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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a implantagdo da Unidade de Controladoria na
Caixa Econdmica Federal (CAIXA), ocorrida em 1996, mediante consultoria firmada com a
Fundagdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e¢ Financeiras (FIPECAFI) da
Universidade de Sao Paulo (USP) e sua evolugdo ao longo desse periodo. O estudo investiga
como o Modelo de Gestdo Economica — GECON, o modelo de controladoria adotado pela
CAIXA, trouxe melhorias do ponto de vista dos resultados e internalizou a visao sistémica e a
cultura de custos e resultados por parte dos gestores, identifica e descreve como funciona
atualmente o setor de controladoria da CAIXA, considerando os avancos tecnoldgicos, as
transformagoes e adaptagdes as especificidades do mercado e descreve como a controladoria
tem contribuido para o alcance dos objetivos da CAIXA, por meio da anélise de resultados e
da eficiéncia operacional. Além da revisdo da literatura e exame de documentos publicos da
CAIXA, a metodologia levou em conta a técnica de observagao direta extensiva, em pesquisa
de campo realizada por meio de questionario enviado a Unidade de Controladoria da CAIXA.
Os resultados revelaram que a Unidade de Controladoria permaneceu com 0s pressupostos
teoricos implantados pelo modelo GECON, porém com adi¢des e aprimoramentos em virtude
dos avangos tecnologicos e necessidades especificas do complexo mercado das instituigoes
financeiras.

Palavras-chave: Controladoria; GECON; Resultados; CAIXA.



ABSTRACT

This research aims to analyze the implementation of the Controllership Unit at Caixa
Econdmica Federal (CAIXA), which took place in 1996, through a consultancy signed with
the Foundation Institute of Accounting, Actuarial and Financial Research (FIPECAFT) of the
University of Sdo Paulo (USP) and evolution over this period. The study investigates how the
Economic Management Model - GECON, the controlling model adopted by CAIXA, brought
improvements from the point of view of results and internalized the systemic vision and the
culture of costs and results on the part of managers, identifies and describes how it works
currently the CAIXA controllership sector, considering technological advances,
transformations and adaptations to market specificities and describes how controllership has
contributed to the achievement of CAIXA's objectives, through the analysis of results and
operational efficiency. In addition to reviewing the literature and examining CAIXA's public
documents, the methodology took into account the technique of extensive direct observation,
in field research carried out through a questionnaire sent to CAIXA's Controllership Unit. The
results revealed that the Controllership Unit remained with the theoretical assumptions
implemented by the GECON model, but with additions and improvements due to
technological advances and specific needs of the complex market of financial institutions.
Keywords: Controllership; GECON; Results; CAIXA.
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1 INTRODUCAO

A vpartir de 2012 o mundo vem experimentando as mudangas da 4* revolugdo
industrial, com o desenvolvimento continuo de ferramentas da Tecnologia da Informacgao
(TD); tais como a internet das coisas, a inteligéncia artificial e o uso do BIG DATA, dentre
outras inovagdes tecnoldgicas desafiadoras, considerando o grande volume de dados a serem
trabalhados.

Segundo informagdes em artigo no site Tps It, esse movimento inovador baseia-se na
busca por informagdes qualificadas e que agreguem valor tanto para as organizagdes, quanto
para a sociedade. Ou seja, a capacidade de coletar e tratar dados de forma instantdnea e em
tempo real, permitindo uma tomada de decisao qualificada.

A coleta de um grande nimero de dados de clientes, o processo de tratamento desses
dados e a geracdo de informagdes qualificadas para os gestores sdo fatores de grande
relevancia para atingir o objetivo empresarial das institui¢des financeiras. Isso ocorre devido a
atuacao em um nicho de mercado complexo, diverso e competitivo, além de global.

Portanto, as instituicdes financeiras demandam uma unidade organizacional de
controladoria como principal vetor de apoio ao planejamento e acompanhamento de suas
operagdes, com o intuito de obter informag¢des mercadoldgicas, econdmicas e financeiras uteis

e adequadas ao alcance dos objetivos empresariais. Segundo Crepaldi (2012):

No contexto empresarial, a controladoria serve como 6rgdo de observacdo e de
controle da ctpula administrativa. E ela que fornece os dados e informagdes, que
planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a essa mesma cuipula os pontos
estratégicos presentes e futuros que pdem em perigo ou reduzem a rentabilidade da
empresa.

As instituigdes financeiras passaram por um longo histdrico, até assumirem as
caracteristicas como as conhecemos hoje. Segundo Brito (2003), tudo comecou a partir de
servicos de guarda dos recursos das pessoas que conseguiam acumular muito dinheiro. Em
um segundo momento, os bancos passaram a utilizar os recursos guardados para fazer
empréstimos a terceiros.

Segundo informagdes colhidas no endereco eletronico Met Life, o proprio nome
“banco” tem origem na mesa onde eram feitas trocas de moedas pelos primeiros banqueiros
judeus da cidade de Florenca. No entanto, o primeiro banco moderno surgiu na cidade de
Génova, na Italia, em 1406.

Segundo a mesma fonte, a atividade bancaria se iniciou no fim da idade média, com as
atividades comerciais caracterizadas pela intermediacao de interesses, tais como troca de ouro

e outros itens preciosos por mercadorias diversas. Os banqueiros faziam pesagem das moedas
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e certificavam a sua autenticidade, sendo remunerados por meio de comissdes. Os bancos
tornaram-se assim, uma das partes mais importantes do desenvolvimento econdmico entre
paises e pessoas em geral.

O desenvolvimento das atividades comerciais também ocasionou o crescimento da
importancia e da riqueza dos banqueiros, surgindo o fendmeno das grandes familias de
banqueiros que se tornaram instituigdes fortes a partir do século XV. Os bancos passaram da
simples troca de bens a guarda de recursos em dinheiro e a concessdo de empréstimos
mediante cobranga de juros. Assumindo definitivamente a fun¢do de intermediadores
financeiros e nesse percurso historico, a contabilidade se fez presente no controle das
operagdes bancarias.

Outro fator histérico mais recente ¢ o desenvolvimento tecnoldgico dos bancos,
advindo da necessidade de fazer frente ao aumento do volume de transagdes e de acompanhar
os rumos da Tecnologia da Informagao (TI). Ainda segundo o enderego eletronico Met Life,
0s primeiros servigos bancarios eletronicos foram encontrados na Escocia em 1983, e a
tendéncia com a constante evolugao tecnologica, foi se espalhar pelo mundo.

No Brasil, segundo Brito (2003, p.2), “as intermediagdes bancarias comegaram como
uma disputa entre as casas de importacdo e exportagdes ¢ instituicdes que prestavam outros
servigos de apoio as empresas.” Ele ainda acrescenta que nesse inicio o sistema financeiro
brasileiro era muito fragil, pois ndo existia ainda a figura do Banco Central do Brasil (BCB).
Além disso, o sistema era regido pelo Banco do Brasil e pela Superintendéncia da Moeda e do
Crédito.

Em 1960, ja havia aproximadamente 360 bancos no Brasil e em 1964, deu-se o
“momento da virada” do sistema financeiro brasileiro, com a criagdo do Sistema Financeiro
da Habitagdo e do BCB, este tendo como principal atividade a supervisdo bancaria. Nas
décadas de 70 e 80, a atividade de arrecadagdo de tarifas de servigos publicos catapultou o
crescimento dos bancos, que recebiam as tarifas e ndo as repassavam de imediato ao governo,
aplicando os recursos e lucrando, nesse interim, devido ao processo inflacionario da época.

No entanto, a partir do Plano Real, em julho de 1994, o quadro mudou totalmente e os
bancos tiveram de se adaptar a mudancas drasticas como a reducao dos indices inflacionarios
e suas consequéncias sobre a rentabilidade dos bancos, além da internacionalizagdo da
economia. A abertura aos bancos internacionais claramente deixou o setor mais competitivo

no Brasil, ainda mais em um cenario sem inflagao, conforme menciona Brito (2003):

A expressiva redug@o dos indices de inflagdo, acentuados a partir do plano real em
julho de 1994, levou a constatagdo de que muitos bancos ndo geravam ganhos
operacionais, e sim ganhos decorrentes da conjuntura inflacionaria da época.
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A mudanga relevante ocorrida no quadro da economia fez com que os bancos e
instituicdes financeiras se preocupassem de fato com a rentabilidade dos seus negocios,
procurando ter um um maior controle sobre as suas operagdes. Segundo Carvalho e Oliveira
(2002), os bancos que nao conseguiram se adaptar as mudangas ficaram fragilizados e
sujeitos a descontinuidade. Isto ocorreu na quebra de trés bancos privados brasileiros no inicio
do Plano Real: o Banco Econémico, o Banco Nacional e o Banco Bamerindus.

Naquela época esses bancos ndo tiveram uma visdo sistémica do seu negocio, ndao
tendo sido capazes de se adaptar a cenarios diferentes dos cendrios inflacionarios vividos até
entdo. No entanto, os demais bancos e institui¢des financeiras, inclusive as publicas,
conseguiram atravessar os dilemas inflacionarios e mantiveram o sistema financeiro brasileiro
de pé, até os dias atuais. Segundo Rodrigues (1998), “o processo histérico tem mostrado que a
estabilidade econdmica de um pais estd estreitamente ligada, dentre outros fatores, a um
solido sistema financeiro™.

Um acontecimento relevante no Brasil, de acordo com o mesmo autor, ¢ que as
atividades bancarias sob a supervisdo do BCB, tém procurado acompanhar as orientagdes e
posteriores aprimoramentos do Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia, inicialmente

recepcionadas por meio da resolucdo 2099 do CMN, de 17 de Agosto de 1994:

No modelo internacional para medi¢do e padronizag¢do do capital apresentado pelo
Comité da Basiléia, encontramos referéncias a diversos tipos de riscos, porém com a
ressalva de que, inicialmente, aquele comité s6 levaria em conta no seu modelo o
risco de crédito - dado que, segundo os seus autores, representava o risco de maior
peso - e, como um dos seus aspectos adicionais, o risco de transferéncia
internacional. Este ultimo consiste no risco de crédito oriundo de empréstimos
concedidos a governos, institui¢des do setor publico e bancos de outros paises (...)
(Rodrigues, 1998, p. 30).

Por atuar nesse ambiente complexo, cada vez mais tecnoldgico e
internacionalizado, infere-se a importancia de uma area de controladoria nos bancos, que,
dentre outras facetas, pode ter uma reorientacdo com uma &nfase maior nos riscos, como

destaca Brito (2003):

As institui¢des financeiras desempenham a atividade de intermediac@o financeira,
que ¢ uma atividade econdmica geradora de retornos e riscos, propiciando receitas e
custos e participando, de forma relevante, do desenvolvimento econémico do pais.

Como ja visto, as instituigdes financeiras sdo entidades de grande importancia na
sociedade, funcionando como intermediadores na captacao de recursos e concessao de crédito,
um meio de troca entre poupadores e aplicadores. No Brasil, essas instituigdes sdo pegas
fundamentais do sistema financeiro nacional, contribuindo para o fortalecimento da economia
e, consequentemente, para o desenvolvimento da sociedade.

O sistema financeiro nacional ¢ composto por bancos e caixas econOmicas, dentre
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outras entidades. Atualmente, a Unica caixa economica em atividade € a Caixa Econdmica
Federal (CAIXA). A CAIXA ¢ uma empresa publica de carater social que também
desempenha atividades de banco comercial, segundo informagdes colhidas no site oficial da
instituigao.

De certa forma, a saude dos bancos revela a saude de todo o sistema financeiro e
também da economia do pais. Uma hipotese considerada neste estudo de caso — aplicado a
uma unica instituicdo, a CAIXA —, € de que as instituigdes financeiras brasileiras, estando sob
a fiscalizagdo e tutela do Banco Central do Brasil, necessitam ter unidades de controladoria
organizadas e eficientes que acompanhem, monitorem as operacdes e deem respaldo aos
niveis estratégicos dessas institui¢cdes, sejam publicas ou privadas.

A atuagdo da Unidade de Controladoria inclui ainda o acompanhamento das inovagdes
tecnologicas e padrdes internacionais demandados pelo mercado e pelas legislagdes
pertinentes. Assim, este estudo de caso tem como objetivo principal investigar como o
Modelo de Gestao Econdomica - GECON, adotado pela CAIXA, trouxe melhorias do ponto de
vista dos resultados e internalizou a visdo sistémica e a cultura de custos e resultados por parte

dos gestores da empresa, garantindo a eficacia operacional.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A controladoria eficiente deve ser capaz de gerar informacdes qualificadas para os
gestores, sendo determinante para a selecdo da melhor alternativa nos momentos das decisdes
empresariais. A controladoria também deve ter um viés de influéncias positivas sobre os
funciondrios, na busca por bons resultados.

Segundo Paula (2019), a origem da controladoria no Brasil esta atrelada ao
desenvolvimento industrial ocorrido a partir dos anos 60, com a entrada das multinacionais
Ford e Volkswagen na malha empresarial brasileira. Estas empresas trouxeram uma cultura de
gestdo e controle mais aprimorada, coletando e tratando as informacgdes relevantes de sua
producao, visando melhorar seus resultados. Nessa esteira de mudancas, instalaram-se as eras
da industrializag¢ao e da competitividade no Brasil.

A partir dos anos noventa houve um movimento para estruturacdo das unidades de
controladoria nos bancos. Por exemplo, a partir de 1995, segundo Betsa e Vasques (2016), o
Banco do Brasil assumiu uma nova postura empresarial ao adotar um modelo de gestao
convergindo para o resultado econdomico como pressuposto fundamental. A mudanca no

Banco do Brasil se baseou em projetos de controladoria desenvolvidos pela Fundacao
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Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras (FIPECAFI) da Universidade de Sao
Paulo (USP), dando especial atengdo ao processo orcamentario e a avaliagdo de desempenho
econdmico, que ficaram sob a responsabilidade da diretoria de Controladoria.

Quanto a CAIXA, no ano seguinte buscou consultoria junto a FIPECAFI e essa
iniciativa, segundo Dornelles (1998), foi um divisor de &4guas no tratamento dado as
informagdes geradas em suas operacdes e na atribui¢do de custos e resultados as unidades
operacionais. A CAIXA também adotou o Modelo de Gestdo Economica - GECON,
metodologia que foca nos resultados economicos, priorizando a melhoria da produtividade e a
eficiéncia operacional da empresa, com base em dados sélidos de suas operacdes.

Mais precisamente, o Modelo de Gestdo Economica (GECON) foi criado por uma
equipe de pesquisadores com apoio da FIPECAFI/USP, tendo sido considerado um modelo de
vanguarda que foi testado em grandes empresas brasileiras. Basicamente, o GECON ¢
composto por dois sistemas: o sistema de gestdo e o sistema de informagdes, que lhe dao

suporte para atingir seus objetivos.

O Sistema de Gestdo no modelo GECON diz respeito ao processo de planejamento,
execugdo e controle operacional das atividades e é estruturado com base na misséo
da empresa, em suas crencas ¢ valores, em sua filosofia administrativa ¢ em um
processo de planejamento estratégico que busca em ultima instancia a exceléncia
empresarial e a otimiza¢do do desempenho econémico da empresa (Catelli, 2013, p.
30).

Devido a experiéncia de trabalho de 34 anos e 5 meses na CAIXA, da autora desta
pesquisa, do “chdo de fabrica” a fungdes de auditoria, coordenagdo e geréncia em unidade
regional de Auditoria Interna; e tendo acompanhado a maioria dos movimentos de
reestruturacdo da empresa, a pretensdo com este estudo de caso ¢ de revisar as premissas do
modelo implantado a época, confrontando-as com os atuais modelos de controladoria
adotados.

Segundo Dornelles (1998), a implantacdo de uma unidade de controladoria era uma
necessidade premente na CAIXA, a época, pois até 1995 a empresa ndo dispunha em sua
estrutura organizacional, de uma unidade responsavel pela centralizagdo das atividades
inerentes, notadamente de avaliagdo de resultados, que eram executadas em diferentes
unidades, de forma ndo coordenada e, portanto, sem a eficiéncia e a eficacia desejadas.

Assim, o presente estudo de caso investiga como a implantagdo de um modelo de
controladoria contribui para a melhoria dos resultados da CAIXA. E como tem sido o seu
posicionamento e atua¢ao ao longo dos anos, notadamente na contemporaneidade, diante de
um mundo em constantes mudangas tecnoldgicas e até culturais. Ou seja, como se afastou ou

manteve a esséncia do modelo tedrico adotado, no caso, o modelo GECON.
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Outro ponto de interesse no modelo de controladoria adotado na CAIXA sdo as
peculiaridades dessa empresa um pouco mais que sesquicentenaria, com 161 anos de
existéncia. Embora sendo uma empresa da administragdo publica indireta e exercendo
multiplas atividades de interesse social, como qualquer outro banco comercial, a CAIXA
depende das receitas geradas em suas operagdes para cobertura de suas despesas.

Considera-se um desafio colossal e peculiar para uma unidade de controladoria,
acompanhar e monitorar essa dupla face de atuacdo da CAIXA. A primeira face sendo a sua
atuacdo social fortemente vinculada a sua propria razdo de existir. Segundo informagdes
colhidas no site da CAIXA em 30 de Julho de 2022, a mesma ¢é responsavel pela
administracdo de inimeros fundos e programas sociais, como o Fundo de Garantia por Tempo
de Servico (FGTS) e o Programa do Seguro Desemprego; além de ter forte atuagdo no setor
de habitagdo. E como segunda face esta a atuagdo como banco comercial.

Para fazer frente a essa operacionalizacdo dicotomica, na qual todas as atividades da
empresa terminam impactando no seu resultado economico, a CAIXA deve manter o foco na
gestdo, no controle € acompanhamento de seus negdcios de tantas frentes, notadamente na
questao dos resultados e da rentabilidade.

Por fim, num ambiente financeiro internacionalizado e sujeito a constantes inovagdes
tecnoldgicas, investigar a forma como ¢ feita a estruturagao das atividades de uma unidade de
controladoria de instituicao financeira ¢ um estudo de caso interessante, muito mais quando se
trata de investigar uma institui¢do financeira do porte da CAIXA e que tem uma atuacgao
dicotomizada.

Dessa forma, a problematizagdo consiste em identificar e descrever como tem sido a
atuag¢do da Unidade de Controladoria da CAIXA, desde a sua implantagdo até a presente data.
Ou seja, se tem cumprido suficientemente com os pressupostos teoricos da Controladoria,
especialmente por tratar-se de uma empresa extremamente representativa do ponto de vista
social, que ao mesmo tempo, precisa gerar lucros suficientes para assegurar a continuidade de

suas operagoes.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Embora seja uma instituicdo financeira que atua fortemente na area comercial, a
CAIXA ¢ uma instituicdo totalmente singular no que concerne a sua atuacdo social. Logo,
faz-se extremamente necessario que haja uma unidade de controladoria bem estruturada, que
cumpra totalmente os objetivos aos quais se propde. Contribuindo para a sustentabilidade
financeira e a continuidade da empresa, de modo que possa exercer fielmente a sua missao
perante a sociedade brasileira, a qual, em muitas questdes relevantes, depende unicamente
desse banco atipico € um pouco mais que sesquicentenario.

O presente estudo se justifica pela importancia de revelar, na medida do possivel, o
quanto a Unidade de Controladoria da CAIXA esta contribuindo para os resultados

porventura positivos, e, consequentemente, para o desenvolvimento econémico da sociedade.
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1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Geral

r

O objetivo geral da pesquisa € analisar a estrutura da Controladoria da Caixa
Economica Federal, fazendo uma comparacao desde a sua implantagado até os dias atuais. Este
estudo de caso apresenta os conceitos de controladoria, analisando-os do ponto de vista das
instituicdes financeiras, com principal foco nos pressupostos e na base tedrica do modelo de
gestao econdmica - GECON, inicialmente implantado em grandes empresas brasileiras, como
também em grandes bancos do sistema financeiro nacional, no fim da década de 90.

Nesse contexto, os objetivos também englobam avaliar o desenvolvimento das
atividades de controladoria, notadamente face as inovagdes tecnolodgicas e avangos globais
ocorridos nas atividades financeiras. Descrever a importancia da CAIXA para a sociedade, do
ponto de vista de sua atuacdo social e também como banco comercial, por essa razao,

necessitando ter em sua estrutura uma unidade de controladoria que deve ser bem estruturada.

1.3.2 Especificos

e [Investigar como o GECON, o modelo de controladoria adotado pela CAIXA, trouxe
melhorias do ponto de vista dos resultados, e também pela internalizacdo da visdo
sist€émica e da cultura de custos e resultados por parte dos gestores;

e Identificar ¢ descrever como funciona atualmente o setor de controladoria da CAIXA,
considerando os avangos tecnologicos, as transformagdes e adaptagdes as especificidades
do mercado;

e Descrever como a Controladoria tem contribuido para o alcance dos objetivos da CAIXA,

por meio da andlise de resultados e da eficiéncia operacional.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 ACONTROLADORIA

As empresas sdo sistemas abertos no sentido de que interagem com a sociedade,
proporcionando desenvolvimento e aumento nos padrdes de vida das populagdes. Segundo
Churchman (1971), “sistema ¢ um conjunto de partes coordenadas para realizar um conjunto
de finalidades”.

Segundo Rodrigues (1998), a industria bancaria se equipara a qualquer outra empresa
no processo de interacdo com o ambiente, obtendo recursos que sdo transformados em
produtos e servicos, com a diferenca que pode usufruir dos recursos de terceiros para a
realizacdo de suas atividades. E, de acordo com Guerreiro (1989), as empresas sdo formadas
por elementos ou subsistemas interdependentes, interagindo com o objetivo de cumprir a
missdo previamente estabelecida, sendo eles:

° Subsistema Institucional, representado pelas crencgas, valores e expectativas que
norteiam empresarios, acionistas e socios do empreendimento. Esses valores dizem respeito
diretamente aos objetivos empresariais que posicionam a empresa diante de clientes,
fornecedores, empregados, governo e sociedade. Esse subsistema ¢ um conceito mais abstrato
e por isso mesmo pouco comentado e/ou reconhecido nas empresas;

° Subsistema Social diz respeito ao conjunto de pessoas que fazem parte da empresa e
suas peculiaridades, como a criatividade, os objetivos pessoais, a motiva¢do e o preparo
intelectual;

° Subsistema Formal ¢ a estrutura da empresa em departamentos com suas respectivas
funcdes, bem como as diretrizes de autoridade e responsabilidade, incluindo os limites de
algadas;

° Subsistema de Informacao, que da o adequado suporte ao informativo ao sistema de
gestdo, tanto em nivel gerencial, quanto em nivel operacional. Os dados sdo coletados e
processados, gerando informacgdes tUteis em todas as etapas do processo empresarial;

° Subsistema de Gestdo, que engloba os processos de planejamento, execugdo e
controle, caracterizado pela interacdo da empresa com o meio ambiente no intuito de atingir
0s seus objetivos;

° Subsistema Fisico, que Guerreiro (1989, p.170), compara com o “hardware” da
empresa, correspondendo aos elementos tangiveis como prédios, terrenos, moveis e utensilios,
veiculos, numerario, dentre outros, sendo este 0 meio com que pessoas (subsistema social),

com determinada autoridade e responsabilidade (subsistema formal) e munidas de
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informagdes (subsistema de informacdes), atuam conforme os principios (subsistema
Institucional), para gerir a empresa (subsistema de gestao).

Deixamos a citagdo do subsistema fisico por ultimo, porque Guerreiro (1989) o coloca
como elo entre todos os sistemas anteriormente citados.

E interessante citar que desde os primérdios, a principal finalidade do sistema empresa
esta relacionada a obten¢do do lucro. Catelli (2013, p.54), refor¢a que os lucros devem existir
ndo somente para a sobrevivéncia da empresa, mas também para o desenvolvimento
econdmico da sociedade. Ou seja, devemos esperar que as empresas tragam lucratividade,
porém, respeitando principios éticos aceitaveis e agregando valor para a sociedade.

E desse contexto de subsistemas interagindo no sistema empresa, nasce a necessidade
de se ter uma visdo sistémica do todo, permitindo conhecer o objetivo da entidade espelhado
em sua missao, valores e crencas e conhecendo a fundo as engrenagens que trabalham em
conjunto para alcangar os objetivos.

Surge entdo a figura da Controladoria, que ainda segundo Catelli (2013, p.173), “tem
as missoes de viabilizar e otimizar a aplicagdo dos conceitos de gestdo econdmica dentro da
empresa € otimizar os resultados da empresa”. A gestdo necessita ter acesso a dados tuteis,
oportunos e fidedignos para ter sucesso na condug@o dos negdcios.

Para Padoveze (2017, p.36), "a Controladoria tem como missdo suportar todo o
processo de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de informagdo, que ¢ um
sistema de apoio a gestao". A Controladoria, portanto, ¢ uma area da empresa com visao
ampla e detentora de instrumentos adequados ao funcionamento otimizado do todo,
principalmente um bom sistema de informagodes.

Interessante citar Libonati (2021) quando comenta que o fato dos primeiros
controladores terem sido recrutados nas areas de contabilidade e financas, decorre das
caracteristicas desses profissionais, por terem visao ampla da empresa que os torna capazes de
identificar os problemas como um todo, além de sugerir solucdes.

Sobre o sistema de informagdes, Padoveze (2017, p. 37) enfatiza que “a Controladoria
basicamente ¢ responsavel pelo Sistema de Informacao Contébil Gerencial da empresa e a sua
funcdo ¢ assegurar o resultado da Companhia”. A Controladoria deve estar em sintonia com
todos os processos da empresa, para assegurar a sua fungdo de controle e reporte aos usuarios
internos, de modo que possam ser realizadas as corregdes necessarias no planejamento das
atividades. Outro ponto importante ¢ que nao se pode furtar das tarefas regulatorias.

Ainda segundo Padoveze (2017), a estrutura da Controladoria se divide em duas

grandes areas: a area contdbil e fiscal, que alcanca as informagdes societarias e fiscais, a
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guarda de ativos, a responsabilidade pela publicagio dos demonstrativos, o controle
patrimonial e seguros, a questdo tributaria e o controle de inventérios, dentre outras. E a area
de planejamento e controle que se responsabiliza pela gestdo orgamentdria, projecdes e
simulagoes, e custos, dentre outras. Essas duas grandes areas se utilizam dos sistemas de
informagdes e de apoio as operagdes da empresa, permitindo ao Controller a sua efetiva
participagdo no processo de planejamento estratégico.

Quanto ao posicionamento da Unidade de Controladoria no organograma da empresa,
Padoveze (2017) entende que a Controladoria tem uma missao especifica e objetivos a serem
alcangados, ndo devendo ser considerada uma unidade de staff ou assessoria, mas sim, por ser
uma atividade administrativa e de carater operacional, deve ser considerada uma unidade de
linha.

Ou seja, mesmo tendo a responsabilidade de prestar apoio aos gestores da empresa,
ndo pode ser confundida com uma consultoria, assessoria ou staff da empresa. Segundo
Libonati (2021), as fungdes e atribui¢cdes da Controladoria a colocam no organograma como
uma area de linha, pois se tem decisdes a serem tomadas, também tem responsabilidades que
lhe serdo cobradas. No entanto, esse autor alerta que para manter a independéncia nas suas

acoes, a Controladoria deve estar hierarquicamente em nivel de diretoria.

Figura 1 — Missdo da Controladoria e demais areas da empresa

Missdo, Crengas
e Valores
A Empresa

Produtos/ Servigos
e Processos

AREAS DE RESPONSABILIDADE

Desenvolvimento
de Produtos

’ Financas

|

Compras ‘ ‘ Producgao ‘

’ Comercializagdo

Sistema de Informacgao de Apoio as Operagcdes
Sistema de Informacgao de Apoio a Gestao

CONTROLADORIA
Asseguradora da Eficacia Empresarial

Fonte: Padoveze (2017)

Por ter visao sistémica e conectar as informacgdes e resultados entre as diversas areas
da empresa, a Controladoria ¢ comprometida com a eficicia operacional. Por isso deve ser

considerada como uma unidade operacional, em linha com as demais unidades da empresa,
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existindo a figura de um Controller, cujo principal papel ¢ o de monitoramento dos planos de
acao da empresa.

Segundo Padoveze (2017), o Controller ndo toma decisdes operacionais, exceto as de
sua propria area, tendo como principal atividade monitorar o plano de agdo da empresa,
realizando uma avaliacdo coordenada de todos os gestores, com foco nos desempenhos e
resultados obtidos de forma global por setores. O Controller também deve exercer influéncia
nos demais gestores, fazendo isso por meio de seu conhecimento da ciéncia da gestdo
econdmica. Assim, a Controladoria, mesmo sendo uma unidade operacional, a missao ¢
diferenciada, pois assegura a eficacia empresarial por meio dos sistemas de informagdo de
apoio as operagdes e a gestdo (figura 1).

A Controladoria busca manter as engrenagens da empresa em bom funcionamento,
coletando e comunicando informacgdes qualificadas para auxiliar os gestores na escolha da
melhor alternativa diante das decisdes empresariais, podendo ser vista também como uma
ferramenta essencial ligada ao conceito de contabilidade gerencial.

Segundo Garrison et al. (2013, p. 2), a contabilidade gerencial envolve o fornecimento
de informacgdes uteis para os processos que ocorrem dentro da empresa. A diferenca entre a
contabilidade financeira como nds a conhecemos e a contabilidade gerencial reside nisso, pois
a primeira atende as necessidades dos usudrios externos, enquanto a contabilidade gerencial
fornece insumos informacionais para os gestores da organizacao (usudrios internos). Nisso
reside a aderéncia da contabilidade gerencial aos conceitos de controladoria e visao sistémica
da empresa, ou seja, do conhecimento integral do processo interno.

A contabilidade financeira revela as consequéncias de atividades passadas, ou seja, o
desempenho passado da empresa, a contabilidade gerencial foca nas decisdes que afetam o

futuro da organizacao estando assim diretamente ligada aos modelos de gestao.

2.2 A CONTROLADORIA NAS INSTITUICOES FINANCEIRAS

Em relacdo as institui¢des financeiras, Assis (2001) comenta que a estrutura das
unidades de Controladoria geralmente seguem o porte e a cultura de negocios da instituigcao
onde esta inserida, embora tenham atribuicdes e pontos em comum, quais sejam, a
administracdo do sistema de informagdes gerenciais, o fornecimento de informagdes
gerenciais as areas executivas, a apuracao dos resultados gerenciais e de performance, bem
como, o fornecimento de informacdes estratégicas para o planejamento das atividades.

O escopo da Controladoria em institui¢des financeiras estaria segregado em quatro
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macrofuncdes.

A primeira fungdo consiste na estruturagdo ¢ manuteng¢do de um SIG (sistema de
informagdes gerenciais) (...) A segunda fungdo estd relacionada ao fluxo de
informagdes dos negdcios, geradas para a tomada de decisdo dos gestores (...) A
terceira funcdo refere-se a apuracdo e disponibilizagdo dos resultados gerados nos
negocios, visando a avaliagao da performance dos executivos das unidades, produtos
e clientes (...) Por fim, a quarta fun¢do consiste no fornecimento de informagdes a
unidades internas, como base de dados para elaboracdo de plano de negdcios,
orcamento, analise corporativa, entre outras aplicacdes (Assis, 2001).

Em pesquisa que teve como objeto a Controladoria em institui¢des financeiras, Santos
(2005) fez uma comparacdo da Controladoria como ciéncia com o modelo de Controladoria
aplicado ao Banco do Brasil S.A., concluindo sobre a grande influéncia que a Controladoria
exerce nas organizagdes empresariais. No entanto, o autor faz questao de frisar que ndo existe
um Unico modelo a ser aplicado nas organizagdes, inclusive nas instituicdes financeiras, pois
estas apresentam uma grande complexidade e diversificagdo em suas atividades, e,
consequentemente, nas decisdes tomadas no seu ambito de atuagao.

Segundo Dornelles (1998), a instituicao financeira CAIXA ndo contava com uma area
de Controladoria até o ano de 1995. As atividades de controle eram realizadas de forma
descentralizada, sem comunicagdo entre os subsistemas da empresa, considerando valores
absolutos e sem espelhar os resultados de cada unidade ou produto, que eram apurados pelo
método de custeio de absorcao total.

Segundo o mesmo autor, a Controladoria foi implantada na CAIXA em 1996, com a
implementagdo de conceitos e premissas do Modelo de Gestado Econdmica (GECON), que
passaram a ser observados por todos os gestores da empresa. Dentre as mais relevantes
contribuicdes do GECON, houve a mudanca na metodologia de apuracdo de resultados e a

adocdo do prego de transferéncia para remuneracao de servigos entre unidades e produtos.

2.3 0 MODELO DE GESTAO ECONOMICA (GECON)

O modelo GECON foi concebido a partir do modelo conceitual dos subsistemas
internos da empresa. Segundo Guerreiro (1989), existe um condicionamento sistémico a partir
da missdo da empresa, que impacta diretamente nos subsistemas institucional, de gestao e de
informacodes, com destaque para o sistema institucional, onde se baseia o modelo de gestao da
empresa norteado pelas crencas, valores e a forma como a empresa conduz os seus negocios.

O subsistema de gestdo econdmica se posiciona no sistema de gestdo e se propde a
atingir os objetivos econdmicos contemplando os aspectos da rentabilidade. O sistema de

informacdes contém o subsistema de processamento de dados, responsavel pela obtengdo e
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processamento dos dados, de modo a que se obtenha informacdes uteis e adequadas aos
processos empresariais.
Um dos maiores desafios na idealizagdo de um modelo de gestdo estd na grande

diversidade de tipos e interesses das empresas.

Todavia, administrar ¢ tarefa dificil e complexa em decorréncia da quantidade e
caracteristicas distintivas dos fatores a serem manipulados, além da influéncia das
proprias dimensoes da empresa.

Analisando-se 0 modo de operacgdo e as caracteristicas de administracao de diversas
empresas, observa-se as mais diferenciadas preocupagdes em relagdo aos elementos
e variaveis empresariais (Guerreiro, 1989, p.229).

O modelo de gestdo ¢ norteado pelos principios e valores da empresa, assegurando a
reducdo do risco no cumprimento da missdao e garantindo a melhoria continua nos processos
da empresa. Um dos fatores mais relevantes dessa proposta ¢ a internalizacdo do modelo de
gestdo como um filosofia de trabalho, levando a atitudes construtivas e propiciando
engajamento e clima motivador em torno dos objetivos da empresa.

Outro ponto importante do modelo de gestao ¢ aferir se a empresa esta cumprindo com
sua missao no tocante aos produtos, servigos, recursos e esforcos, pois, se ndo estiver, precisa
realizar corre¢des em seus processos. Obviamente, os principios e definicdes do modelo de
gestdo impactam diretamente em todos os subsistemas da empresa.

Segundo Catelli (2013), o GECON comecou a ser estruturado por volta dos anos 70,
como area de pesquisa do Departamento de Contabilidade da FEA/USP e da FIPECAFI,
existindo varios trabalhos publicados com diversos professores e pesquisadores envolvidos.

O sistema GECON enxerga o resultado econdmico como decorréncia da a¢do dos
gestores da empresa, considerados como pessoas de confianca que colocam os interesses da

empresa acima dos interesses particulares de cada area. Quanto ao resultado econdmico:

A base conceitual aplicada para a mensuragao dos eventos econdmicos no sistema
GECON reveste-se de fundamental importancia, para que espelhe o valor econdmico
do patriménio, o resultado das atividades e o resultado global da empresa (Catelli,
2013, p. 287).

Apesar de toda a gama de conceitos e subsistemas que envolvem o sistema de gestao
econdmica (GECON), Catelli (2013) reforca que as pecas basilares da gestdo por resultados
econdmicos sao o modelo de gestdo e o sistema de informagdes, este ultimo concebido de
uma forma holistica, interagindo com a contabilidade/controladoria, administra¢ao, economia,
sistemas e financas da empresa.

Nao ¢ objetivo desta revisdo de literatura exaurir todos os aspectos e funcionalidades
do modelo GECON, porém ¢ importante citar algumas caracteristicas que o tornaram a op¢ao

viabilizada para unidades de controladoria de bancos reconhecidamente importantes do
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sistema financeiro nacional, como o Banco do Brasil e a Caixa.

Catelli (2013) cita que a efetivagdo do resultado no GECON ¢ obtida por meio das
informacdes gerenciais, sendo o modelo de mensuracdo do resultado um dos quesitos
fundamentais para a implementagdo dos subsistemas de informagdes gerenciais. Os
subsistemas de informagdes gerenciais sdo concebidos mediante a utilizacdo de um conjunto
de conceitos que possibilitam a medi¢ao do resultado economico de forma correta.

Dentre esses conceitos estdo a competéncia de periodos, os pregos de transferéncia
departamentais, os custos de oportunidade dos recursos operacionais ativados, o método de
custeio variavel, a margem de contribuicdo, o resultado de produtos, o resultado dos centros
de resultados e o valor do dinheiro no tempo.

Ainda segundo Catelli (2013, p. 370) quanto a aplicacdo do GECON em institui¢des
financeiras, “o resultado econdmico da empresa ¢ formado pelos resultados econdmicos das
areas que a compdem. Essas areas sdo definidas como centros de responsabilidade”.

As atividades realizadas nessas areas consomem recursos € geram produtos € servigos,
onde 0s recursos por serem escassos possuem valor econdmico (custos) € os produtos e
servicos geram receitas, originando o resultado econdmico das areas.

Portanto, o resultado das atividades ¢ formado por diversos eventos que no modelo sao
denominados de “Eventos Economicos”, por impactarem diretamente no resultado da
empresa. Outra faceta importante quando a aplicagdo do GECON em instituigdes financeiras ¢

a questao do rateio de despesas departamentais, segundo Catelli (2013):

Tendo em vista que grande parcela das despesas de uma instituigdo financeira ¢ de
natureza fixa, defende-se frequentemente a ideia de que devem ser “alocadas” aos
produtos/servicos, (...) Do mesmo modo, despesas da Administracdo Central sdo
repassadas as agéncias, com base na premissa de que sdo essas unidades que
realizam as operagdes, e, assim, geram o resultado do banco. Entendemos que, do
ponto de vista gerencial e econdmico, essas crengas ¢ ideias carecem de sustentagao.
Todas as areas, ¢ ndo apenas as agéncias, contribuem para a formagdo do resultado
global de uma instituigdo.

No modelo GECON, portanto, o método do custeio por absor¢do ¢ afastado porque

aloca custos departamentais aos produtos e areas, levando a graus de distor¢des que podem

induzir os gestores a tomarem decisdes equivocadas.

2.4 O MODELO GECON NA CAIXA
2.4.1 Sobre a CAIXA

A histéria da CAIXA comeca em 12 de janeiro de 1861, ocasido em que Dom Pedro I1

assina o Decreto n° 2.723 fundando Caixa Economica da Corte, que no cerne de sua atuacao
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era conhecida como “Monte de Socorro”, onde escravizados depositavam suas moedas na
esperanca de comprar a sua carta de alforria. Nao a toa a CAIXA ¢ chamado o “banco dos
brasileiros", pois tem caminhado lado a lado com a trajetoria do pais.

A visao da CAIXA ¢ “ser o maior parceiro dos brasileiros, reconhecido pela
capacidade de transformag¢do, com eficiéncia e rentabilidade” e os valores que norteiam as
acoes da CAIXA sd3o o foco no Cliente, a integridade, a meritocracia e a responsabilidade
socioambiental, tendo o proposito de “ser o banco de todos os brasileiros”. Ainda, conforme

informacodes disponibilizadas publicamente:

A estratégia para o alcance da Visdo esta centrada nos objetivos e agdes de gestdo,
que buscam flexibilidade, competitividade e simplicidade, além de manter os
principios da governanga e incentivar a adogdo de praticas socioambientais com
impacto positivo em todos os negocios (Site da CAIXA).

De acordo com o estatuto social da Caixa Econdmica Federal - CEF aprovado em 14
de Dezembro de 2017 e alteragdes posteriores, € com base na alteragdo em 04 de agosto de
2021, a CEF tendo como nome de fantasia CAIXA, ¢ uma empresa publica com
personalidade juridica de direito privado, de patrimonio proprio e autonomia administrativa
vinculada ao Ministério da Economia. Conforme Art. 18, inciso 1 do estatuto, os
administradores devem seguir as normas legais pertinentes a administragdo publica indireta,
observando os principios € melhores praticas formuladas por institui¢des e foruns nacionais e
internacionais, no tema da governancga corporativa.

Além disso, como integrante do Sistema Financeiro Nacional (SFN), com a tipicidade
de auxiliar da execug¢do a politicas de crédito do governo federal, a CAIXA esta sujeita as
decisdes e a disciplina de 6rgdos competentes, bem como, por ter atuagdo de um banco
comercial, também esta sujeito a supervisao e fiscalizacdo do Banco Central do Brasil (BCB).

Em continuidade a sua missao de cunho social, o Relatorio de Administracdao do 4°
trimestre de 2021 revela que a CAIXA, durante aquele ano, pagou um montante de R$ 250,4
bilhdes em beneficios sociais continuados e emergenciais, contemplando os programas
Auxilio Emergencial, Beneficio Emergencial de Preservacdo do Emprego e Renda - BEm,
Auxilio Brasil, Bolsa Familia, Seguro-Desemprego, Abono Salarial, dentre outros. Sendo os
dois primeiros programas considerados fundamentais para proteger a parte da populagdo que
se encontrou em situagdo de vulnerabilidade, devido a pandemia da COVID-19.

E fato notorio que em 2019 e 2020, as agéncias da CAIXA se tornaram um ponto de
esperanca para milhdes de brasileiros atingidos financeiramente pela calamidade mundial.
Segundo dados divulgados em sua Central de Resultados, apesar da crise e do esfor¢o em

ceder suas agéncias e pessoal para atender diuturnamente a populagdo em vulnerabilidade
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durante a pandemia, a CAIXA obteve lucro liquido em 2021 superior a 2020.

2.4.2 A implantacio da Unidade de Controladoria

As peculiaridades da CAIXA, notadamente a sua atuagdao dicotdmica como banco
social responsavel pela operacionalizagdo de politicas publicas e ao mesmo tempo, banco
comercial que busca rentabilidade para ser sustentavel, tornou o seu modelo de gestdo distinto
de qualquer outra instituicdo financeira e, consequentemente, a tarefa de implantar a sua

unidade de controladoria foi um grande desafio. Para Dornelles (1998):

Como Institui¢do Financeira que atua em um mercado altamente competitivo, da
CAIXA ¢ exigido o mesmo desempenho operacional dos concorrentes, ndo s6 no
que diz respeito a resultados econdmicos e financeiros como também no que diz
respeito 8 modernidade e velocidade da prestacdo de servigos.

Por outro lado, enquanto Empresa Publica, sdo-lhe impostas diversas limitagdes que
dificultam, sobremaneira, sua participacdo nesse mercado, e, enquanto executora de
programas sociais do Governo e administradora de fundos e programas sociais, em
diversos produtos ndo lhe ¢ dada a plena gestdo dos negdcios, em face de politicas
governamentais e/ou do alto grau de normalizagdo e controle existentes.

Ou seja, na mesma dimensao das dificuldades de gestdo que a CAIXA enfrentava, era
necessario possuir uma unidade de controladoria. Diante dessa lacuna, em 1996 a CAIXA
contratou a consultoria da FIPECAFI/USP para lhe auxiliar nessa empreitada. Até aquela
época as atividades de gestdo, controle e apuracao de resultados eram feitas de forma nao
cientifica, descentralizada em varias unidades.

Obviamente, os resultados eram questionados e a area responsavel pela apuracio e
apropriacdo dos custos ndo apresentava justificativas plausiveis. A gestdo ndo era satisfatoria,
notadamente no tocante a custos e resultados. De acordo com Dornelles (1998), a justificativa
para a implantagdo do GECON foi o fato de que, mesmo sendo uma empresa do sistema
financeiro parceira do governo federal, a CAIXA ndo contava com recursos da unido para
assegurar a sua continuidade, dependendo exclusivamente da rentabilidade de seus negdcios,
dimensao na qual a gestdo deveria se concentrar.

Assim, corroborando com a visao de Guerreiro (1989), de que o modo de operagao e
as caracteristicas de administracio de diversas empresas geram as mais diferentes
preocupagdes em relacdo aos elementos e varidveis empresariais, o modelo GECON foi
adaptado a realidade e necessidades da CAIXA.

A Unidade de Controladoria foi considerada, a época, uma area do subsistema central
(figura 2), posicionada no subgrupo de assessoramento estratégico, ao lado das unidades de

negocio e das areas de apoio logistico.
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A Controladoria nasceu com a missdo de “induzir os gestores a otimizag¢do do
resultado econdmico global da CAIXA e dos Fundos e Programas por ela administrados”
(Dornelles, 1998, p. 677), sendo-lhe atribuidas as seguintes responsabilidades: fornecer
indicadores precisos, propiciando a avaliacdo objetiva dos resultados da empresa; e fornecer
insumos necessarios ao processo de planejamento, motivando os gestores a buscarem a

melhoria de produtos e processos produtivos.

Figura 2 — Modelo Organizacional do Subsistema Central da Caixa

DIRETORIA
COLEGIADA

AREAS AREAS DE

AREAS DE
DE APOIO i v ASSESSORAMENTO

LOGISTICO ESTRATEGICO

Fonte: Dornelles (1998)

Ainda Segundo Dornelles (1998), em aderéncia ao modelo de controladoria GECON,
a Controladoria da CAIXA foi desenhada utilizando-se de dois instrumentos fundamentais: o
processo de gestdo e o sistema de informagdes gerenciais, sendo o processo de gestdo
correspondente ao processo de planejamento, execucdo e controle, visando a garantia da
eficacia organizacional. O sistema de informagdes teria o papel fundamental de produzir
informagdes capazes de sustentar as decisdes ocorridas em todas as fases do processo
empresarial e, principalmente, de apurar adequadamente o resultado econdmico das areas,
atividades, segmentos, produtos, servigos e clientes da empresa.

Neste sentido, Dornelles (1998, p.677) apresenta as Macrofungdes da Controladoria da
CAIXA:

Macrofungdes: Na escolha do modelo de controladoria para a CAIXA, optou-se pela
manutencdo dos seguintes blocos de atribuigdes sob o mesmo gestor de forma a
obter-se uma maior consisténcia nas informacdes geradas e maior facilidade no
atingimento da sua Missdo:

- Programag@o econdmico-financeira e controle dos orgamentos;

- Apuracgdo e avaliagdo de custos, resultados e desempenhos;

- Padronizacdo e racionalizac¢do de informagdes gerenciais ¢ de controles internos;

- Contabilidade societaria; e

- Planejamento e controle tributario.

Em aderéncia a ideia cientificamente aceita de adaptar-se as caracteristicas da

empresa, a macrofun¢do da Controladoria denominada “Programagdo econdmico-financeira e

controle dos orcamentos” foi desdobrada em duas, sendo uma delas denominada “Or¢camento
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Legal”, referente as atividades da fun¢do governamental.

Ainda segundo Dornelles (1998), o modelo GECON adaptado por meio dos estudos
realizados pela consultoria da equipe FIPECAFI, trouxe contribui¢des relevantes ao modelo
de controladoria implantado na CAIXA:

° Mudanca no método de apuracdo dos custos e resultados das unidades e produtos,
passando do método de custeio de absor¢do total em func¢do dos volumes absolutos dos
resultados, para o método de custeio direto ou varidvel, sendo alocados as unidades e aos
produtos somente os custos e receitas diretamente identificados a essas unidades e/ou
produtos, ndo sendo realizados rateios de custos fixos;

° Adocao do preco de transferéncia para remuneragdo de servigos entre unidades,
notadamente na prestacdo de servicos de arrecadagdo e pagamentos por conta de convénios;
° Avaliacao do resultado em func¢do da melhor oportunidade de negdcio disponivel no
mercado, por meio da atribuicdo de um custo ou uma receita de oportunidade denominado
de prego de transferéncia financeiro cobrado na forma de custo quando uma aplicagdo de
recursos ¢ realizada, e na forma de receita, no caso de uma operacdo de captacido de
recursos;

° Criacdo da figura do “Caixa Central” no sistema de apuragdo de custos e resultados,
para controle e operacionalizagdo dos custos e receitas de oportunidade, realizando as
transagOes de compra e venda de dinheiro com as unidades operacionais e produtos operados

pela instituigdo (figura 3).

Figura 3 — Modelo do Caixa Central
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Fonte: Dornelles (1998)
Segundo Dornelles (1998), ap6s a criagdo da unidade e a adogdo do GECON como
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modelo de controladoria da CAIXA, obteve-se por parte dos gestores uma melhora na
aceitacdo da area e das informacgdes fornecidas por ela.

Em trabalho posterior realizado junto a CAIXA, Rios (2008, p. 48) afirma que “a CEF
possui uma Controladoria teoricamente perfeita. Sua estruturacao, as diretrizes, a colocacao
do setor dentro da organizagdo, tudo ¢ academicamente correto, claro, gragas ao estudo feito
pela equipe da FIPECAFI com apoio de funcionarios da instituicao”.

No entanto, o0 mesmo autor cita que a divulgacdo dos projetos, inclusive da area de
controladoria, poderiam ter mais publicidade dentro da empresa. A pagina da Controladoria
no ambiente interno permanecia na ocasido incompleta, com links vazios e poucas
informacodes sobre a area ¢ suas fungoes.

Os modelos de controladoria sdo bastante adaptaveis aos modelos de negbcio, desde
que mantenham o pressuposto basico de uma visao sistémica da empresa. Inclusive, segundo
Santos apud Willson et al. (1999, p.3), as fungdes da Controladoria teriam sofrido uma
mudanga substancial ao longo do tempo. Dessa afirmagdo depreende-se que cada nicho de
mercado pode demandar diferentes fun¢des ¢ modelos de Controladoria, bem como, por
estarem interagindo em sistemas abertos sofrem modificagdes a partir das demandas e
desenvolvimento dos mercados onde esté inserido.

Assim, sobre as instituicdes financeiras infere-se que devido a alta complexidade de
suas operagdes, aos diversos tipos de risco em exposicdo, as inovacdes tecnoldgicas e a
necessidade de tomada de decisOes sobre ativos financeiros relevantes, a unidade de
controladoria das institui¢des financeiras permanece em constante evolugdo, buscando o
aperfeicoamento e a sobrevivéncia dessas empresas.

No caso da CAIXA, com as peculiaridades que a tornam um caso Unico e desafiante

no mercado das institui¢des financeiras brasileiras, isto também ¢ esperado.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem como objetivo geral a revisdo dos conceitos teoricos de
controladoria, analisando-os do ponto de vista das instituicdes financeiras e focando nos
pressupostos e base teorica do Modelo de Gestdo Econdmica - GECON, que representa o
nascedouro dos conceitos adotados por unidades de controladoria de grandes instituicdes
financeiras no fim da década de 90, como o Banco do Brasil e, notadamente a Caixa
Economica Federal (Caixa) por meio de consultoria 8 FIPECAFI/USP.

A CAIXA ¢ instituicdo financeira de grande porte e atipica, que ao atuar como banco
comercial e banco social, se reveste de interesse nos objetivos especificos deste estudo de
caso, sobre como modelos de controladoria sdo adaptaveis a estrutura e desenho
organizacional das empresas, por mais complexas que sejam.

Segundo Yin (1994), os estudos de caso podem ser exploratdrios, descritivos ou
explanatorios. Seguindo a linha de pensamento desse autor, o presente estudo de caso tem
carater exploratdrio, pois ha pouco controle sobre os acontecimentos estudados e o foco esta
em um fenomeno contemporaneo da vida real, neste caso, uma unidade de controladoria de
institui¢do financeira, a CAIXA.

Ainda de acordo com Yin (1994), “uma questdo muito comum sobre os estudos de
caso ¢ que eles fornecem poucas bases para a generalizacao cientifica”. A pesquisa de estudo
de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico como de casos multiplos. E segundo Gil
(2002), a pesquisa exploratoria permite a familiarizagdo com o problema, para torna-lo mais
palpavel e at¢ mesmo construir hipoteses sobre o assunto, além de aprimorar ideias e ter
intui¢des sobre o tema estudado.

O planejamento da pesquisa exploratoria, segundo o mesmo autor, ¢ bastante flexivel
com o objetivo de descobrir ideias e pensamentos, descrever caracteristicas e fungdes,
envolvendo levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tém ou tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado, além da andlise de outro exemplos que
facilitem a compreensao. Trata-se de um processo nao estruturado e de carater qualitativo.

Ao realizar o estudo de caso sobre o modelo de controladoria adotado na CAIXA nao
seria improvavel pressupor, intuitivamente, que a ado¢gdo do modelo trouxe melhorias do
ponto de vista dos resultados, a época de sua implantagdo e definiu 0 modo como funciona
atualmente o setor de controladoria da CAIXA, mesmo diante dos avangos tecnoldgicos, das
transformagdes e adaptacdes as especificidades do mercado.

O interesse na realizacdo desta pesquisa surgiu durante os estudos da disciplina
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Controladoria, especificamente o modelo GECON. Neste contexto, Selltiz (1965) apud
Lakatos (2013), comenta:

O tema geral de um estudo também pode ser sugerido por alguma vantagem
pratica ou interesse cientifico ou intelectual em beneficio dos conhecimentos
sobre certa situagdo particular.

Quanto aos instrumentos ou técnicas de pesquisa, este trabalho se utilizou da técnica
de documentagdo indireta, consubstanciada na revisdo e pesquisa bibliograficas e pela técnica
de observacdo direta extensiva, em pesquisa de campo por meio de questiondrio enviado a
Unidade de Controladoria da CAIXA. No entanto, também foram realizadas entrevistas
simples por meio de contatos diretos, por telefone, com dois empregados da CAIXA ainda em
atividade, sendo um lotado na Auditoria Interna e outro responsavel pela Escola de Auditoria

da CAIXA. Para Lakatos (2013):

10.2.5.3 TECNICAS Consideradas como um conjunto de preceitos ou processos de
que se serve uma ciéncia, sdo, também, a habilidade para usar esses preceitos ou
normas, na obteng@o de seus propoésitos. Correspondem, portanto, a parte pratica de
coleta de dados. Apresentam duas grandes divisdes: documentacdo indireta,
abrangendo a pesquisa documental e a bibliografica e documentagdo direta.

A pesquisa bibliografica teve o objetivo de identificar e conhecer as diferentes
contribui¢des cientificas ja realizadas sobre o tema, de forma a adicionar/atualizar com novas
perspectivas, além de conhecer as expectativas da Controladoria no presente, considerando as
mudangas sociais e econdmicas, bem como as inovagdes tecnolégicas em curso.

A analise levou em conta o confronto dos conceitos e pressupostos da revisao tedrica,
com as fontes que versam sobre os modelos atualmente adotados pela Controladoria em
instituicdes financeiras, tendo contemplado pesquisas em livros, artigos, semindrios e noticias
sobre o tema em sites especializados e sites de instituigdes governamentais.

Especificamente com relacio a CAIXA, a revisdo da literatura contemplou
informagdes sobre a institui¢do retiradas de trabalhos anteriores, sites especializados, sites
oficiais da institui¢do ¢ documentos internos cujo acesso foi possivel, utilizando as técnicas
de obtencdo de dados por meio de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e/ou contato

direto, sendo as principais fontes:

a) Fontes Primarias - dados historicos, bibliograficos e estatisticos; informagdes,
pesquisas e material cartografico; arquivos oficiais e particulares; registros em geral;
documentacao pessoal (diarios, memorias, autobiografias); correspondéncia publica
ou privada etc.

b) Fontes Secundarias - imprensa em geral e obras literarias (Lakatos, 2013, p.159).

As pesquisas iniciais de carater exploratorio foram feitas por meio de documentos
publicos e também contatos diretos com empregados ativos da CAIXA. A revisdo tedrica, as

pesquisas documentais € o contato direto subsidiaram o envio de questiondrio a area
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envolvida no estudo de caso.

Questionario ¢ um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do
entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o questionario ao informante, pelo
correio ou por um portador; depois de preenchido, o pesquisador devolve-o do
mesmo modo (Lakatos, 2013, p.201).

Por se tratar de pesquisa que envolve dados de empresa publica, o envio do
questionario foi precedido por pedido de autorizagao conduzido pelo Professor Orientador da
pesquisa. O questiondrio foi encaminhado em 1° de Setembro de 2022, mediante e-mail
destinado a endereco eletronico vinculado a Vice-Presidéncia de Finangas e Controladoria da
Caixa, tendo sido redirecionado internamente para a Diretoria Executiva de Contadoria e
Controladoria (DECON). No redirecionamento, a DECON foi identificada como sendo a
Unidade de Controladoria da CAIXA.

No corpo da mensagem foi encaminhado o link do formulario criado na plataforma
Google Forms, composto por questdes discursivas e de multipla escolha, sem obrigatoriedade
de identificagdo do responsavel pelas respostas, abrangendo os aspectos relacionados na

tabela 1.

Tabela 1 — Questionério sobre a Atuacdo da Area de Controladoria da CAIXA

Questionario sobre a Atuacgio da Area de Controladoria da CAIXA

1 - A unidade de Controladoria tem sua missdo especifica, valores e/ou visdo estratégica definidos?
Se sim, cite-os abaixo.

1.1 - Indique se no modelo de controladoria da CAIXA existe a figura do Controller e qual a
fungao/cargo exercido na empresa.

1.2 - Como se apresenta o organograma da Unidade de Controladoria, com suas subunidades e
respectivas fungdes e cargos?

2 - Segundo Dornelles (1998), na escolha do modelo de controladoria implantado na CAIXA,
optou-se pela manutencdo de blocos de atuacdo sob o mesmo gestor, identificados por
macrofuncdes para obter uma maior consisténcia nas informacdes geradas e maior facilidade no
atingimento da missao da Controladoria. Diante dessa assertiva:

- Responda quais das macrofungdes abaixo permanecem sob a responsabilidade da Controladoria
da CAIXA;

- Insira comentarios que julgar pertinentes; e

- Comente sobre outras fungdes que a Controladoria exerce atualmente.

a. Macrofungdo Programagdo econdmico-financeira e controle dos orgamentos -

Responsabilidade da Controladoria?
I. Sim

il. Nao



b. Macrofuncdo Apuragdo e avaliagdo de custos, resultados e desempenhos - Responsabilidade da

Controladoria?
1. Sim
il. Nao

c. Macrofun¢do Padronizagdo e racionalizacdo de informacdes gerenciais e de controles internos
- Responsabilidade da Controladoria?
i. Sim
ii. Nao
d.  Macrofungdo Contabilidade Societaria - Responsabilidade da Controladoria?
L. Sim
ii. Nao
e. Macrofun¢do Planejamento e controle tributario - Responsabilidade da Controladoria?
1. Sim

il. Nao

3 - Quanto ao posicionamento da Unidade de Controladoria no organograma de uma empresa,
Padoveze (2017) entende que a Controladoria tem uma missdo especifica e objetivos a serem
alcangados, ndo devendo ser considerada uma unidade de staff ou assessoria, mas sim uma unidade
de carater operacional. No organograma da CAIXA, a Unidade de Controladoria esta posicionada
como unidade de:

a. Linha
b. Staff

3.1 - Considerando a informagdo acima, como se da o relacionamento, a informagdo e/ou
comunicagdo com as demais unidades da CAIXA e com as empresas subsidiarias?

3.2 - A Unidade de Controladoria realiza acdes de endomarketing, tais como a existéncia de pagina
na intranet para divulgagdo de suas atividades e resultados apurados?

3.3 - Existe local na intranet, ou site de internet (se publico, citar) que apresente o histérico da
Unidade de Controladoria da CAIXA?

4 - Segundo Padoveze (2017, p.36), "A Controladoria tem como missdo suportar todo o processo
de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de informagdo, que ¢ um sistema de apoio a
gestdo". Considerando esta afirmag@o, descreva quais sdo os sistemas de gestdo e¢ informagéo
atualmente geridos e/ou utilizados pela Unidade de Controladoria da CAIXA.

4.1 - Diante dos avangos tecnologicos, comente em linhas gerais sobre a solugdo (arquitetura de
TI) utilizada pela CAIXA no seus sistemas de informagdes.

5 - Comente sobre o modelo/sistema utilizado para avaliacdo do resultado economico de areas,
produtos e clientes da CAIXA.

5.1 - Marque se os conceitos abaixo reportam, ou ndo, ao modelo de avaliagdo do resultado
atualmente utilizado na CAIXA, colocando comentarios logo abaixo:

34
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Custeio Direto ou Variavel

ISII

Caixa Central

Centro de Custos

a o

Centro de Resultados
Custo de Oportunidade
Preco de transferéncia para remuneracéo de servigos entre unidades.

Preco de Transferéncia Financeiro

P oo

Custeio baseado em atividades (ABC)

6 - Segundo Dornelles (1998), em decorréncia da atuagdo dicotdmica da CAIXA (banco comercial
e banco operador de politicas publicas), a macrofungdo programagdo econdOmico-financeira e
controle dos or¢amentos foi inicialmente desdobrada em duas: O Orgcamento Legal, seguindo as
regras e limites especificos das politicas sociais, e 0 processo de planejamento normal da Empresa.

7 - Atuacdo dos empregados lotados na Unidade de Controladoria.

7.1 - Existem perfis, competéncias e/ou processo seletivo interno, para atuar na area?

7.2 - A Unidade de Controladoria tem uma politica propria de treinamento/preparagdo de seus
empregados?

7.3 - A Unidade de Controladoria tem manual normativo especifico, ¢ caso tenha possui acesso
publico, podendo ser disponibilizado nesta pesquisa?

8 - A Unidade de Controladoria ¢ responsavel por informagdes publicas sobre a atuacdo da
CAIXA? Se sim, quais sdo elas?

9 - A Unidade de Controladoria da CAIXA foi indicada e/ou obteve prémios/certificados de
eficiéncia outorgados por instituicdes publicas e/ou privadas? Se sim, cita-los abaixo.

Fonte: Autora

As metodologias utilizadas neste trabalho foram orientadas para a realizagdo de um
estudo de caso que, embora incipiente, tem como objetivo contribuir para conhecer o
funcionamento de uma Unidade de Controladoria de instituicdo financeira atipica. Mesmo
tendo como objeto de estudo um unico caso e por essa razdo tendo alcance restrito, esta
pesquisa pode influenciar no sentido de serem realizados novos estudos, para aprofundar o
conhecimento sobre as atividades de controladoria em empresas diferenciadas e complexas,

como sao as institui¢des financeiras.



36

4 ANALISE DOS DADOS

O objetivo geral da pesquisa ¢ analisar a estrutura da Controladoria da Caixa
Economica Federal, fazendo uma comparacdo desde a sua implantagcdo até os dias atuais; e
tem como objetivos especificos verificar como o Modelo de Gestao Economica - GECON,
adotado a época da implanta¢do da Unidade de Controladoria, trouxe melhorias do ponto de
vista de custos e resultados, ¢ da internalizacdo da visdo sist€émica na CAIXA. Além de
identificar como funciona atualmente a Unidade de Controladoria € como ela contribui para o
alcance dos objetivos empresariais.

Em linhas gerais, esta pesquisa identifica os desdobramentos da Unidade de
Controladoria diante dos avancgos tecnologicos, crescimento, transformagdes ¢ adaptagdes da
CAIXA as especificidades do mercado, notadamente numa 4area complexa de instituicoes
financeiras, tendo a CAIXA um diferencial relevante, a atuacdo dicotdmica como banco
social, responsével por politicas publicas e também como banco comercial.

Segundo Lakatos (2013), o nucleo central de uma pesquisa consiste na andlise e

interpretagdo dos dados obtidos durante a pesquisa:

Para Best (1972, p.152), "representa a aplicagdo ldgica dedutiva e indutiva do
processo de investigacdo". A importancia dos dados estd ndo em si mesmos, mas em
proporcionarem respostas as investigacoes (Lakatos, 2013, p.167).

Assim, com base na metodologia adotada neste estudo de caso, inicialmente
analisaremos os dados coletados por meio dos documentos da CAIXA, em seguida as
respostas do entrevistado.

Segundo o estatuto social da Caixa Economica Federal - CEF na atualizacdo aprovada
em 04 de agosto de 2021, “a CEF ¢ uma instituicdo financeira sob a forma de empresa
publica, dotada de personalidade juridica de direito privado, com patriménio proprio e
autonomia administrativa, vinculada ao Ministério da Economia”.

A CEF, que adota o nome de fantasia de CAIXA, tem como objetivo social, dentre

outros:

Prestar servigos bancarios de qualquer natureza, por meio de operagdes ativas,
passivas e acessorias, inclusive de intermediacdo e suprimento financeiro, sob suas
multiplas formas, e o exercicio de quaisquer atividades facultadas as instituigdes
integrantes do Sistema Financeiro Nacional (Estatuto Social da Caixa Econdmica
Federal - CEF (Conforme Ata da Assembleia Geral Extraordinaria 04 de agosto de
2021).

Além das atividades acima, de cunho eminentemente comercial, a CAIXA permanece
como responsavel por administrar fundos e programas do Governo Federal, atuando como

agente financeiro dos programas oficiais de habitacdo, saneamento e infraestrutura, sendo o
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principal 6rgdo de execucdo da politica habitacional e de saneamento do Governo Federal.
Além disso, tem a especificidade de administrar as loterias e sorteios federais, bem como
mantém o monopdlio das operagdes de Penhor, uma das mais antigas do pais.

Dessa forma, a atuacao da CAIXA permanece dicotdmica e uma empresa desse porte,
com inimeras e relevantes exigéncias legais, enfrenta grandes desafios para manter o
equilibrio financeiro e a rentabilidade. Portanto, no Estatuto esta clara a sua preocupagdo com
a Governanga Corporativa, no Art. 18, inciso 1, que exige dos administradores a observancia
das normas legais ligadas a administracdo publica indireta, e dos principios e melhores
préaticas ditadas por institui¢des e foruns nacionais e internacionais, neste tema.

Mantendo os seus valores e crengas, a instituicdo financeira CAIXA cresceu
vertiginosamente nos ultimos 25 anos. Atualmente, forma um conglomerado constituido pela
controladora CAIXA e suas subsididrias CAIXA Asset, braco de gestdo de fundos de
investimento, a CAIXA Cartdes Holding S.A. atuando no ecossistema de meios de
pagamento, a CAIXA Loterias S.A, no ramo de prémios e sorteios, ¢ a CAIXA Seguridade,
responsavel pela participagdo nos negocios de seguridade.

No papel de controladora do conglomerado, a CAIXA monitora continuamente a sua

estratégia corporativa, assegurando a sua execug¢do e realizando as corregcdes necessarias.

Figura 4 — Subsidiarias da CAIXA

CAIXA
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Seguridade Loterias Cartoes DTVM

Fonte: Site da institui¢do

Segundo Catelli (2013, p. 346), “a missao da controladoria sera assegurar a otimizagao
do resultado econdomico da organizagdo”. Para realizar a sua missdo, a Unidade de
Controladoria deve subsidiar o processo de gestdo, considerando a adequacdo a realidade da
empresa diante do meio ambiente em que atua. A Controladoria também deve apoiar a
avaliacdo de desempenho, elaborando minimamente a analise de desempenho das areas para
acompanhamento e controle.

Segundo Dornelles (1998), a época da implantagdo da Unidade de Controladoria, a

CAIXA tinha representatividade em todo o territorio nacional através de 1.803 unidades, sem
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especificar o tipo de unidade. As unidades da CAIXA contavam, a época, com agéncias de
atendimento aos clientes e unidades administrativas denominadas “Areas-meio”, sendo que
estas ultimas sofreram diversas reestruturagdes e enxugamentos nos ultimos anos, visando a
diminui¢do das despesas operacionais da empresa.

Obviamente que diante do tempo decorrido, dos avangos tecnoldgicos e o consequente
crescimento da empresa, inferimos que o modelo e as atividades da Unidade de Controladoria
se tornaram muito mais complexas. Analisando os dados atuais verifica-se que catapultada
pelos avangos tecnoldgicos dos ultimos anos nas instituigdes financeiras, especialmente a
partir de 2010 com a crescente utilizacdo de meios digitais e a expansdao dos negdcios por
meio do conglomerado, a CAIXA aumentou consideravelmente os meios de interagdes com
os seus clientes.

Conforme informagdes no documento Relatorio Integrado 2021 (p.169), a CAIXA
possui uma estrutura que conta com 55.355 canais de atendimento, distribuidos entre agéncias
e postos de atendimento, salas de autoatendimento, posto de atendimento eletronico, unidades
lotéricas, correspondentes bancarios e bancos 24h, distribuidos em todas as regides do pais,

conforme figura apresentada na sequéncia.

Figura 5 — Canais de Atendimento da CAIXA

CANAIS
ATENDIMENTO
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Undadelote 14 281 @8 643 394 244 180 378 5886 260 234 2K
Correspondente -
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Fonte: Relatorio Integrado 2021

O Relatorio Integrado 2021 também refor¢a a atuacdo dicotdmica da CAIXA como
agente de politicas publicas do Governo Federal, adequando-se as dificuldades da diversidade

geografica brasileira, usando para isso também de inovagdo e criatividade para criar novos
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canais de distribuicdo adaptados as necessidades regionais, para prestar atendimento a regides
de dificil acesso.

Como exemplo, em 2021 foi disponibilizado o Caminhdo de Atendimento Itinerante,
prevendo-se a disponibilizacdo de uma frota de 10 caminhdes para atendimento no inicio de
2022, em todas as regides do pais. Por meio da unidade movel Barco CAIXA sdo atendidas as
unidades Ilha do Marajé (PA) e Chico Mendes (AM). Em dezembro de 2021, a CAIXA
enviou empregados especialistas da area de Governo, Habitacdo e FGTS para prestar aos
municipios atingidos pelas enchentes nos estados da Bahia e Minas Gerais, encaminhando trés
caminhdes-agéncia para os municipios de Aguas Formosas (MG), Medeiros Neto (BA) e
Itabuna (BA).

Neste ponto, faz-se importante destacar a preocupacdo da CAIXA com sua atuagdo
social, sendo o principal 6rgdo de execugdo das politicas sociais do Governo Federal, mas,
sem descuidar-se dos resultados. Segundo o Relatorio Integrado 2021 (p.171), “a estratégia
institucional define a dire¢@o e orientacdes em que a CAIXA e as empresas do Conglomerado
devem seguir na conducdo dos negdcios, servicos, bens e pessoas”. As diretrizes de atuagdo
sao definidas por meio de analise de cenarios, tendéncias e riscos, para identificar um viés
competitivo com base nessas diretrizes e alcangar os objetivos, com impacto positivo nos
resultados empresariais.

O Relatorio Integrado 2021 revela ainda que a CAIXA estabeleceu cinco valores
empresariais para nortear a sua visdo estratégica: meritocracia, integridade, foco no seu
cliente, ética na conducdo dos negocios e responsabilidade socio ambiental. E importante
registrar nesta pesquisa que a formulagdo da estratégia corporativa da CAIXA para os anos
2021 a 2025, ocorreu a partir de um didlogo estratégico ocorrido em todo o Conglomerado da
empresa, envolvendo empregados, dirigentes e instancias de governanca.

Ainda analisando os documentos publicos da CAIXA, ¢ visivel a preocupagao da
instituicdo com as pessoas, sejam clientes (sociedade) ou empregados (publico interno).
Quanto aos empregados, segundo o Relatorio de Sustentabilidade 2019, a CAIXA investiu
cerca de 29 milhdes de reais no desenvolvimento e capacitacdo dos empregados. Para fazer
frente ao dinamismo do mercado que requer profissionais capacitados e preparados para os
avancos do mundo atual. Uma das agdes mais importantes da CAIXA foi a criagdo de uma
universidade corporativa que oferece cerca de 362 cursos por meio da intranet, voltados para
melhorar a performance do empregado, fortalecendo o desempenho e o atendimento as
estratégias empresariais.

Ainda de acordo com o Relatorio Sustentabilidade 2019, a Universidade CAIXA foi
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reconhecida como uma das melhores universidades corporativas do mundo, recebendo o
troféu ouro na categoria inovacdo no Forum GLOBALCCUI, realizado na cidade de Sao
Paulo, que teve como tema principal a inteligéncia artificial.

Apesar da enormidade da CAIXA e da complexidade de suas operagdes, os conceitos
teoricos sobre a visdo empresarial sistémica fazem-se presentes, sendo essa base
imprescindivel para o andamento das engrenagens do Conglomerado e o alcance dos
objetivos empresariais. Para Guerreiro (1989), no Subsistema Institucional estdo
representadas as crencgas, valores e expectativas que norteiam a empresa. Esses valores dizem
respeito diretamente aos objetivos empresariais que posicionam a empresa diante de clientes,
fornecedores, empregados, governo e sociedade. Pela andlise dos documentos publicos da
CAIXA, fica bem claro que essa etapa sistémica acontece e norteia todas as operacdes da
institui¢do, impactando diretamente no seu modelo de gestao.

O Subsistema Social, que diz respeito ao conjunto de pessoas que fazem parte da
empresa e suas peculiaridades, dentre elas a motiva¢do e o preparo intelectual, para o qual
notamos a preocupacdao da gestdo pela criacdo da universidade corporativa. O subsistema
formal, representado nas atividades de Governanga Corporativa, refletidas na sua arquitetura

organizacional.

4.1 A CONTROLADORIA NOS DOCUMENTOS PUBLICOS DA CAIXA

Convém enfatizar que segundo Dornelles (1998), a Controladoria da CAIXA foi
implantada com a adequagdo do modelo GECON mantendo sob a sua responsabilidade as
seguintes macrofungoes:

e Programagdo economico-financeira e controle dos orgamentos;

e Apuracio e avaliagdo de custos, resultados e desempenhos;

e Padronizagdo e racionalizacdo de informacgdes gerenciais e de controles internos;
e (Contabilidade societaria; e

e Planejamento e controle tributério.

Seguindo a linha do tempo, o Relatério de 2005 da Controladoria Geral da Unido
(CGU) cita agdes da Unidade de Controladoria da CAIXA. Pelo estatuto, a CAIXA ¢

controlada pela Unido, logo, esta sujeita a fiscalizagdes e auditorias por parte da CGU.

3.3.2 ASSUNTO - ECONOMICIDADE DOS RESULTADOS OPERACIONAIS
3.3.2.1 INFORMACAO: (039)

A Caixa Econdmica Federal criou o Programa de Racionalizagdo de Gastos e
Eliminacdo de Desperdicios - PROGED com o intuito de preparar a otimizag¢do do
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nivel de gastos administrativos a partir de 2003 e proporcionar permanente analise e
equilibrio dos desembolsos a sua real capacidade de geracdo de receitas
operacionais.

O referido programa tem como responsavel a Geréncia Nacional de Racionalizagio
de Gastos e Eliminagdo de Desperdicios, subordinada a Vice Presidéncia de
Controladoria da CEF.

(..)

a3) Contratos de Eficiéncia

Sdo documentos formais assinados entre a Vice-Presidéncia de Controladoria e uma
ou mais Unidades Gestoras, em que sdo assumidos compromissos para entrega de
determinada contribuigdo em economia, além de melhorias, por meio de inovagdes
do trabalho. Em 2005, foram assinados contratos, versando sobre
movimentagao/transporte de numerarios e emissao/postagem de extratos do FGTS.

CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO - PRESTACAO DE CONTAS ANUAL
RELATORIO N° : 174821

UCI 170961 : CG DE AUDITORIA DA AREA FAZENDARIA

EXERCICIO : 2005

PROCESSO N° : 00190.007749/2006-91

UNIDADE AUDITADA : CEF

CODIGO : 179086

CIDADE : BRASILIA

UF : DF

De um modo geral ndo foram encontrados documentos publicos detalhando de forma
especifica a atuacdo da Unidade de Controladoria. Em breve entrevista por meio de contato
direto com dois empregados da CAIXA, foi relatado que a Unidade de Controladoria ¢
responsavel pelos levantamentos das informagdes financeiras que permitem comparagdes
trimestre a trimestre disponibilizadas aos investidores nos relatérios da administracao. Além
de outros dados que permitiriam comparagdes da CAIXA com outros bancos. Também
disporia em sua estrutura de Escola de Controladoria para treinamento e aperfeicoamento dos

seus empregados.

Nao ¢ atividade especifica da Controladoria exercer a fun¢do de relacdo com os
investidores. Contudo, ¢ clara a sua fun¢@o em fornecer o painel de informacdes para
que a pessoa investida nesta funcdo exerca-a adequadamente, com informagoes de
cunho operacional, econdmico, financeiro e patrimonial geradas pelo Sistema de
Informagéo da Controladoria (Padoveze, 2017, p.87).

Ainda segundo Brito (2003), dentre outras atividades basicas da Controladoria em
instituicdes financeiras, estdo elaborar, implantar e gerir o sistema de informagdes contabeis e
gerenciais, preparando e fornecendo informagdes para as autoridades reguladoras. Catelli
(2013) comenta que a empresa ¢ um sistema aberto interagindo com o meio ambiente pela
troca de recursos e/ou produtos, inclusive satisfazendo os agentes do mercado.

De acordo com o estatuto da CAIXA (art. 12), “a Assembleia Geral ¢ composta pelo
controlador tnico da CEF, a Unido”. Afora o estatuto que cita o controlador em termos
legalmente instituidos, existe uma informagdo publica na rede social profissional LinkedIn,

citando o empregado responsavel pela vice-presidéncia de Financas e Controladoria como
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sendo o CFO (Chief Financial Officer) da Caixa. Essa fungdo, em tese, seria o condutor da
politica econdomica e financeira da empresa.

No entanto, a maior parte das informagdes publicas citadas neste trabalho foi coletada
no documento Relatorio Integrado 2021, que aglutina os seguintes documentos oficiais:
Relatorio de Gestao; Carta anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa; e Relatdrio
de Sustentabilidade. O documento “Governanga, ética e integridade”, no citado relatorio,
revela a importancia da participacdo da Controladoria para o atingimento dos padrdes de
Governanca da CAIXA. Dentre as agdes da governanga corporativa esta o processo de gestao

da integridade:

Desde 2020, o mandato da integridade migrou para a Vice-Presidéncia de Riscos,
que, dentre outras atividades, passou a também gerir o Programa ¢ o Ecossistema de
Integridade da CAIXA, cujo objetivo é fazer com que os responsaveis pelas
atividades de controles internos, compliance, auditoria interna, correi¢do, juridico,
ouvidoria, prevencao a fraude, corrupgdo e lavagem de dinheiro, seguranga e demais
areas afins trabalhem juntas e de forma coordenada, a fim de garantir uma atuagio
uniforme, minimizando os possiveis riscos a integridade (Relatorio Integrado 2021,
p. 186).

A estrutura desse ecossistema se baseia em cinco pilares de integridade:
comprometimento da alta administragdo, analise continua de riscos, protocolos de integridade,
comunicac¢do e treinamento, monitoramento ¢ medidas disciplinares. Embora o Ecossistema
de integridade da CAIXA em 2021 fosse gerido pela Vice-Presidéncia de Riscos, e ndo pela
Vice-Presidéncia de Contadoria e Controladoria, a Controladoria faz parte do sistema no
bloco Relagdo com Investidores e Controladoria, conforme a figura 6.

Segundo Catelli (2013), um dos instrumentos da Controladoria na execugao de suas
atividades ¢ o processo de gestdo, pois nele os gestores elaboram planos adequados e realizam
avaliagdes sistematicas do desempenho realizado, confrontando-o com o idealizado. Assim,
no plano estratégico, cenarios futuros sdo analisados e oportunidades e ameacas identificadas,
como vemos em relacdo a estrutura do plano de integridade da CAIXA, em continuo
monitoramento.

De acordo com informagdes divulgadas na pagina da internet, além de formar um
Conglomerado com as subsidiarias CAIXA Asset, CAIXA Cartdes Holding S.A., CAIXA
Loterias S.A. e CAIXA Seguridade, a controladora CAIXA apresenta uma estrutura composta
pela Presidéncia, doze Vice-Presidéncias, 2 Superintendéncias, 2 Diretorias e 23 Diretorias
Executivas, conforme organograma na figura 7.

Como areas em evidéncia, estdo a Auditoria Interna, vinculada ao Conselho de
Administragdo e a Diretoria Juridica, vinculada a Presidéncia. Essas areas sdo consideradas

orgaos de staff no organograma da CAIXA. A Superintendéncia Nacional de Corregedoria ¢
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considerada um orgao de assessoramento, conforme organograma.

Figura 6 — Atores do Ecossistema de Integridade
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Fonte: Relatdrio Integrado 2021

De acordo com o organograma da CAIXA (figura 7), a Unidade de Controladoria da
CAIXA esta situada sob a Vice-Presidéncia de Finangas e Controladoria, que por sua vez se
subdivide em duas diretorias: Diretoria Executiva Finangas ¢ Relagdes Com Investidores, ¢
Diretoria Executiva de Contadoria e Controladoria, esta ultima sob a sigla DECON.

Portanto, a Unidade de Controladoria da CAIXA se apresenta como unidade de linha,

ou seja, permanece da mesma forma como foi empenhada em sua implantagao.

Assim, a Controladoria, que tem uma missdo especifica, e, por conseguinte,
objetivos a serem alcangados, ndo pode ser entendida como oOrgdo de staff. A
unidade administrativa de Controladoria caracteriza-se como uma atividade
operacional, e, portanto, de linha. Dentro do conjunto de suas responsabilidades, esta
a atividade de apoio a todos os gestores internos da organizag@o, mas isso ndo
significa staff nem assessoria, nem consultoria. A missdo Controladoria, como
asseguradora da eficacia empresarial, ¢ uma atividade absolutamente comprometida
com os resultados da entidade, e, portanto, sua atuacdo ¢ operacional (Padoveze,
2017, p. 35,36).

Padoveze (2017) contudo concorda com a ideia de que as organizacdes cada vez mais
estdo abandonando os organogramas rigidos para trabalhar com o conceito de equipes. Essas

equipes podem ser formadas tanto por pessoal da administragdo de staff ou de linha, com o
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fim de alcancar os objetivos da empresa.

Figura 7 — Organograma da CAIXA. Unidade de Controladoria (mengéo nossa).
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Assim, nas empresas modernas a tendéncia seria as distin¢des entre staff e linha cada
vez menos claras, diferentemente do que era nas ultimas décadas. Pelo tamanho e
complexidade da institui¢do financeira CAIXA, incluidas a Controladoria e as Subsidiarias do
conglomerado, entendemos que esse pensamento ¢ bastante aplicdvel, inclusive no caso de
adaptabilidade das fung¢des de uma Unidade de Controladoria a realidade da empresa, sendo a
Unidade de Controladoria da CAIXA chamada a participar de agdes em diferentes niveis,
como ¢ o caso do Ecossistema de Integridade.

A CAIXA trabalha a gestdo de riscos com a visdo de linhas de defesa, na qual a
primeira linha s3o as unidades de negocio, que lidam diretamente com o publico e a segunda
linha de defesa sdo as Unidades de Controle e Risco, responsaveis pelo monitoramento e
avalia¢do da eficiéncia dos controles existentes, identificagdo e corre¢do de fragilidades dos
processos. A Auditoria Interna (staff), a terceira linha, cabe avaliar a atua¢io da primeira e da
segunda linha, reportando os aspectos relevantes a Alta Administragao.

Sob esta visdo, estando a Unidade de Controladoria da CAIXA em linha, e, portanto,
considerada uma unidade operacional que forneceria insumos para a gestdo e os meios

necessarios para o desenvolvimento das atividades empresariais, € aceitdvel vislumbrar o seu
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papel como participante da segunda linha de defesa, embora os controles internos, no
organograma, estejam sob a responsabilidade da Vice-Presidéncia de Riscos.

Segundo Brito (2003), nao ¢ tarefa facil definir as atividades de controladoria em uma
institui¢do financeira, uma vez que ela pode assumir atividades diferentes dependendo da
cultura e dos costumes da organizacdo. Neste caso, trata-se a CAIXA de institui¢do financeira
atipica, onde o risco ¢ questdo relevante.

O mesmo autor ainda comenta que a Controladoria geralmente registra e analisa
apenas o retorno de determinados eventos e transagdes passados. Porém, no caso de uma
instituicdo financeira, deve-se analisar o retorno obtido considerando as condicdes de risco,
sejam de crédito ou de mercado, assim, a coleta de dados, a preparacdo de demonstrativos
financeiros e as analises de desempenhos devem considerar e apresentar medidas de risco ao
lado das medidas de rentabilidade.

Segundo Rodrigues (1998), “nas institui¢des financeiras, e especificamente nos
bancos, o risco se manifesta sob os mais diversos aspectos, dependendo do item ou dos itens
que estejam sendo analisados”. Tal afirmagdo condiz com a natureza complexa dos negdcios
operados por uma institui¢do financeira, notadamente quando tem uma atuagao dicotdmica, de
banco social e comercial, como ¢é o caso da CAIXA.

Para Compton apud Rodrigues (1998), existem dois tipos de riscos na atividade
bancaria:

e Risco de crédito, referente a capacidade do tomador de honrar com os seus

COmMpromissos;

e Risco de mercado que sdo as condigdes eventuais de mercado, ndo passiveis de
controle pelos detentores de ativos financeiros.

Assim, pelo tamanho, representatividade e complexidades das operacdes envolvidas
no Conglomerado CAIXA, ¢ plausivel verificar no organograma da controladora (figura 7), a
existéncia de uma area estratégica totalmente voltada para a questdo de riscos, no caso, a
Vice-Presidéncia de Riscos. Também ¢ possivel inferir, por meio do Ecossistema de
Integridade (figura 6), que atividades de monitoramento e controle dos riscos sejam
compartilhadas entre a Unidade de Controladoria, mesmo estando vinculada a
Vice-Presidéncia de Financas e Controladoria, com outras unidades, sob a supervisao da
Vice-Presidéncia de Riscos.

Por oportuno, cabe citar que por meio do Relatério Integrado 2021 € possivel concluir
que o Sistema de Controles Internos (SCI) da CAIXA ¢ bastante aprimorado, sendo

constituido por politicas, normas, padroes de conduta e cultura a serem adotados por todos os
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empregados. O objetivo ¢ fazer com que a CAIXA tenha condi¢des de realizar as suas
atividades de acordo com as leis e normas externas a que estd submetida, além de
proporcionar informagdes gerenciais e financeiras confidveis, mitigando os riscos inerentes as
atividades financeiras.

Além do programa de integridade, ¢ importante enfatizar uma das praticas adotadas
para um ambiente de controle adequado, justamente o acompanhamento das atividades de
controle e risco de forma segregada, fato corroborado pela existéncia de uma area estratégica,
a Vice-Presidéncia de Riscos, como foi anteriormente destacado, se incumbindo dessa
atividade, que em teoria seria da Unidade de Controladoria. A Caixa disponibiliza a sua
politica de controle interno, compliance e integridade no site oficial da empresa, enfatizando a

preocupacao em ter informacdes confidveis para definir as suas estratégias, conforme:

424 A eficicia do Sistema de Controles Internos na CAIXA ¢ avaliada e
monitorada continuamente, através da definicao de responsabilidades para a atuacdo
das trés linhas.

4.2.5 A performance do Conglomerado CAIXA, no que couber, é pautada pelo
estabelecimento de orientagdes ¢ critérios definidos para o adequado
desenvolvimento ¢ aprimoramento das competéncias necessarias ao desempenho das
atividades exercidas, compreendendo a observancia de riscos e controles associados,
bem como de metas de desempenho e atribuigdes/responsabilidades envolvidas,
visando a busca continua por resultados sustentaveis.

(..)

4.2.9 A CAIXA prima pela existéncia de controles suficientes e adequados para
prevenir fraudes e demais ilicitos em todas as atividades e em todos os niveis,
inclusive durante os processos de fusdo, aquisicdo e reestruturagdo societarias,
buscando garantir a suficiéncia e adequacdo de acdes e controles voltados a prevenir,
monitorar e mitigar as vulnerabilidades identificadas.

4.2.10 A CAIXA utiliza-se de informagdes tempestivas e fidedignas para a tomada
de decisdes e aprimoramento do seu Sistema de Controles Internos, de forma a
garantir a disponibilidade de informagdes confiaveis, considerando a tempestividade,
audiéncia, natureza da comunicacdo, expectativas legais, regulatorias ¢ contratuais,
zelando pelo adequado resguardo das informacdes prestadas, e fornecimento de
informagdes a Alta Administracdo da CAIXA, 6rgdos de controle, fiscalizagdo e
sociedade, respeitado o grau de sigilo (Politica de Controle interno, Compliance e
Integridade, p.5).

Ainda sobre as politicas de controles internos, outra ferramenta extremamente
importante utilizada pela CAIXA sdo os normativos internos. Os normativos sao
disponibilizados aos empregados de forma digital, constituindo-se em um canal oficial e
extremamente relevante para a comunicacao de politicas, regulamentos, cddigos de conduta,
regimes de algadas, além de normativos operacionais e setoriais.

Todo esse esforco tem como objetivo padronizar os procedimentos € mitigar os riscos
das operacdes. Os normativos sdo constantemente revisados e atualizados de acordo com

normas externas e estratégias internas da institui¢ao.

Em aderéncia a Politica de Controle Interno, Compliance e Integridade da CAIXA,
disponibilizamos aos nossos empregados um canal oficial de comunicacdo
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normativa por meio do qual sdo divulgados normativos internos, politicas,
regulamentos e codigos de conduta, regimes de algadas, além de modelos
normativos operacionais e setoriais, com vistas a padronizar os procedimentos e as
atividades na institui¢cao (Relatério Integrado 2021, p. 196-197).

Os normativos sdo reforcados por meio de acdes educacionais, como cartilhas e
treinamentos especificos por meio da Universidade Caixa, ferramenta institucional que a
institui¢ao disponibiliza para todos os seus empregados, com cursos especificos para cada
area de atuacdo. No entanto, normativos que tratem especificamente das atividades da
Unidade de Controladoria ndo estao disponiveis para pesquisa publica.

A CAIXA disponibiliza em seu site oficial apenas os normativos que tratam de suas
politicas, principios e diretrizes que guiam a gestdo da empresa. A CAIXA, em sua atuagdo
dicotomica, tem como base o seu estatuto, a sua missdo e valores para conduzir as suas
politicas de banco comercial, e, como banco publico agente operador de politicas publicas,
procura estar sintonizado com as orientacdes do governo federal. A Unidade de
Controladoria, subordinada a uma das Vice-Presidéncias do banco, demonstra estar

intrinsecamente ligada as politicas da CAIXA, como segue:

4.1.3. A estrutura de gerenciamento de riscos ¢ composta por modelos, sistemas,
rotinas e procedimentos que possibilitam a identificagdo, mensuragdo, avaliagdo,
monitoramento, reporte, controle e mitigagdo dos efeitos adversos resultantes dos
riscos relevantes incorridos pela CAIXA, inclusive simulagdes em condi¢des
normais e de estresse.

4.11. Teste de Estresse

4.11.1. A CAIXA considera os testes de estresse fundamentais para a estrutura de
gerenciamento de riscos e de capital, adotando praticas consolidadas de mercado e
recomendacdes dos érgaos reguladores.

4.11.2. O resultado dos exercicios de teste de estresse pode ser utilizado nas diversas
instancias e decisdes da CAIXA, devendo ser considerado, no minimo e ndo se
limitando, nos processos de planejamento de capital, de gerenciamento de riscos, do
ICAAP, de elaboragdo/revisao do Plano de Recuperacdo e de exercicios solicitados
pelo BACEN.

4.11.3. Os exercicios de teste de estresse sdo executados de forma estruturada, com o
envolvimento de diversas areas da CAIXA, no minimo as unidades da area de
organizagdo e estratégia, de financas, controladoria ¢ de riscos, ¢ podem ser
realizados de forma simplificada, conduzidos pelas proprias areas no ambito dos
seus processos (Politica de Gerenciamento de Riscos do Conglomerado Caixa p.1,
grifo nosso).

No Relatorio Integrado 2021 sdo encontradas informacgdes mais recentes sobre
atividades aderentes a uma Unidade de Controladoria, a exemplo da descri¢do do Sistema de
Avaliagao ¢ Monitoramento. O documento Relatério Integrado agrega o Relatorio de Gestao,
a Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa, ¢ o Relatorio de
Sustentabilidade anuais.

A Caixa possui um sistema de avaliagio de desempenho amplo, no qual os

empregados podem acompanhar diariamente as metas e resultados de suas unidades
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operacionais. O Sistema conta com um conjunto de indicadores para todas as unidades da
CAIXA, segregados entre os mddulos estratégico, tatico e comercial, os quais refletem os
objetivos dos planos estratégico, de negocios e de capital, considerando o orcamento da
empresa, cuja elaboragdo leva em conta os riscos suportaveis.

A area de Controladoria ¢ citada por participar no processo de execu¢do das metas,
apurando os indicadores e promovendo a integracdo dos planos da instituicdo, além de
promover o alinhamento empresarial. Esta € uma das principais atividades da Controladoria,

de acordo com Catelli (2013):

Apoio a consolidacdo, avaliagdo ¢ harmonizagdo dos planos das areas: ¢ a maneira
de consistir a otimizagdo do todo, constituindo-se num elemento catalisador da
sinergia necessaria para a otimizac¢ao do resultado global.

O Relatorio Integrado 2021 também enfatiza a diligéncia da empresa no tocante a
apuracdo dos resultados econdmicos e financeiros das unidades, produtos e servigos da
CAIXA, elaborado numa modelagem especifica para o cdlculo da margem de contribuicao. O
calculo da margem de contribui¢cdo permanece baseado na metodologia de custeio direto,

introduzido no modelo adotado a época da implantacdo da Unidade de Controladoria, em

1998. A esta, foi agregada a metodologia ABC:

Aplica, ainda, metodologia de custeio baseado em atividades — ABC para alocagdo
de seus custos indiretos de maneira a fomentar a avaliagdo pelos gestores de
unidades e produtos em relagdo aos custos dos processos executados na empresa
(Relatdrio Integrado 2021, p. 127).

4.2 A UNIDADE DE CONTROLADORIA NA VISAO DO REPRESENTANTE DA CAIXA

Com o intuito de reforcar as questdes levantadas na pesquisa, foi encaminhado
questionario a Unidade de Controladoria. O referido instrumento de pesquisa foi devolvido
em 15 de Setembro de 2022, e, apesar de nao ter sido obrigatoria a identificacdo do
respondente, este se identificou como Marcos Brasiliano Rosa, Diretor da DECON - Diretoria
Executiva de Contadoria e Controladoria da CAIXA. Marcos Rosa informou que existe a
figura do Controller, justamente na funcao equivalente ao nivel de Diretoria Executiva por ele
exercida, vinculada a Vice-Presidéncia de Financas e Controladoria. A seguir um breve

curriculo do Marcos Rosa:

Empregado de carreira da CAIXA desde 1989, atuou em diversos cargos e fungdes
como: Gerente Nacional de Tributos CAIXA, Superintendente Nacional de
Contabilidade ¢ Tributos CAIXA (desempenhando as atribui¢cdes de Contador
Institucional), Superintendente Nacional em Monitoramento e Avaliagdo de
Resultados CAIXA e exerceu cumulativamente as atribuigdes da Diretoria de
Finangas e Diretoria de Controladoria, de janeiro a novembro de 2020. Agrega
também experiéncias profissionais adicionais, como: Membro do Conselho Fiscal
SEBRAE; Membro do Comité de Finangas da Camara Interbancaria de Pagamentos
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(CIP); Membro do COAUD ELO; Membro do Conselho Fiscal da FUNCEF,
Membro do Conselho Fiscal Paranapanema e Membro do Conselho Fiscal da
CAIXA Seguridade. E graduado em Ciéncias Contébeis, pelo Centro Universitario
do Distrito Federal (UDF) e pos-graduado em Gestao Financeira e Controladoria
pela UNINTER. Em 22 de janeiro de 2020, tomou posse como Diretor Executivo da
Controladoria da Caixa Econdmica Federal (Site da CAIXA: Informagdes publicas
sobre Governanca Corporativa. Diretor Executivo Marcos Brasiliano Rosa. Diretoria
Executiva Contadoria e Controladoria).

Segundo Libonati (2021), “o perfil do Controller deve atender aos niveis dos cargos
requeridos, assim um nivel de analista deverd ter menos exigéncias em relagdo a um diretor
de Controladoria”. Esse profissional deve apresentar, dentre outras competéncias,
conhecimento contdbil, financeiro, de auditoria, de legislagdes (societaria, fiscal, setor
publico, etc.), conhecimento das atividades da empresa, conhecimento do mercado onde atua
a empresa, formagdo superior e pos-graduagdo, além de conhecimento em tecnologia da
informagao.

Nas respostas aos questionamentos encaminhados, foi identificado que a Unidade de
Controladoria ndo definiu institucionalmente missdo, valores e/ou visdo estratégica
especificos para a area, no entanto, pelas informagdes publicas de governanga corporativa no
site da CAIXA, todas as suas unidades seguem os valores e crencas definidos no subsistema
institucional da empresa.

Nesta pesquisa, o cumprimento efetivo da missdo da Unidade de Controladoria da
CAIXA ¢ verificado de forma incipiente pelo cotejamento das atividades atualmente
exercidas, com os pressupostos tedricos e modelos adotados a época da implantagdo. Nota-se
que a CAIXA se preocupa, em sua visdo, com a questdo da eficiéncia e rentabilidade,

objetivos em principio assegurados pela atuagcdo da Controladoria.

Nossos valores: FEtica, Foco no Cliente, Integridade, Meritocracia, e
Responsabilidade Socio Ambiental; Nossa Visdo: Ser o maior parceiro dos
brasileiros, reconhecido pela capacidade de transformagdo, com eficiéncia e
rentabilidade (Site institucional da CAIXA).

Em relagdo ao posicionamento da Unidade de Controladoria no organograma, o
Diretor Executivo corroborou o posicionamento em linha, como unidade operacional
vinculada hierarquicamente a Vice-Presidéncia de Financas e Controladoria, ao lado da
Diretoria de Finangas e Relagdo com Investidores. Ainda, a unidade de Controladoria da
CAIXA, doravante denominada Diretoria Executiva de Contadoria e Controladoria
(DECON), vincula hierarquicamente 2 Superintendéncias Nacionais, quais sejam, a
Superintendéncia Nacional de Contabilidade e a Superintendéncia Nacional de Controladoria.

Também foi informado como acontece o relacionamento, a informagdo e¢/ou

comunicagdo com as demais unidades da CAIXA e empresas subsididrias. Segundo o
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respondente:

Por varios meios estabelecidos de avaliagdo de produtos, atividades e processos que
ocorrem na empresa e que necessitam de avaliacdo da controladoria. Além disso, se
comunica com demais unidades por meio dos orgdos de governanca
institucionalmente definidos. S&@o disponibilizados relatorios periddicos, com
formato e contetido amplamente difundidos e conhecidos para alta gestdo, para a
gestdo tatica e também para a gestdo operacional (Resposta oferecida no
Questionario).

A Unidade de Controladoria da CAIXA continua mantendo sob a sua responsabilidade

as seguintes macrofungdes, oriundas do Modelo de Gestao Econdmica adaptado a época de

sua implantagao:

° Programa econdmico financeiro e controle dos orcamentos;
° Apuragao e avaliacao de custos e desempenhos;

° Contabilidade societaria; e

° Planejamento e controle tributario.

No entanto, ndo foram oferecidos comentarios adicionais sobre como sdo
desenvolvidas essas atividades, atualmente, em campo préoprio do questionario oferecido para
esse fim. Somente quanto a macrofungdo padronizacdo e racionalizacdo de informagdes
gerenciais e de controles internos, coube o comentario de que a Unidade de Controladoria
continua atuando, exceto quanto aos controles internos da empresa.

Essa informagdo corrobora a informagdo anterior de que os controles internos, no
organograma da CAIXA, estdo sob a responsabilidade da Vice-Presidéncia de Riscos,
portanto, a parte da linha de subordinacdo da Unidade de Controladoria da CAIXA, estando
esta vinculada a Vice-Presidéncia de Finangas ¢ Controladoria.

Em primeira andlise houve uma adaptacdo dessas atividades, haja vista a
complexidade de atuagdo da CAIXA em varias frentes, levando a questao dos Controles
Internos a necessitar de uma estrutura de Vice-Presidéncia exclusiva para atuar
estrategicamente. Tal constatagdo refor¢a o pensamento de Brito (2003), ndo vendo como
tarefa facil a definicdo das atividades de controladoria em uma institui¢ao financeira, uma vez
que ela pode assumir atividades diferentes, dependendo da cultura e das necessidades da
organizagao.

Sobre outras atividades atualmente sob a responsabilidade da DECON, o respondente
destaca que a época dos trabalhos de implantagdo da Unidade ndo existia o conglomerado,
mas atualmente a CAIXA ¢ controladora de varias empresas, desse modo, a DECON ¢
responsavel pelo monitoramento dos resultados econémicos do conglomerado.

Como j& citado anteriormente nesta pesquisa, atualmente a CAIXA forma
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conglomerado com as subsidiarias CAIXA Asset, CAIXA Cartdes Holding S.A., CAIXA
Loterias S.A e a CAIXA Seguridade.

Segundo informacdes no Relatério Integrado 2021, em dezembro daquele ano foi
concluida pela Governanga da empresa controladora, em Assembleia Geral, a reorganizagao
do Conglomerado CAIXA, com a conclusdo do processo de extingdo da subsididria CAIXA
Participacdes S.A. (CAIXAPAR).

Esse processo, de acordo com o mesmo relatorio, condiz com o cuidado da empresa
com a governanga, o foco em gestao e melhores controles. Refor¢ando que a CAIXA
alcancaria seus resultados de forma sustentavel, com rentabilidade e eficiéncia em todos os
negocios. Entende-se que a Unidade de Controladoria estaria obviamente envolvida nesse
processo, uma vez que monitora os resultados do conglomerado.

Ainda segundo o Diretor Executivo que responde ao questiondrio, “cumpre destacar
que a atuacdo da controladoria ¢ voltada essencialmente para a visdo da controladora, sendo
que cada empresa ligada possui a sua propria controladoria”.

Cabe também enfatizar que a DECON ndo tem gestdo sobre as unidades de
controladoria das subsididrias. Entretanto, em entrevista informal realizada com uma
funcionaria da area, a DECON, uma vez sendo consolidadora das informag¢des de todo o
conglomerado, tem a responsabilidade de verificar as praticas contabeis das subsididrias e de
eliminar eventuais gaps nas demonstragdes contabeis.

Dentre outras atividades atualmente sobre a responsabilidade da DECON, coube ser
citada também, pelo Diretor Executivo, a atividade de Governanga de Dados (funcdo Chief
Data Officer), embora ndo tenha tecido comentarios mais aprofundados sobre esta fun¢ao.

Segundo artigo na pagina da Itforum, de 28 de Maio de 2019, o Chief Data Officer ¢
um Diretor de Dados responsavel pela qualidade e governanga, lideranga no gerenciamento e
ciéncia de dados, estratégias de informacdes e inteligéncia de negdcios. Todos esses processos
sdo fundamentais para extrair informacdes valiosas dos dados que transitam na organizagao.

Ainda segundo a referida fonte, as corporagdes que ja assumiram a linha de frente da
transformagao digital designaram Chiefs Data Officers em seus quadros. Interessante pontuar
a transformacdo e desenvolvimento na atuacdo da Unidade de Controladoria da CAIXA,
atualmente denominada DECON, na esteira das transformacgdes tecnoldgicas. Obviamente,
essa transformagao digital vem ao encontro de um aprimoramento nos sistemas de informagao
da CAIXA, um dos pilares do primordial Modelo de Gestdo Econdomica — GECON,
implantado na origem da Controladoria.

Conforme ja citado neste estudo de caso, para Padoveze (2017, p.36), "a Controladoria
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tem como missdo suportar todo o processo de gestdo empresarial por intermédio de seu
sistema de informagdo, que ¢ um sistema de apoio a gestdo". Com base nesta afirmagdo, o
respondente foi instado a comentar sobre os sistemas de informag¢do atualmente geridos e/ou
utilizados pela DECON.

A resposta revela as mudancas de concepcdo e operacionalizagdo em face das

mudangas tecnoldgicas e necessidade de informagdes qualificadas.

A controladoria trabalha pautada no conceito geracdo e disponibilidade de
informag@o a partir de bases unicas e centralizadas, que com o passar dos anos,
considerando as mudangas tecnoldgicas ¢ as demandas por mais informagdes, cada
vez mais tempestivas ¢ qualificadas, passam por processo de evolugdo e as
ferramentas que viabilizam a sua concepg¢do e operacionalizacdo tendem a
acompanhar esse movimento (Resposta oferecida no Questionario).

Diante dos avangos tecnoldgicos e solucdes (arquitetura de TI) utilizadas pela CAIXA,
o respondente ainda comenta que “a Controladoria da CAIXA trabalha essencialmente com
sistemas de grande porte (mainframe), utilizando também outras solugdes que viabilizam a
geracdo e disponibilizag¢do de informacao”.

Tal afirmativa corrobora que a CAIXA — como institui¢ao financeira de grande porte,
com atuagdo dicotdmica e diversificada em vdrias areas, produtos e clientes, seja no setor
publico ou como banco comercial — tem acompanhado as inovagdes tecnoldgicas necessarias
e indispensaveis para a sua sobrevivéncia neste complexo mercado.

Outro relevante assunto instado no Questionario refere-se ao modelo/sistema utilizado
para avaliagdao do resultado econdmico de areas, produtos e clientes da CAIXA. Segundo o
respondente, o modelo de mensuracao de resultados econdmico-financeiros adotado prevé que
todas as acdes ou decisdes administrativas produzam efeitos patrimoniais, logo, interferem
nos resultados de produtos e unidades administrativas, devendo ser medidas.

A informac¢do no paragrafo anterior ¢ aderente ao GECON - Modelo de Gestao
Econémica, embora as adaptacdes a realidade da CAIXA e as transformacdes tecnoldgicas no

tempo, conforme segue a resposta do entrevistado:

Tem como objetivo apoiar a gestdo dos custos e receitas, com énfase nos resultados
de produtos e unidades, e buscar a otimizagdo do resultado global, que decorrera da
eficacia das ac¢des e decisdes em cada unidade.

Utiliza prioritariamente o Custeio Direto como método de custeio, que observa a
identificagdo dos custos e receitas diretos — variaveis ou fixos — ¢ dos custos
indiretos identificaveis as unidades e aos produtos.

A mensuragdo deve refletir adequadamente a realidade fisica e operacional da
empresa, bem como os eventos e transa¢des economicas que produzem resultados.

O modelo de mensuragdo deve observar a segregacdo das variaveis controlaveis pelo
gestor.

Deve ser considerada a competéncia dos periodos, sendo os resultados apurados em
conformidade com o periodo de ocorréncia dos fatos geradores das receitas e custos
ou despesas.

O prego de transferéncia deve permitir identificar ganhos ¢ perdas com eficiéncias
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ou ineficiéncias em suas respectivas origens (Resposta oferecida no Questionario).

Cabe salientar que mediante a aplicagdo do Questionario, a maioria dos conceitos do
modelo GECON adotado na implantacdo da Unidade de Controladoria da CAIXA, a saber:
Custeio Direto ou Variavel, Caixa Central, Centro de Custos, Centro de Resultados, Custo de
Oportunidade, Prego de transferéncia para remuneragao de servigos entre unidades e Preco de
transferéncia financeiro, permanecem sendo utilizados nos atuais modelos e avaliagdo de
resultados aplicados pela DECON.

A estes foi agregado ainda o modelo Custeio baseado em atividades (ABC), embora o
modelo Custeio Direto seja utilizado prioritariamente. Segundo o Relatdrio Integrado 2021, a
metodologia ABC foi implementada para alocagdo de custos indiretos de maneira a
proporcionar a avaliagdo, pelos gestores de unidades e produtos, em relagdo aos custos dos
processos executados na empresa.

Outra informacao relevante trazida pelo respondente ¢ que os métodos de mensuragao
do resultado aplicados na DECON também incorporam conceitos de Retorno Ajustado ao
Risco no Capital (RAROC), conceito amplamente difundido na gestdo de institui¢des
financeiras.

Segundo Schneider, a partir das exigéncias do Comité da Basiléia, o Banco Central do
Brasil adotou medidas para a recepg¢do das praticas internacionais na regulamentagdo dos
bancos, dentre elas, a obrigagdo de calcular de forma efetiva os seus riscos, para uma melhor
alocagdo de capitais.

A questdo dos riscos nas instituicdes financeiras brasileiras, segundo Rodrigues
(1998), passou a ter um olhar mais apurado a partir de 1994, justamente com a recepgao das
normas de supervisdo bancarias emanadas do Comité da Basiléia. Até entdo, segundo o
mesmo autor, determinar o capital adequado nos bancos era assunto bastante polémico, em
virtude do que poderia causar na estrutura das instituigdes financeiras.

Assim, vém surgindo novas metodologias para gestao dos riscos, buscando um melhor
retorno financeiro sobre o seu capital alocado. O RAROC ¢ uma metodologia de retorno
esperado sobre os riscos assumidos, comparando esse retorno sobre o custo de oportunidade
dos bancos, buscando otimizar os niveis de desempenho com base em uma logica de risco
versus rentabilidade, sendo bastante difundida nas institui¢des financeiras.

A utilizagdo da metodologia RAROC permite que os bancos atribuam capital as
unidades de negdcio com base no valor econdomico de cada unidade. Convém enfatizar a
relevancia dos riscos no desenvolvimento das operagdes bancarias.

Brito (2003) de fato comenta que no caso de uma instituicdo financeira, a
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controladoria deve analisar o retorno obtido considerando as condi¢des de risco, sejam de
crédito ou de mercado, assim, as andlises de desempenhos devem considerar e apresentar
medidas de risco ao lado das medidas de rentabilidade, portanto, € visivel que a Controladoria
da CAIXA tem se adaptado aos modelos requeridos para esta unidade, no complexo mercado
das instituigdes financeiras.

A seguir sdo apresentados os conceitos adotados no atual modelo de Controladoria da
CAIXA (tabela 2), conforme as respostas do Questiondrio. Também sdo apresentadas as

respectivas definicoes.

Tabela 2 — Conceitos adotados no atual modelo de Controladoria da CAIXA

Custeio Direto ou Variavel - Modelo no qual sdo alocados as unidades operacionais e aos produtos,
os custos e as receitas diretamente identificados com aquela unidade e/ou produto.

Caixa Central - Elemento interno do sistema de apuragdo de custos e resultados, que realiza as
transagdes de compra ¢ venda de dinheiro com as unidades operacionais e produtos operados pela
Empresa.

Centro de Custos - Conceito associado as unidades administrativas da Empresa, onde sdo medidos
os custos incorridos, com atribuicdo de limites maximos de custos.

Centro de Resultados - Conceito associado a cada unidade operacional e produtos da Empresa,
onde os resultados obtidos sdo medidos e comparados com os resultados planejados.

Custo de Oportunidade - Cobranga feita pelo Caixa Central compativel com o volume ¢ a natureza
dos recursos aplicados, direcionada para as unidades operacionais ¢ aos produtos responsaveis pela
aplicagdo de recursos.

Receita de Oportunidade - Receita atribuida pelo CAIXA CENTRAL as unidades operacionais e
produtos responsaveis pela captagdo de recursos, equivalente ao volume envolvido.

Preco de Transferéncia Para Remuneracao de Servigo Entre Unidades - Valor cobrado nos servigos
prestados por uma unidade operacional por conta de outra, notadamente na prestagdo de servigos
de arrecadacdo e pagamentos por conta de Convénios, exigindo-se nestes casos a realizagdo de
convénios economicamente equilibrados.

Preco de Transferéncia Financeiro - mensuracao feita mediante a atribui¢do de um Custo e/ou uma
Receita de Oportunidade, sendo na forma de custo quando uma operagao de aplicacdo de recursos €
realizada, e atribuido na forma de receita quando ocorre uma operagdo de captacdo de recursos.

Custo Baseado Em Atividades (ABC) - método que identifica os custos de cada evento ou
transacdo da empresa, buscando aprimorar o custeamento dos produtos por mensuragdes corretas
dos custos fixos indiretos.

RAROC - Alocagdo eficiente de capital as unidades de negocios, por meio da gestdo do risco e da
avaliacdo de desempenho com base no risco.

Fontes das defini¢des: Dornelles (1998); Padoveze (2017); Schneider (2015).
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A tabela 3 apresenta a aderéncia dos principais conceitos na revisdo tedrica, as
respectivas aplicacdes nas atividades da Unidade da Controladoria da CAIXA, na época de

sua implantagdo e na atualidade.

Tabela 3 - Citagdes na literatura versus atuacao da Unidade de Controladoria

1) Fungdes da Controladoria 2) Posiciio no organograma 3) Fungio do Controller
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Fonte: Autora

Ainda para reforcar as especificidades da controladoria no tocante a atuacao
dicotomica da CAIXA, Dornelles (1998) foi citado para encaminhar questionamento sobre o
desdobramento inicial da macrofungdo programacdo econdmico-financeira e controle dos
or¢amentos, em duas: O Or¢camento Legal e o processo de planejamento normal da Empresa,
ao que o respondente apenas comentou que “a programagdo economico-financeira e controle
do orgamento da CAIXA sdo realizados de acordo com as prescri¢des legais, naquilo que sao
definidos controles e limitagdes especificos”.

Segundo as informacgdes contidas no Questionario, a DECON nao realiza agdes de
endomarketing como paginas na pagina na intranet da empresa para divulga¢dao de suas
atividades. Também ndo existem locais na intranet ou site de internet que apresente o historico
da Unidade de Controladoria da CAIXA.

Esse dado vem ao encontro de informacdes contidas na pesquisa de Rios (2008), de
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que a divulgagdo dos projetos poderiam ter mais publicidade dentro da empresa, estando a
pagina da Controladoria no ambiente interno, a época, com links vazios e poucas informagoes
sobre a area e suas fungdes, indicando que a auséncia de endomarketing ¢ uma cultura e/ou
estratégia que permanece na Unidade de controladoria da CAIXA.

Em conformidade com as Politicas de Controle Interno e os principios de
comunica¢do ¢ informagdo, a Unidade de Controladoria possui manuais normativos
especificos, porém sdo de uso reservado no ambiente interno, nao tendo sido disponibilizados
nesta pesquisa.

Outro ponto importante neste estudo de caso foi verificar o perfil das pessoas que
trabalham na Unidade de Controladoria. Inicialmente foi averiguado se existem pré-requisitos
para atuar na area. Segundo resposta apresentada ao questionamento, a assun¢ao aos cargos na
Controladoria ¢ feita por meio de processo seletivo interno observando as politicas aplicaveis
a todos os empregados da CAIXA, mas, em regra, os perfis sdo procurados de acordo com as
atividades a serem executadas e considerando a amplitude do mandato, contemplando
profissionais com formacdo em Ciéncias Contdbeis, Direito, Economia, Estatistica,
Tecnologia da Informacao e Administracao, dentre outras carreiras

Essa abordagem vai ao encontro de Libonati (2021) quando comenta o fato
anteriormente citado de que os primeiros controladores foram recrutados nas areas de
contabilidade e finangas, por terem visdo ampla da empresa, tornando-os capazes de
identificar os problemas como um todo, assim, o perfil dos empregados da Unidade de
Controladoria da CAIXA tendem a ter um perfil adequado para realizar as atividades
inerentes dessa area.

Na sequéncia foi instado se a Unidade de Controladoria tem uma politica prépria de
treinamento e preparacao de seus empregados, haja vista a importancia operacional da area e a
necessidade de gestores e empregados com conhecimentos, habilidades e atitudes que lhes
permitam ter uma visdo sistémica da empresa, a fim de melhor contribuir para a gestdo do
todo. Em virtude da resposta oferecida, entendemos que os profissionais da area recebem uma

preparagdo adequada, conforme a seguir:

O treinamento e investimento em desenvolvimento dos empregados observa as
politicas gerais aplicaveis aos empregados da CAIXA em geral, que contempla
incentivos a formagao em graduagao, pos-graduagio, mestrado, doutorado, além de
contar com escola corporativa e outras ferramentas institucionalmente estabelecidas.
Nao obstante, ha agdes internas de treinamento, por meio de Webinar, treinamentos
internamente desenvolvidos, agdes de tutoria, Congressos Setoriais etc (Resposta ao
Questionario).

Ainda segundo as informagdes colhidas no Questiondrio, a DECON - Diretoria



57

Executiva de Contadoria e Controladoria, enquanto responsavel pela Contabilidade
Societaria, tem a responsabilidade de divulgar as informagdes publicas atinentes as operagdes
da CAIXA.

As empresas sdo sistemas abertos interagindo com o meio ambiente e isso contempla a
troca de informacgdes habeis e fidedignas. Segundo Catelli (2013), dentre as questdes de
demandas externas, a controladoria age analisando e mensurando o impacto das legislagdes
sobre os resultados da empresa, e atendendo aos agentes do mercado, seja como representante
legal ou apoiando os gestores responsaveis.

A DECON nao recebeu prémios/certificados de eficiéncia especificos para a sua area,
no entanto, entende-se que fazendo parte do sistema de integridade da CAIXA, ao fornecer
informagdes vitais e monitorar os resultados da empresa, tem participagdo relevante nas
questdes da Governanga Corporativa.

Segundo informagdes no site da instituigio, a CAIXA obteve a melhor nota em Indice
de Governanca e Gestdo Publica (iGG) entre as institui¢des financeiras estatais avaliadas pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) no ciclo 2021, que ocorreu no periodo de 10 de maio a 18
de junho de 2021, conforme dados divulgados no site daquele tribunal, em 20 de outubro de
2021. Portanto, sob o manto da visdo sistémica, entende-se que a DECON teve contribui¢ao
determinante para o alcance desse reconhecimento externo na questdo de governanga e gestao
publica, por parte do TCU.

Nao foi possivel avaliar o crescimento dos lucros da CAIXA apds a implantagdo da
Unidade de Controladoria. No entanto, ¢ interessante mencionar neste estudo que, apesar da
crise da pandemia e do esfor¢o em ceder as suas agéncias e pessoal para atender
diuturnamente a populacdo em vulnerabilidade, a CAIXA obteve em 2021 lucro superior ao

de 2020. Para Catelli (2013):

O lucro da empresa ¢ fruto do trabalho bem realizado, da qualidade de sua geréncia,
da sua eficiéncia, da sua eficacia, de sua capacidade de agregar valor aos insumos
utilizados, de forma coerente com as necessidades identificadas, e de situacdes
fortuitas, oportunidades e ameagas frutos do acaso e totalmente imprevisiveis.

Segundo informacdes na Central de Resultados da empresa, o lucro liquido da CAIXA
totalizou R$ 17,3 bilhdes em 2021, um resultado 31,1% maior do que o valor de R$ 13,2
bilhdes apresentado em 2020, e superior em 66,8% quando comparado a 2018, tendo a
CAIXA apresentado resultado de R$ 3,2 bilhdes no 4° trimestre de 2021, demonstrando que
os esforcos de governanga corporativa da empresa, que incluem a atuagdo da Unidade de

Controladoria deram bons frutos, mesmo naquele periodo conturbado.
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CONSIDERACOES FINAIS

As empresas sdo sistemas abertos que interagem com a sociedade, proporcionando
desenvolvimento e aumento nos padrdes de vida das populagdes. Esta premissa se ajusta
perfeitamente aos bancos, que interagem com a sociedade por meio das intermediagdes
financeiras, e por esta razdo, estdo sujeitos a varios tipos de riscos. Nesse contexto, a
Controladoria surge como asseguradora da otimizagdao do resultado econdmico da empresa,
adequando-se a realidade e ao modelo estrutural no meio ambiente de atuagao, neste caso, o
ambiente complexo e desafiador das institui¢des financeiras.

Dentre as relevantes contribui¢des de uma Unidade de Controladoria, estdo a
avaliagdo do desempenho da organiza¢do, acompanhamento e controle das atividades
empresariais. O estudo de caso desta pesquisa pretendeu relacionar os pressupostos teoricos
da Controladoria a realidade profissional, ao analisar o desenvolvimento das atividades da
DECON - Diretoria de Contadoria e Controladoria da CAIXA, sendo ainda maior o interesse
devido a especificidade dessa institui¢ao financeira, com atuagdo dicotomica de banco social
responsavel pela aplicacdo e gestdo das politicas publicas, e banco comercial, necessitando
equilibrar a sua rentabilidade ante os desafios apresentados.

A Unidade de Controladoria da CAIXA foi criada no fim dos anos noventa, com base
no Modelo de Gestao Economica (GECON), elaborado por uma equipe de pesquisadores com
apoio da FIPECAFI/USP.

O GECON ¢ considerado um modelo de vanguarda, testado em grandes empresas
brasileiras. A ado¢do do GECON provocou a mudanga no método de apuragdo dos custos e
resultados das unidades e produtos, passando do método de custeio de absorcdo total, em
funcdo dos volumes absolutos dos resultados, para o método de custeio direto ou variavel,
sendo uma das contribui¢des determinantes para o alcance dos objetivos empresariais da
gestao.

A partir dessa mudanca, somente os custos e receitas diretamente identificados a
unidades e/ou produtos passaram a ser alocados diretamente aos mesmos, ndo sendo mais
realizados rateios de custos fixos, o que eliminou as distor¢des e dificuldades de gestdo
existentes na empresa até entdo.

Ainda, com o apoio da FIPECAFI/USP, a gestdo da CAIXA optou por adotar um
modelo de Controladoria que manteve blocos de atribui¢cdes sob o mesmo gestor, no caso a
Unidade de Controladoria, de forma a obter uma maior consisténcia nas informacgdes geradas

e maior facilidade no atingimento da sua missdo, com destaque para as seguintes atividades:
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e Apuracio e avaliagdo de custos, resultados e desempenhos;
e Padronizacdo e racionalizacao de informagdes gerenciais e de controles internos.

Atualmente essas atribuigdes permanecem sob a responsabilidade da Unidade de
Controladoria da CAIXA, a exce¢ao das questdes dos controles internos.

Este estudo do caso se utilizou da revisao bibliografica e do envio de questionario a
atual Unidade de Controladoria da CAIXA, denominada DECON, que ¢ vinculada a
Vice-Presidéncia de Financas e Controladoria. O questionario foi respondido pelo Diretor
Executivo da area.

A analise dos resultados revelou que a Unidade de Controladoria da CAIXA manteve
os pressupostos inicialmente adotados, porém, com adigdes e aprimoramentos em virtude dos
avancos tecnoldgicos e das necessidades especificas do complexo mercado das institui¢des
financeiras. Como adi¢do foram adotadas a metodologia de custeio baseado em atividades —
ABC e a metodologia do Retorno Ajustado ao Risco no Capital (RAROC), este Giltimo um
conceito amplamente difundido na gestao de instituigdes financeiras.

Especificamente quanto as atividades, foi identificado que os controles internos nao
estdo mais sob a gestdo direta da Controladoria, sendo trabalhados em conjunto na visdo de
governanga corporativa, sob a responsabilidade direta da Vice-Presidéncia de Riscos,
conforme organograma da empresa, que também revela o posicionamento da DECON como
unidade de linha, atendendo aos pressupostos tedricos da Controladoria como sendo uma
unidade operacional.

Os objetivos deste estudo foram atingidos, pois investigou como o GECON trouxe
melhorias do ponto de vista da apuragdo dos resultados e da internalizacao da visdo sistémica
e da cultura de custos e resultados, ao ser implantado em uma institui¢do financeira. Além
disso, foi investigado como funciona atualmente a Unidade de Controladoria da CAIXA,
considerando os avangos tecnologicos € como a mesma contribui para o alcance dos objetivos
empresariais.

Ainda, este estudo de caso teve como principal mérito a possibilidade de fazer
comparagdes entre o referencial tedrico da Controladoria e um caso pratico e de carater
profissional, ao investigar a atuacdo de unidade de Controladoria em instituicdo financeira
peculiar e atipica, como a Caixa Econdmica Federal, contribuindo para a compreensao do
objeto amplo desta pesquisa, os modelos de controladoria em Institui¢des Financeiras.

No entanto, esta pesquisa ¢ limitada porque se restringe a analise de um Unico caso,
especificamente a Unidade de Controladoria da CAIXA, ndo podendo, portanto, ser

generalizado. Segundo Yin (1994), “uma questdo muito comum sobre os estudos de caso ¢



60

que eles fornecem poucas bases para a generalizagdo cientifica”. Uma pesquisa com base em
estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso unico, como de casos multiplos.

Desse modo, este estudo de caso pode ser ampliado para um estudo de multiplos
casos, de forma a contemplar a investigacao em unidades de controladoria de outros bancos

publicos e privados, a fim de melhor fomentar as constatacdes deste trabalho.
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