 17 perguntas, variaveis de 47 a 63, utilizando a escala Likert, ja
apresentada. As varidveis utilizadas objetivam descrever as competéncias dos contadores que

atuam na Controladoria da Petrobras, a partir da percepcéo deles proprios.

Ao serem questionados se é competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade analitica
para solugdes de problemas e sua viabilidade financeira, a maioria respondeu que concorda

parcialmente, seguida de parte que concordou plenamente.

Isso é significativo, pois seguindo varios autores estudados, a capacidade analitica para
solucBes de problemas é funcdo da Controladoria e seus membros precisam ter essa
competéncia. Dentre esses autores, evidencia-se Cardoso (2006), quando afirma que €

competéncia do contador a capacidade critica para respostas aos problemas, instituindo
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vinculos para elaborar caminhos e valor das solugBes exequiveis numa boa gestdo
organizacional.
Grafico 40 - E competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade analitica para solugdes
de problemas e sua viabilidade financeira? - V47
Concordo Plenamente I 37%
Concordo Parcialmente I 58%
Indiferente M 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Os participantes, em sua maioria, também concordam parcial ou plenamente que 0s
contadores da Controladoria da Petrobras tém competéncia para ofertar informacoes diretas e
equilibras a gestdo organizacional, mesmo em ambientes de pressdo. O autocontrole é
competéncia dos contadores, segundo Cardoso (2006), nesta linha, ele deve preservar a
performance mesmo em cenarios adversos, agindo sem precipitacéo.
Grafico 41 - E competéncia dos contadores da Petrobras a oferta de informag@es diretas e
equilibradas, mesmo em ambiente de pressdo? - V48

Concordo Plenamente I 32%

Concordo Parcialmente I 529

Indiferente NN 16%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%
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Fonte: Dados de Pesquisa, 2018

Questionados se é competéncia dos contadores da Petrobras a comunicacdo persuasiva com
individuo ou grupo de individuos, a maioria respondeu que concorda parcialmente e
plenamente. Sem duvidas, este aspecto é positivo porque vai ao encontro do que defendem
Antunes e Formigoni (2005), ao sinalizarem que é competéncia dos contadores a
comunicagdo verbal e escrita, possibilitando que o contador compartilhe com diversas areas,
exerca acbes em grupo para propagar informacgdes Uteis, contribuindo com a gestdo do

negocio, especialmente se atuam na Controladoria.
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Graéfico 42 - E competéncia dos contadores da Petrobras a comunicac&o persuasiva com
individuo ou grupos de individuos? - V49

Concordo Plenamente [N 26%

Concordo Parcialmente [ 53%
Indiferente [ 21%

Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Os respondentes, também em maioria, afirmam que € competéncia dos contadores da
Petrobras a apresentacdo de solugdes inovadoras, mesmo diante de restricdes normativas.
Esta constatacdo corrobora com Teixeira e Alves (2014), que asseveram que uma das
competéncias mais procuradas no mercado de trabalho atual é a inovacao.

Graéfico 43 - E competéncia dos contadores da Petrobras a apresentacéo de solugdes
inovadoras, mesmo diante de restricbes normativas? - V50

Concordo Plenamente [ 32%

Concordo Parcialmente e 47%
Indiferente NN 21%

Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente 0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Questionados se é competéncia dos contadores da Petrobras a visdo do macro ambiente de
negécios em que a companhia esta inserida, a maioria concorda plenamente, talvez
exatamente porque entendem a importancia da atuacgéo da Controladoria em nivel estratégico,
indo ao encontro do que Reis et al. (2015) defendem que no desempenho das atividades do
contador, € importante a competéncia da visdo sistémica e multidisciplinar da atividade

contabil, em nivel mais abrangente e n&o apenas operacional.
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Graéfico 44 - E competéncia dos contadores da Petrobras a visdo do macro ambiente de
negdcios em que a companhia esta inserida? - V51

Concordo Plenamente [ 58%
Concordo Parcialmente NG 32%

Indiferente [N 10%
Discordo Parcialmente 0%

Discordo Plenamente = 0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao perguntar se € competéncia dos contadores da Petrobras a compreensdo da utilidade das
ferramentas de gestdo como orgamento e controle, a maioria dos contadores da Controladoria
da Petrobras concorda plena ou parcialmente que sim. Isto corrobora mais uma vez com
Borinelli (2006) e outros, quando afirma haver uma forte ligacdo das atividades de gestdo
orcamentaria com atividades de controle, 0 que coloca estas atividades no rol das
competéncias dos contadores e das fungdes da Controladoria.

Gréfico 45 - E competéncia dos contadores da Petrobras é compreensio da utilidade das
ferramentas de gestdo como orcamento e controle? - V52

Concordo Plenamente I 589%
Concordo Parcialmente I 37%
Indiferente [ 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem perguntados se € competéncia dos contadores da Petrobras a compreensdo da
utilidade das ferramentas de gestdo como planejamento e custos, a maioria concorda

plenamente.

Isso € interessante, pois reforca o que Cardoso (2006) preceitua, que € competéncia dos

contadores a utilizacdo de dispositivos de gestdo, como plano orgamentario, fluxo de caixa,
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entre outros. Lunkes e Schnorrenberger (2009) também defendem o planejamento e controle

como fungdes que devem ser desempenhadas pela Controladoria.

Graéfico 46 - E competéncia dos contadores da Petrobras a compreens3o da utilidade das
ferramentas de gestdo como planejamento e custos? - V53

Concordo Plenamente I 53%
Concordo Parcialmente I 42%
Indiferente I 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Questionados se é competéncia dos contadores da Petrobras o cumprimento de tarefas
rotineiras de exigéncias legais, a maioria dos respondentes concorda plena ou parcialmente.
Este resultado vem ao encontro do que afirma Cardoso (2006), ao salientas que é competéncia
dos contadores 0 acompanhamento e execuc¢do de atividades legais, inclusive de atendimento
aos fiscos: municipal, estadual e federal.

Grafico 47 - E competéncia dos contadores da Petrobras o cumprimento de tarefas rotineiras
de exigéncia legais? - V54

Concordo Plenamente | — 3T7%
Concordo Parcialmente I 37%
Indiferente I 26%
Discordo Parcialmente = 0%
Discordo Plenamente 0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos de percepcdo dos contadores da Controladoria da Petrobras sobre terem
competéncia com o cumprimento de tarefas rotineiras de exigéncia de gestdo, a maioria
concorda plena ou parcialmente. Isto confirma o que destacam Needles et al. (2001) ao incluir
0 planejamento e a estratégia entre as competéncias dos contadores, entendendo a

imprescindibilidade de conhecimentos operacional e financeiro envolvidos na atividade.
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Arauljo et al. (2014) sustentam que o desenvolvimento do oficio do contador nas organizagdes
esta vinculado ao crescimento da empresa, partindo do mecanicista operacional para uma
postura mais dindmica-gerencial, que requer competéncias contemporaneas.
Graéfico 48 - E competéncia dos contadores da Petrobras o cumprimento de tarefas rotineiras
de exigéncia de gestédo? - V55
Concordo Plenamente I 42%
Concordo Parcialmente I 53%
Indiferente N 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Quando perguntados se é competéncia dos contadores da Petrobras o conhecimento dos
sistemas de informacdo da Controladoria da empresa, 95% dos respondentes concordaram
plena ou parcialmente. Resultado que corrobora com Siegel e Sorensen (1999), quando
afirmam que o conhecimento das ferramentas de controle integra o rol de competéncias do
contador, visto que para o exercicio de suas atividades, ha notadamente o manuseio de
informac&o obtida através de sistemas.
Grafico 49 - E competéncia dos contadores da Petrobras o conhecimento dos sistemas de
informac@es da Controladoria da Petrobras? - V56

Concordo Plenamente I 42%

Concordo Parcialmente I 539

Indiferente I 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem questionados sobre a confiabilidade ética baseada em padrdes e valores da
companhia ser competéncia dos contadores, a maioria (96%) concordou plena ou

parcialmente.
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Isso confirma os dizeres de Kullberg e Gladstone (1989), que ja mencionavam a integridade e
confianca como competéncia dos contadores, entendendo que intrinsecamente 0s atos
informacionais pertinentes as atividades contabeis refletem preceitos individuais
correlacionados com padrdes da organizacéo.
Graéfico 50 - E competéncia dos contadores da Petrobras a confiabilidade ética baseada em
padrdes e valores da companhia? - V57
Concordo Plenamente I 68%
Concordo Parcialmente NN 26%
Indiferente M 6%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Fonte: Dados de Pesquisa, 2018

Ja em termos de competéncia dos contadores da Petrobras relativa a capacidade interpretativa
de normativos contabeis, a maioria concorda parcialmente e, grande parte, plenamente.
Confirmando assim, as assertivas de Cardoso (2006), que aproxima a capacidade analitica das
competéncias do contador por perceber que atualizacdes permanentes de normativos geram

procedimentos rotineiros novos as atividades contabeis.

Graéfico 51 - E competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade interpretativa de
normativos contabeis? - V58

Concordo Plenamente [ 42%

Concordo Parcialmente [ 53%
Indiferente 0%

Discordo Parcialmente [l 5%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Os pesquisados também concordam que é competéncia deles a capacidade interpretativa de
normativos de financas empresariais. Principalmente, segundo Weissenberger (2009), a partir

da difusdo das normas internacionais de contabilidade em ambito mundial.
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Graéfico 52 - E competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade interpretativa de
normativos e finangas empresariais? - V59
Concordo Plenamente I 37%
Concordo Parcialmente I 58%
Indiferente 0%
Discordo Parcialmente I 5%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Quando questionados se é competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade analitica de

mensuracdo de desempenho, a maioria concorda plenamente que sim.

E certo que esta constatacdo vem corroborar com Atkinson et al. (2000) quando asseguram
que a avaliacdo de desempenho proporciona uma conexdo analitica acerca do planejamento e
do controle, ligada as finalidades da organizacdo, bem como as estratégias, e isto deve ser
desenvolvido pelos contadores, especialmente os que atuam na Controladoria por ser essa
parte integrante de suas funcdes.
Grafico 53 - E competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade analitica de mensuragao
de desempenho? - V60
Concordo Plenamente I 53%
Concordo Parcialmente I 42%
Indiferente 0%
Discordo Parcialmente I 5%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados de Pesquisa, 2018

A macica maioria dos contadores respondentes concorda que é competéncia dos contadores
da Petrobras a comparabilidade da informac&o util entre realizado x objetivos da companhia.
Certamente este tipo de competéncia vem favorecer ao que Catelli (2001) delineia, que a
comparacdo entre 0s numeros realizados e os tragados pela organizacdo oferece o
reconhecimento dos desvios e seus motivos, e 0s rumos a serem tomados. Beuren (2002)

tambeém assegura que a Controladoria abrange a fungéo de fonte de informagdes econémicas e
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financeiras Uteis ao bom resultado da organizagdo, provendo eficiéncia e eficicia nos rumos
do negécio.
Graéfico 54 - E competéncia dos contadores da Petrobras a comparabilidade da informagao util
entre realizado x objetivos da companhia? - V61
Concordo Plenamente I 63%
Concordo Parcialmente NN 32%
Indiferente M 5%
Discordo Parcialmente 0%
Discordo Plenamente 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Em termos do questionamento quanto ser competéncia dos contadores da Controladoria da
Petrobras a capacidade de assumir riscos calculados, observa-se maior discrepancia nas
respostas, com mais de um terco dos respondentes se posicionando negativamente ou

indiferentes.

Isso talvez sugira que os contadores ndo desejam assumir riscos, mesmo que controlados.
Podoveze (2010) revela que instituir condutas operacionais para mitigar a possibilidade de
acontecimentos desfavoraveis eleva muito os custos da companhia ou a enfraquece, e talvez
ndo seja pratica na Controladoria da Petrobras.
Graéfico 55 - E competéncia dos contadores da Petrobras a capacidade de assuncao de riscos
calculados? - V62
Concordo Plenamente N 21%
Concordo Parcialmente I 48%
Indiferente N 26%
Discordo Parcialmente = 0%
Discordo Plenamente I 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Ao serem perguntados se é competéncia dos contadores da Petrobras o senso detalhista de
atividades corriqueiras, a grande maioria concorda parcialmente. Isto pode ser confirmado por

Ribeiro et al. (2009) ao resguardarem que 0s contadores precisam ser preparados
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tecnicamente como solucionadores das demandas, no campo de atuagao profissional, por meio
de aprimoramento de suas competéncias profissionais.

Grafico 56 - E competéncia dos contadores da Petrobras o senso detalhista de atividades
corriqueiras na sua funcéo? - V63

Concordo Plenamente [N 16%

Concordo Parcialmente [ 68%
Indiferente [N 11%

Discordo Parcialmente [l 5%

Discordo Plenamente = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Concluindo o Bloco 5 (Competéncias dos Contadores da Petrobras), faz-se necessario trazer a
analise o Coeficiente de Correlacdo de postos Spearman. Utilizando esta ferramenta, e
correlacionando o Bloco 1 (Perfil dos Respondentes) com o Bloco 5 (Competéncias dos
Contadores da Controladoria da Petrobras), percebe-se que a Variavel 5 (Experiéncia na
Controladoria da Petrobras) correlacionada com a Variavel 48 (Equilibrio em Ambiente de
Pressdo) apresenta o coeficiente de correlacdo negativo -0,552884, indicando que quanto mais
experiente na Controladoria da Petrobras, a tendéncia € que responda que concorda menos
que é competéncia dos contadores da Petrobras a oferta de informagfes diretas e equilibras

em um ambiente de pressdo, nesta proporcao.

Outra correlacdo que merece énfase, € a da Variavel 3 (Escolaridade) com a Variavel 61
(Comparabilidade Realizado x Planejado), em que também apresenta um coeficiente de
correlacdo negativo de -0,540055, indicando que quanto mais experiente o respondente € na
Controladoria da Petrobras, a tendéncia é que responda que concorda menos que é
competéncia do contador da Petrobras a comparabilidade da informac&o Util entre o realizado

X objetivos da companhia, nesta proporgéao.
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Bl Variavel Percentuais
V1 Género 53% Masculino  47% Feminino
V2 Faixa Etaria 37% De31a40 47% De 41a50
16% Mais de 50 anos
. 16% Graduacdo 63% Especializacdo
g V3 Escolaridade 16% Mestrado 5% Doutorado
° V4 Experiéncia na Petrobras 5% < 6 anos 26% Entre 6 e 10 anos
@ P 58% Entre 11 e 20 anos 11% > 20 anos
V5 Experiéncia na Controladoria da Petrobras 89% Entre 2 e 5 anos 11% Entre 6 e 9 anos
V6 Conhecimento de Inglés 32% Basico 16% Intermed. 53% Fluente
V7 Conhecimento em Espanhol 89% Bésico 11% Fluente
A Controladoria: 1 2 3 4 5
V8 E aevolugdo proveniente da Contabilidade 0% 5% | 11%| 58%| 26%
V9 E imprescindivel para as empresas competitivas 0% 0% 5% 5% | 90%
V10 Fornece informagdes flnanqelras e ndo financeiras 0% 0% %! 26%|  74%
aos gestores para tomada de decisdo
V11 E construida conformg a missao da empresa, suas 0% % 16%| 31%!| 53%
crencgas e valores de seus dirigentes.
V12 Tem COMO Missdo assegurar a otimizacéo do 0% 0% 0% | 2206 58%
resultado econdmico da organizagao
N - - - - g
3 V13 Av_alla 0 ambiente e>§terno para identificar 0% 0% 21%| 37% | a2%
S | oportunidades e ameagas a empresa
@ | V14 E responsavel por acompanhar o orgamento 0% 0%| 10%| 16%| 74%
V15_AUX|_I|a levantamento de pontos fortes e fracos no 0% 0% | 15%| 53%| 320
ambiente interno
\/16 Promove a m_tt_agra(;ao dos planos or¢camentarios por 0% 0% 50 300 63%
area de responsabilidade
V17 P,ermlte elaborar indicadores de metas estabelecidas 0% 0% 506 21%|  74%
pelas areas
V18 Permite atuar no papel da Auditoria Interna 5% | 16%| 16%| 26%| 37%
V19 Permite elaborar modelos proprios de_relatorlos de 0% 0% 56| 4206 | 53%
acompanhamento de processos operacionais
O Sistema de Informacdes da Petrobras: 1 2 3 4 5
;/2(_) (?ferece informacdes relevantes na tomada de 0% 0% 0% | 42%| 58%
o | decisbes
8 | V21 Ajuda uma organizacao a atingir as suas metas 0% 0% 6% | 47%| 47%
o T o " T 7.
o | V22 Propicia relatdrios mais precisos e rapidos, com 0% 5061 26% | 3206 | 379
menor esfor¢o
V23 Reduz (_)s_llmltes de tempo de respostas (agregando 0% 5061 21%| 379% | 37%
valores as atividades)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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Bl Variavel Percentuais
A Controladoria do Sistema Petrobras é: 1 2 3 4 5
V24r (_3e~stora de avaliacdo econdmica de ativos para 0% | 16%| 21%| 58% 506
aquisicdes e venda deles
V25 Gestora de avaliacdo interna para impairment 0% | 16%| 26%| 47%| 11%
V26 Gestora de avaliacio e monitoramento dos
resultados econémico e financeiro das unidades de 0% 0%| 11%| 47%| 42%
negdcios que compde o sistema Petrobras
V27 Centro de monitoramento e controle dos gastos
operacionais do sistema Petrobras quanto ao seu 0% 0%| 10%| 37%| 53%
racionamento e eficiéncia
V28 Instr.umento garantidor de competitividade da 0% 0% | 26%| 53%| 21%
companhia
V29 ~Instrumento de divulgacdo e disseminacéao de 6% 0% | a7%| 21%| 26%
padrdes e normas
_\/30 F_erramenta de g_erenmamento de projetos de 50 500 | 32061 420 |  16%
investimentos nas unidades
V31_ Instrumento de controle orgamentario das unidades 0% 0% | 16%| 37%| 47%
do sistema Petrobras
V32’Qrgao garant_ldorNde alinhamento entre o plano de 0% 50| 16%| 58%| 21%
negocio e sua efetivagio
\(33 Umdade de projeces de resultados econémicos e 0% 500 | 16%| 47%| 320
< | financeiros de curto prazo
o A A ~ ~ -
S \(34 Umdade de projecGes de resultados econémicos e 0% 50 506 | 58%| 32%
m | financeiros de longo prazo
V35 Umdade de elaboracdo do plano anual da 0% 0% 506 37%|  58%
companhia
V36 Instrumento de avaliacdo de desempenho financeiro 0% 0% 5% | 42%| 53%
_\/37 Departamento de informagdes financeiras para 50 50| 16%| 63%| 11%
investidores
V38 Area de Governanca 21% | 11%| 26%| 32%| 11%
V39 Area de controle de Risco 21% | 21%| 21%| 26%| 11%
V40 Area de controle de normas de conformidade 2904 504 42% 26% 504
(padronizagéo) ° ° ° ° °
V41 A[eg de integracdo informacional entre as unidades 506 5061 26% | 53%| 11%
de negécio
V42 Unidade que assegura fidedignidade entre as
andlises de resultados das unidades individualizadas e a 0% 0% | 16%| 47%| 37%
andlise consolidada dos dados
V43 Unidade impulsionadora de performance dos ativos 0% 5% | 42%| 37% 16%
Vf14 Unidade a consultiva para processos de venda de 0% 50| 300 | 4206 | 210
ativos ou empresas do grupo
V45 Unidade de célculo de custo de capital e taxa de 50 0% | 37%| 420 | 16%
desconto
ngr\%gégade de monitoramento de contratagéo de bens 16% | 10%!| 37%!| 26%| 11%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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Quadro 15 — Visdo Global — Competéncia dos Contadores da Controladoria

Bl Variavel Percentuais

S&o Competéncias dos Contadores da Controladoria 1 2 3 4 5
da Petrobras

V47 Capacidade analitica para solugdes de problemas e
sua viabilidade financeira

V48 Oferta de informacdes diretas e equilibradas,
mesmo em ambiente de pressao

V49 Comunicagdo persuasiva com individuo ou grupos
de individuos

V50 Apresentacdo de solucdes inovadoras, mesmo
diante de restricdes normativas

V51 Visdo do macro ambiente de negocio em que a
companhia estd inserida

V52 Compreensdo da utilidade das ferramentas gestdo
como orgamento e controle

V53 Compreensdo da utilidade das ferramentas gestdo
como planejamento e custos

V54 Cumprimento de tarefas rotineiras de exigéncias
legais

V55 Cumprimento de tarefas rotineiras de exigéncias de
gestdo

V56 Conhecimento dos sistemas de informacdes da
Controladoria Petrobras

V57 Conflal?llldade ética baseada em padrdes e valores 0% 0% 6% | 26%| 68%
da companhia

V58 Capacidade interpretativa de normativos contabeis 0% 5% 0% | 53%| 42%
V59 Capacidade interpretativa de normativos de
finangas empresariais

V60 Capacidade analitica de mensuragdo de
desempenho

V61 Comparabilidade da informag&o Util entre realizado
X objetivos da companhia

V62 Capacidade de assuncéo de riscos calculados 5% 0% | 26%| 48%| 21%
V63 Senso detalhista de atividades corriqueiras na sua
funcdo

0% 0% 5% | 58%| 37%

0% 0% | 16%| 53%| 32%

0% 0% | 21%| 53%| 26%

0% 0% | 21%| 47%| 32%

0% 0%| 10%| 32%| 58%

0% 0% 5% | 37%| 58%

0% 0% 5% | 42%| 53%

0% 0% | 26%| 37%| 37%

Bloco 5

0% 0% 5% | 53% | 42%

0% 0% 5% | 53% | 42%

0% 5% 0% | 58%| 37%

0% 5% 0% | 42%| 53%

0% 0% 5% 32%| 63%

0% 5% | 11%| 68%| 16%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

4.6 CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DA CONTROLADORIA DA PETROBRAS

Neste topico, foram feitas 4 perguntas abertas, de respostas livres. Cada pergunta com trés
possiveis respostas distintas, variaveis de 64 a 75. As variaveis utilizadas objetivam completar
0 entendimento de como os contadores da Petrobras percebem a Controladoria da companhia.

As perguntas abertas permitiram trés respostas cada. S&o elas:

a) Quais sdo as trés atividades mais relevantes da Controladoria da Petrobras a seu ver?
b) Quais sdo as atividades que a Controladoria da Petrobras deveria desenvolver, mas néo
realiza?

c) Cite trés os pontos fortes da atuacéo da Controladoria da Petrobras, a seu ver.
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d) Cite trés os pontos fracos da atuacdo da Controladoria da Petrobras, a seu ver.

Na analise qualitativa, em principio, as respostas foram classificadas como positivas (a e c) e
negativas (b e d), e classificadas em 10 categorias:

1 — Orcamento;

2 — Treinamento;

3 — Custos;

4 — Desempenho;

5 — Controle;

6 — Gestéo;

7 — Comunicacdo;

8 — Sistema de Informacodes;

9 — Tributéria; e

10 — Outras.

A categoria Orcamento foi elaborada a partir das seguintes respostas:
Quadro 16 - Categoria Orgamento

Orgamento

Controle Orgamentario

Controle de orgamentos

Acompanhamento Orgamentério

Acompanhamento de realizagdo orgamentaria

Acompanhamento de realizagdo orgamentaria

No apoio as areas operacionais para a fase de elaboragdo do orcamento

Na relagdo mais préxima da Contabilidade para um melhor acompanhamento da realizacdo orcamentéria

Acompanhamento orgamentario

Acompanhamento do orcamento

Elaboracdo do planejamento anual e plurianual em conjunto com a estratégia e outras areas

Acompanhamento orgamentario

Controle de orgamento anual

Plano anual da companhia

Gerir o planejamento anual

Consolidacéo do planejamento anual

Plano orgamento anual

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018



A categoria Treinamento aglutinou as seguintes respostas:

Quadro 17 - Categoria Treinamento

Implantar Treinamentos Sistematicos

Incentivar treinamentos

Fazer mais treinamentos

Capacitacdo dos funcionarios da Controladoria e areas afins

Maiores investimentos em treinamentos em atividades especificas das areas

Uma avaliagdo das capacidades e dos treinamentos necessarios a forca de trabalho

Criar um canal de treinamento ou orientagGes em conceitos basicos de Contabilidade

Plano de treinamentos aos empregados

Fazer mais treinamentos na Universidade Petrobras

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A categoria Custos concentrou as seguintes respostas:

Quadro 18 - Categoria Custos

Evitar Desperdicios

Acompanhamento de Custos

Reducéo de Custos

Acompanhamento de custos

Controle de produtividade de custos operacionais

Planejamento Anual e Controle de Custos

Controle de custos de abandono

Apuracéo dos gastos e custos operacionais

Apuracao de gastos da companhia

Otimizacdo de recursos

Analisar desperdicios das areas de neg6cios

Poucos trabalhos visando otimizar custos

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A categoria Desempenho reuniu as seguintes respostas:

Quadro 19 - Categoria Desempenho

Consolidacdo do Resultado das Unidades

Medicéo do desempenho da companhia

Comparacéo e Andlise de Resultados

Montagem de indices de desempenho

Balanced Score Card

Anadlise de cenarios econdbmicos

Analise de oportunidades de negocios

Anélise Financeira dos Investimentos

Viabilidade de projetos

Mensuracédo de ativos

Desempenho empresarial

Desempenho por campo de petroleo

110



Desempenho empresarial para atender ao governo

Avaliacdo econdmico-financeira

Assegurar a correta divulgacdo dos resultados

Assegura o crescimento sustentavel da companhia por meio de estudos de viabilidade técnica e econémica

Analise de resultados

Apoio na tomada de decisdo com apuragdo dos indicadores fisicos e financeiros das areas de negécios

Apoio no valuation dos ativos da companhia

Uma visdo externa de benchmarck para melhor adequacéo dos indicadores de performance

Apoio no valuation dos ativos da companhia

Apoio na tomada de decisdo com apuragdo dos indicadores fisicos e financeiros das areas de negdcios

Analise dos resultados

Avaliacdo de desempenho

Analise de resultados

Analise dos macro processos da companhia

Auxilia no acompanhamento das metas do PNG

Acompanha a mensuracdo dos indicadores e gastos

Ainda tem muito viés de desempenho

Desempenho

Apuracéo de indicadores financeiros

Avaliacéo de Impairment

Comparabilidade com entidades externas

Calcular desempenho

Controlar e analisar desempenho econdmico-financeiro

Consolidacéo e avaliagdo dos indicadores de desempenho fisico

Consolidacao de resultados

Avaliacéo de investimentos

Projecéo de resultados

Harmonizar ac6es de desenvolvimento econdmico com responsabilidade social

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A categoria Controle aglutinou as seguintes respostas:

Quadro 20 - Categoria Controle

Controle InformacGes Relevantes

Controle

Controle de Patrimonio

Corrigir falhas com maior velocidade

Controle de Riscos dos Investimentos

Controle de ativos fixos (inventario)

Controle de Risco

Controle de Investimentos financeiros

Supervisdo do fluxo de caixa da companhia

Controle de portfdlio de investimentos

Controle de Investimentos

Um acompanhamento mais préximo das unidades operacionais para conhecer os gargalos dos processos
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Controle do realizado versus previsto

Acdo e acompanhamento de KPI's

Acompanhamento do processo operacional

Controle

Anaélise do planejado versus realizado

Fornecer informagdes fidedignas e tempestivas para a tomada de decisdes

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A categoria Gestdo reuniu as seguintes respostas:

Quadro 21 - Categoria Gestéo

Gestdo da Informacéo

Suporte as Unidades

Elaborar relatérios de gestao

Elaboracéo de Plano de Negdcios

Consolidacéo das informagdes das unidades de negécios

Elaboracéo de relatorios gerenciais

Coordenagdo da gestdo econdémica

Aucxiliar os gestores das unidades

Interferéncia politica (governo) na Controladoria

Aprimorar a gestdo dos responsaveis pelas unidades de negécios

Suporte informacional a alta administracéo

Gestdo financeira

Fechamento e consolidagéo contébil

Elaboracdo de relatorios

Centralizacdo de atividades

Elaboracéo de relatérios

Centralizagdo de atividades

Duplicidade de informagdes para elaboragdo dos relatérios

Falta de comparabilidade com processos semelhantes

Elaborar comparativos com o setor em que se insere

Suporte as decisdes estratégicas da companhia

Ser "dona" de todos os relatorios de gastos que sdo acompanhados

Ter menos influéncias nas areas de negdcios

Consolidacéao das informagdes com andlise de desvios

Buscar constante melhora na performance de informagdes

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018



A categoria Comunicagédo concentrou as seguintes respostas:

Quadro 22 - Categoria Comunicagéo

Relacionamento fraco com outras areas

Monitorar padrfes da companhia

Divulgar melhor os impactos de mudancas das leis

Melhorar a divulgacdo de procedimentos no ambiente interno

Planejamento e Orientacdo das Informacdes

Desenvolver politicas normativas da controladoria para areas de negécios

Propagar as informacGes da Controladoria na companhia

Divulgagdo dos normativos da controladoria com as unidades de negécios

Padronizacédo das atividades em nivel nacional

Uma melhor comunicacao interna sobre processos relevantes e dos ganhos para a corporagédo

Padronizagdo das analises

Maior entrosamento das geréncias para ndo haver trabalho duplicado

Disseminag&o do conhecimento da Controladoria para toda a companhia

Ser mais atuante em conjunto Contabilidade Tributaria

Contato com as areas (deveria ser melhor)

Dependéncia das areas de negocios

Comunicagdo

Interface com as areas clientes

Alinhamento interno efetivo

As orientagdes serem divulgadas com ciéncia dos envolvidos internos

Interface com as areas nos alinhamentos das decisoes

Algumas &reas sdo proativas na solucdo dos clientes

Buscar além de dar respostas imediatas, dar respostas de qualidade

Demora para alguns alinhamentos internos

Prazos definidos sem alinhamentos internos

OrientagBes mais claras para os clientes dos nossos papéis e responsabilidades

Atualizagdo de padrBes normativos da Controladoria

Melhorar a divulgacéo de procedimentos no ambiente interno

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

A categoria Sistemas de Informacdo reuniu as seguintes respostas:

Quadro 23 - Categoria Sistema de Informacoes

Aperfeicoamento dos Sistemas de Informag6es

Atualizagdo de sistemas de informagdes

SAP (Sistema)

Melhorar sistemas de informac6es

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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A categoria Tributéria aglutinou as seguintes respostas:
Quadro 24 - Categoria Tributaria

Planejamento Tributario

Planejamento e orientacdo tributaria

Otimizar a carga tributaria da companhia

Orientacdo tributéria as unidades de negocios

Reducdo da carga tributéria

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

E ainda foi preciso reunir, na categoria Outros, respostas especificas:

Quadro 25 - Categoria Outros

Manutengdo de arquivos financeiros

Apoiar a auditoria interna

Trabalho em conjunto com a Contabilidade e areas de negécios (E&P, RGN)

Benchmarking interno e externo

Né&o tem muita forca frente as diretorias técnicas

Muitos trabalhos conflitantes com outras areas

Profissionais de alta qualidade

Profissionais experientes

Profissionais éticos

Documentacgdo de rotina de atividades

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

114

Ao serem questionados sobre as atividades mais relevantes exercidas pela Controladoria e 0s

trés pontos mais fortes da atuacdo do setor (respostas positivas), percebe-se uma

preponderancia na categoria desempenho, destaca-se também o item orcamento e o tema

custos como aspectos positivos na atuacao da Controladoria da Petrobras.

Por outro lado, ao serem perguntados sobre as atividades que a Controladoria da Petrobras

deveria desenvolver, mas ndo realiza e os trés pontos mais fracos da atuacdo do setor

(respostas negativas), verifica-se que a comunicacao é destaque maior, seguida desempenho e

treinamento.

Salienta-se que o quantitativo de respostas negativas foi bem menor do que as positivas.

Quadro 26 - Categorizacdo e Quantificacdo de Respostas as Questdes Qualitativas

Categorias Respostas
Positivas | Negativas
1 - Orgamento 15 5

2 -Treinamento 9
3 — Custos 6
4 - Desempenho 32 9
5 — Controle 13 5
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6 - Gestdo 13 12
7 - Comunicacdo 5 24
8 - Sistemas de Informacdes 3
9 - Tributaria 2
10 - Outros 4

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Percebe-se ainda que em relacdo a Categoria Gestdo foi a Unica que praticamente houve um
empate entre as opiniGes positivas e negativas, com pouca preponderancia para positivo, em

relagdo ao negativo.

Para melhor entendimento e visualizacdo sobre as respostas positivas e negativas na analise
qualitativa das respostas abertas, foi elaborado um gréafico de rede, ou radial, em que sédo

apresentadas as categorias em relacdo a incidéncia de respostas positivas e negativas.

Salienta-se que 0 maior nimero de respostas em uma mesma categoria foi 32, e ocorreu com a

categoria Desempenho.

Contudo, houve categoria que ndo obteve nenhuma resposta positiva como no caso da
categoria Treinamento que foi citada nove vezes, contudo relacionada de forma negativa,
levando a pensar que é uma area considerada carente de melhorias por varios respondentes da
Controladoria da Petrobras.
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Gréfico 57 - Comparacao das respostas positivas e negativas x categorias de analise

positivo Negativo

orcamento
35

outros 30 treinamento
25
20

15
tributaria 10 custos

sistemas de

; N desempenho
informacao

comunicagéo controle
gestao

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

O grafico radial de comparacdo das respostas positivas e negativas em relacdo as categorias
de analise mostra claramente a preponderancia da categoria desempenho sobre as demais, em
termos negativos, confirmando algumas analises quantitativas sobre o desempenho da
Controladoria da Petrobras, como quando a maioria dos contadores respondentes concorda
parcial ou plenamente que a Controladoria da Petrobras é unidade que assegura fidedignidade

entre as analises de resultados das unidades individualizadas e analise consolidada de dados.

E também quando os contadores da Controladoria da Petrobras concordam parcial ou
plenamente que ela é gestora de avaliacdo e monitoramento dos resultados econdémicos e

financeiros das unidades de negdcios que compdes o Sistema Petrobras.

Para todos os respondentes, ha concordancia plena ou parcial de que a Controladoria tem

como missdo assegurar a otimizagéo dos resultados da organizagéo.
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Também acham bastante positivas as ac¢fes da Controladoria relacionadas a categoria
Orgamento, com 15 respostas positivas.

Em termos de respostas negativas, o destaque esta na categoria de comunicagdo, que é
percebida como uma categoria a ser melhorada, melhorando a divulgagéo dos procedimentos
no ambiente interno da companhia, padronizar as analises, fazer orientagdes mais claras e ser

mais agil em determinados alinhamentos internos.

A politica de treinamento foi outra categoria que obteve vérias avaliagcbes negativas e pode ser
aperfeicoada, em que as respostas buscaram salientar a necessidade de ampliar os
investimentos em treinamento, criar um canal direto de treinamento, bem como avaliar

melhor as capacidades dos funcionarios e resultados dos treinamentos.
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5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo principal analisar a estrutura organizacional da Controladoria
da Petrobras sob a perspectiva de seus contadores. Para atender este objetivo, foi aplicado
questionario com 19 contadores, integrantes da Controladoria da Petrobras, nas Unidades da
Federacdo onde o setor atua, bem como na sede da companhia, onde ha maior concentracéo

de contadores.

Diante de um setor relativamente novo, com 8 anos de funcionamento, e que formalmente
tomou o nome de Controladoria ha apenas trés anos, percebeu-se que 0s respondentes, em sua
maioria, possuem experiéncia de mais de uma década no Sistema Petrobras, portanto,
conhecem bem a organizagdo e também os conceitos gerais sobre Controladoria, presentes na

literatura.

Verificou-se o entendimento sobre a imprescindibilidade da Controladoria em empresas
competitivas, a exemplo da percepcdo dos contadores sobre a Controladoria se apresentar
como cerne informacional das organizaces, e também como responsavel por otimizar

resultados e mensurar desempenho do negaécio.

Atestou-se ainda a percepcdo dos contadores, no ambito de conhecimento sobre
Controladoria, acerca da importancia deste 6rgdo no controle orcamentario, e estimulo a

robustez das empresas, bem como a reavaliacdo dos pontos que precisam ser melhorados.

Por outro lado, o que muitos autores trazem como funcdo ndo pertencente a Controladoria,
significativa parte dos contadores pesquisados percebeu como atribuicbes do setor, com

destaque para auditoria interna.

No campo de sistema de informacdes, verificou-se a percepcdo de que o sistema da
Controladoria atende como ferramenta produtora de informacdes relevantes para a conducao
dos rumos da Petrobras, e que ele ajuda a atingir as metas da companhia. Entretanto, os
achados da pesquisa, sinalizam a necessidade de ajustes para a celeridade da informacdo com

menor esforco.

Ao analisar o setor de Controladoria da Petrobras, este estudo concluiu que na gestdo de
ativos, seja em seu controle, em sua avaliacdo ou na politica de desinvestimento, ainda ha

percepcOes de que estas atribuicGes poderiam ser descentralizadas a outros setores.
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Outrossim, a percepgéo dos pesquisados sobre a Controladoria da Petrobras como instrumento
de monitoramento de resultados, financeiros ou ndo financeiro, controladora de gastos,
operacionais ou nao operacionais, coaduna-se com 0 que preceitua a literatura, bem como ser

0 setor, 6rgédo de projecao de resultados e unidade de elaboracdo de plano de negdcios.

Percebeu-se ainda que, quanto ao aspecto consolidador, a Controladoria da Petrobras é vista
como 0Orgao de integracdo dos varios resultados das unidades de negocios, propiciando a visdo

organizacional unificada do negdcio.

Verificou-se, entretanto, em partes significativas, a percep¢do de que a Controladoria da
Petrobras ndo se apresenta como unidade de Governanga Corporativa, nem como unidade

reguladora de normativos, nem mesmo como area de gestao de riscos.

Por meio das analises deste estudo, identificou-se também que os profissionais mais idosos,
0S quais atuam na area, apresentam um nivel de criticidade maior em relacdo aos meios que a

Controladoria extrai informagdes de sistemas e de outros setores.

Percebeu-se, de modo geral, congruéncia na percepcdo das competéncias dos contadores da
Controladoria da Petrobras com o levantamento bibliografico realizado, sob varias
perspectivas, ao longo das ultimas décadas. As competéncias contemporaneas exigidas do
contador foram percebidas como importantes para os profissionais da Controladoria da
Petrobras, dentre elas, destaca-se a comunicacdo persuasiva, a inovacgdo, a visdo do todo, o
conhecimento dos sistemas de informacgdes, o0 senso ético, a capacidade analitica para

desempenho do negdcio e para normas, contabeis e ndo contabeis.

Verifica-se, ainda, que a Controladoria da Petrobras é vista como importante unidade na
avaliacdo de desempenho organizacional, planejamento, centro de informacGes, controle,

consolidacéo e projecéo de resultados da companhia.

Ainda conclui-se que, quanto ao aspecto de uniformizacdo de procedimentos e comunicagédo
com as unidades de negdcios, a Controladoria apresenta pontos que precisam ser melhorados.

E deste modo, sugere-se aperfeicoar este aspecto de forma célere e persuasiva.

Como limitacdo reconhecida a pesquisa, frisa-se a lotacdo de contadores em &reas distintas
dentro da propria Controladoria da Petrobras, entdo, as respostas ligadas as areas em que o

respondente ndo atua, podem apresentar menor precisao.
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O fato de ser a Controladoria um setor relativamente novo dentro da companhia, ndo permitiu
uma analise historica vasta de agdes desenvolvidas pelo setor, podendo levar também a

respostas menos precisas.

Assim, este estudo se mostra limitado ao caso investigado. Sua concluséo néo possibilita livre
interpretacdo, entretanto, pode contribuir com estudos futuros na area de Controladoria em

outras empresas e realidades semelhantes.

Para estudos futuros, sugere-se uma investigagdo mais ampla, que envolva mais respondentes
e organizagdes, que possibilite anélises distintas das observadas neste trabalho. Sugerem-se,
também, alguns aspectos, os quais ndo foram estudados nesta pesquisa, a exemplo do
levantamento das experiéncias profissionais anteriores ao ingresso na area, bem como o
desenvolvimento de competéncias especificas de atuacdo em um setor de Controladoria, a
partir de capacitagdes e formacao continuada em termos de pos-graduacéo lato e stricto sensu.

Isto contribuiria para uma maior abrangéncia das analises relativas a area em estudo.

Percebeu-se, portanto, como contribuicdo deste estudo, uma andlise especifica do perfil dos
contadores inseridos no setor de Controladoria de uma companhia aberta e de grande porte,
bem como esta area é percebida pelos profissionais da area contabil que nela atuam, e sua

relagdo com o alcance dos objetivos organizacionais.
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7 APENDICES

7.1 QUESTINARIO — PESQUISA DE CAMPO

PESQUISA DE CAMPO

1-PERFIL DO RESPONDENTE:

Género: ( ) Masculino ( ) Feminino  Faixa Etaria: ( ) Até 30 ( ) De31a40 ( )De4la50 ( ) Maisde
50

Escolaridade: ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado
Experiéncia na Petrobras: ( ) Até5 ( ) Entre 6e 10 ( ) Entre 11e 20 ( ) Maior que 20

Experiéncia na Controladoria da Petrobréas: ( ) Até1 ( )De2e5( )De6e9 ( )Del0al3 () maisde
14 anos

Conhecimento em Idiomas? a) Inglés ( ) basico ( ) intermediario ( ) fluente
b) Espanhol ( ) basico ( ) intermediario ( ) fluente

2— CONHECIMENTO SOBRE CONTROLADORIA

Discordo Plenamente | Concordo Plenamente

(Marque um X no nimero que corresponde ao seu
nivel de concordancia) 1 2 3 4 5

A Controladoria:

E a evolugdo proveniente da Contabilidade

E imprescindivel para as empresas competitivas

Fornece informagdes financeiras e ndo financeiras aos
gestores para a tomada de decisdo

E construida conforme a misséo da empresa, suas
crengas e valores de seus dirigentes.

Tem como missdo assegurar a otimizacdo do resultado
econdmico da organizacéo

Avalia 0 ambiente externo para identificar
oportunidades e ameagas a empresa

E responsavel por acompanhar o orgamento

Auxilia levantamento de pontos fortes e fracos no
ambiente interno

Promove a integracéo dos planos orgamentérios por
area de responsabilidade

Permite elaborar indicadores de metas estabelecidas
pelas areas

Permite atuar no papel da Auditoria Interna

Permite elaborar modelos proprios de relatérios de
acompanhamento de processos operacionais
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3 - PERFIL DO SISTEMA DE INFORMACOES DA CONTROLADORIA DA PETROBRAS

Discordo Plenamente | Concordo Plenamente

(Marque um X no nimero que corresponde ao seu
nivel de concordancia) 1 2 3 4 5

O Sistema de Informacdes da Petrobras:

Oferece informac@es relevantes na tomada de decisfes

Ajuda uma organizacgdo a atingir as suas metas

Propicia relatérios mais precisos e rapidos, com menor
esforgo

Reduz os limites de tempo de respostas (agregando
valores as atividades)

4 - CONTROLADORIA DO SISTEMA PETROBRAS

Discordo Plenamente | Concordo Plenamente

(Margue um X no numero que corresponde ao seu
nivel de concordancia) 1 2 3 4 5

A Controladoria da Petrobras é:

Gestora de avaliacdo econdmica de ativos para
aquisicdes e venda deles.

Gestora de avaliacdo interna para impairment.

Gestora de avaliacdo e monitoramento dos resultados
econdmico e financeiro das unidades de negdcios que
compde o sistema Petrobras.

Centro de monitoramento e controle dos gastos
operacionais do sistema Petrobras quanto ao seu
racionamento e eficiéncia.

Instrumento garantidor de competitividade da
companhia

Instrumento de divulgacdo e disseminacao de padrdes e
normas.

Ferramenta de gerenciamento de projetos de
investimentos nas unidades.

Instrumento de controle orgamentario das unidades do
sistema Petrobras.

Orgao garantidor de alinhamento entre o plano de
negacio e sua efetivacao.

Unidade de projecdes de resultados econdmicos e
financeiros de curto prazo.

Unidade de projecdes de resultados econdmicos e
financeiros de longo prazo.

Unidade de elaboragéo do plano anual da companhia.

Instrumento de avaliacdo de desempenho financeiro.




Departamento de informaces financeiras para
investidores.

139

Area de Governanca.

Area de controle de Risco.

Area de controle de normas de conformidade
(padronizag&o).

Area de integracdo informacional entre as unidades de
negaécio.

Unidade que assegura fidedignidade entre as analises de
resultados das unidades individualizadas e a anéalise
consolidada dos dados.

Unidade impulsionadora de performance dos ativos.

Unidade a consultiva para processos de venda de ativos
ou empresas do grupo.

Unidade de calculo de custo de capital e taxa de
desconto.

Unidade de monitoramento de contratacdo de bens e
Servicos.

5 - COMPETENCIAS DOS CONTADORES DA CONTROLADORIA

Discordo Plenamente

(Margue um X no niumero que corresponde ao seu
nivel de concordancia)

Sao Competéncias dos Contadores da Petrobras:

Concordo Plenamente

Capacidade analitica para solucfes de problemas e sua
viabilidade financeira.

Oferta de informacdes diretas e equilibradas, mesmo em
ambiente de presséo.

Comunicagéo persuasiva com individuo ou grupos de
individuos.

Apresentacédo de solugdes inovadoras, mesmo diante de
restricdes normativas.

Visdo do macro ambiente de negdcio em que a
companhia esta inserida.

Compreensdo da utilidade das ferramentas gestdo como
orcamento e controle.

Compreensdo da utilidade das ferramentas gestdo como
planejamento e custos.

Cumprimento de tarefas rotineiras de exigéncias legais.

Cumprimento de tarefas rotineiras de exigéncias de
gestéo.




Conhecimento dos sistemas de informacdes da
Controladoria Petrobras.
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Confiabilidade ética baseada em padrdes e valores da
companhia.

Capacidade interpretativa de normativos contabeis.

Capacidade interpretativa de normativos de finangas
empresariais.

Capacidade analitica de mensuragédo de desempenho.

Comparabilidade da informacéo Util entre realizado x
objetivos da companhia.

Capacidade de assuncdo de riscos calculados.

Senso detalhista de atividades corriqueiras na sua
fungdo.

6 — CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DA CONTROLADORIA DA PETROBRAS

A) Quais sdo as trés atividades mais relevantes da Controladoria da Petrobrés, a seu ver?

1- 2- 3-

B) Quais sdo as atividades que a Controladoria da Petrobras deveria desenvolver, mas ndo realiza?
1- 2- 3-

C) Cite trés os pontos fortes da atuacdo da Controladoria da Petrobras, a seu ver:

1- 3-
D) Cite até trés os pontos fracos da atuagdo da Controladoria da Petrobras, a seu ver:
1- 3-
7.2 TABELA SPEARMAN
CONJ. 1 V2 V3 V4 V5 V6 V7
V8 -0,055974 0,264305 0,226919 -0,299703 0,073039 -0,037730
V9 0,121927 -0,221565 -0,140819 0,117465 -0,074451 -0,219437
V 10 0,142678 -0,126657 0,024573 -0,573944 0,144496 -0,197782
V11 0,018989 -0,038770 0,092662 -0,397386 0,132479 -0,121585
V12 -0,424175 0,090370 -0,076708 -0,402200 0,075176 0,289797
V 13 0,182586 -0,008742 0,220478 0,117599 0,408260 0,132848
V 14 -0,017328 0,230727 0,066507 -0,141895 0,140387 0,349265
V 15 0,170900 0,138785 0,098113 -0,103666 0,217949 0,033216
V 16 -0,033833 -0,244477 0,041955 -0,073882 0,216436 0,180229
V17 -0,370193 -0,115790 -0,209245 -0,162765 0,107566 0,350556
V 18 -0,254257 -0,180917 -0,303794 -0,292794 -0,376185 -0,166392
V 19 -0,564412 -0,212507 -0,321791 -0,318754 -0,152756 0,156093
CONJ. 2 V2 V3 V4 V5 V6 V7
V 20 -0,424175 -0,293703 -0,317789 -0,054845 -0,021479 0,226798




V21
V 22
V 23
CONJ. 3
V 24
V 25
V 26
V 27
V 28
V 29
V 30
V31
V 32
V 33
V 34
V 35
V 36
V 37
V 38
V 39
V 40
V41
V 42
V 43
V 44
V 45
V 46
CONJ. 4
V 47
V 48
V 49
V 50
V51
V 52
V 53
V 54
V 55
V 56
V 57
V 58
V 59
V 60
V61
V 62
V 63

-0,486275
-0,317939
-0,315606
V2
-0,411748
0,114596
0,246987
0,017044
-0,086092
-0,262595
0,200387
0,204167
0,102937
-0,100985
0,084623
-0,096625
-0,019462
-0,573773
-0,167499
-0,109539
-0,211597
0,083595
0,016667
-0,049088
0,156318
0,241350
0,013892
V2
-0,223995
-0,048527
-0,144886
-0,142640
0,002171
0,140546
0,253012
-0,081325
0,032437
-0,406549
0,070430
0,092987
-0,065881
0,019462
0,187211
-0,041030
-0,009299

-0,241811
-0,287774
-0,297406
V3
-0,430618
-0,231068
0,260854
0,020425
0,167761
0,227280
0,349840
0,405016
0,402633
0,135565
-0,004623
0,088894
0,253971
-0,166372
-0,047231
-0,156276
-0,249554
0,246555
0,026631
-0,079526
-0,072987
0,353508
0,020083
V3
-0,024563
0,138785
-0,094505
0,135981
0,382751
0,404701
0,253971
0,334613
0,275855
0,120363
0,577691
0,120363
0,133341
0,098479
0,566441
0,155708
0,188205

-0,232351
-0,142440
-0,223697
V4
-0,285875
0,062382
0,448832
-0,069899
0,076488
-0,044520
0,218578
0,202368
0,418840
0,093706
0,068388
-0,283663
-0,030168
-0,418363
-0,486176
-0,492698
-0,502914
-0,132276
-0,282024
-0,357196
0,063984
-0,026420
-0,277360
V4
-0,129351
0,045786
0,109579
0,345001
0,341010
0,145236
0,100560
0,201693
0,110616
-0,245813
0,247451
0,045811
-0,292741
-0,030168
0,193458
-0,027560
0,198188

-0,281917
-0,214219
-0,248508
V5
0,210736
0,385424
0,380311
0,017446
0,034390
0,470395
0,348082
0,068241
-0,316105
-0,540055
0,159916
0,287730
-0,159377
0,108848
-0,177507
-0,096108
0,181527
0,119797
0,136482
0,117244
0,299240
0,100495
0,016251
V5
-0,215798
-0,552884
0,223537
0,186214
0,284457
-0,359663
-0,318754
-0,033298
0,070834
-0,247920
0,230697
0,070834
0,107899
0,318754
0,258588
-0,167998
-0,285553

-0,029417
0,092725
0,023050
V6
-0,116736
-0,178229
0,159808
0,441229
0,199896
0,032204
-0,088658
0,292218
0,716707
0,453959
0,170303
0,070056
0,389281
-0,460491
-0,680030
-0,733950
-0,795945
-0,211121
-0,196218
-0,285334
-0,092005
-0,195229
-0,455718
V6
-0,130104
0,016560
-0,024455
0,203601
0,288579
0,250200
0,152756
0,195607
0,226122
0,093624
0,096291
-0,034493
-0,220176
-0,064059
0,128491
-0,253994
0,071807

0,158506
0,022714
0,002404
V7
0,184735
-0,128259
0,356798
0,541079
0,240761
0,422310
0,215247
0,419575
0,582871
0,433425
0,237187
0,495761
0,549216
0,040141
-0,335991
-0,465408
-0,383707
0,142160
0,193079
0,170116
0,247846
0,125764
-0,146192
V7
0,086106
0,073954
0,305630
0,445196
0,490121
0,296152
0,098281
0,421542
0,474702
0,474702
0,397493
0,220329
0,285715
0,294842
0,445549
0,092018
0,254809
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