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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar a relagdo das fungdes da controladoria,
segundo o modelo GECON, no ambito do programa de compliance da Petrobras
S.A. Delineou-se como problema de pesquisa: como a controladoria contribui para a
efetividade do programa de compliance da Petrobras? A justificativa fundamenta-se
na necessidade de compreender como a controladoria e o compliance atuam de
forma integrada para fortalecer a governanga corporativa, prevenir irregularidades e
promover a transparéncia nas organizagoes. Utilizou-se da pesquisa qualitativa, de
natureza exploratdria e descritiva, desenvolveu-se um estudo de caso por meio de
fontes secundarias, em especial, o programa de compliance da empresa analisada e
o modelo GECON desenvolvido por Catelli que enfatiza as fungdes da controladoria.
Dentre os resultados, identificou-se que a categoria controle constitui a base para a
efetividade das demais categorias analisadas, sendo elas: a governanca,
transparéncia e integridade. Ademais, os resultados confirmam a hipotese de que a
relacdo entre controladoria e compliance fortalece os mecanismos de controle,
contribui para a prevencao de irregularidades e favorece o desenvolvimento de uma

cultura organizacional pautada na ética, na responsabilidade e na conformidade.

Palavras-chave: Controladoria. Compliance. Controle. Petrobras. Governanga.
GECON.



ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the relationship between the
functions of controllership, according to the GECON model, within the compliance
program of Petrobras S.A. The research problem was defined as follows: how does
controllership contribute to the effectiveness of Petrobras' compliance program? The
justification is based on the need to understand how controllership and compliance
operate in an integrated manner to strengthen corporate governance, prevent
irregularities, and promote transparency in organizations. A qualitative, exploratory,
and descriptive research approach was adopted, and a case study was conducted
using secondary sources, particularly the compliance program of the company
analyzed and the GECON model developed by Catelli, which emphasizes the
functions of controllership. Among the findings, it was identified that the control
category constitutes the basis for the effectiveness of the other categories analyzed,
namely governance, transparency, and integrity. Furthermore, the results confirmed
the hypothesis that the relationship between controllership and compliance
strengthens control mechanisms, contributes to the prevention of irregularities, and
promotes the development of an organizational culture based on ethics,

responsibility, and compliance.

Keywords: Controllership. Compliance. Control. Petrobras. Governance. GECON.
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1 INTRODUGCAO

Na gestdo dos negodcios, considerando o ambito mundial, destacam-se
grandes escandalos que envolveram empresas publicas e privadas culminando em
fraudes financeiras, contabeis e casos de corrupg¢ao. Dentre as consequéncias
podem mencionar a perda da confianga e da credibilidade por parte da sociedade.

Nesse contexto, além de cumprir a legislagao, por meio da conformidade, as
organizagdes devem adotar praticas que visam as dimensdes ambientais, sociais e
governanga conhecidas por Environmental, Social and Governance (ESG). Tavares
e Silva (2022) afirmam que as organizagdes representam uma nova abordagem na
gestdo corporativa, ao integrar fatores ambientais, sociais e de governanga como
fundamentos para a sustentabilidade e reputagdo das organizacdes, tendo a
efetivacdo das suas praticas atreladas a eficiéncia dos controles internos.

Frente as exigéncias contemporaneas, surgiu a necessidade de uma maior
necessidade de atendimento as questdes éticas, as leis e as regras — compliance.
Que passou a ser cada vez mais valorizada para a competitividade das empresas e
por favorecer a captagdo de recursos no mercado, resgatando a confiabilidade e a
transparéncia das informacgoes.

Nessa abordagem, a controladoria exerce papel relevante na gestao, visto
que ela atua como apoio estratégico, fornecendo informagdes claras, seguras e
uteis para o controle e o acompanhamento das operag¢des. Quando integrada a
compliance, ela contribui diretamente para a prevengdo de erros, para o
monitoramento de resultados e para o apoio a gestdo no momento das tomadas de
decis6es com mais segurancga, tempestividade e transparéncia (Catelli, 2013).

Em grandes empresas, como a Petrobras, denominada formalmente Petréleo
Brasileiro S.A., a relagdo entre compliance e controladoria torna-se relevante e
contribui para evidenciar suas fungdes de forma empirica. O acontecimento da
Operacéo Lava Jato, que iniciou em margo de 2014, remete a essa relevancia para
recuperacao e manutencao da confiabilidade dos stakeholders. Esse acontecimento
revelou falhas nos controles internos e mostrou como a falta de transparéncia pode
gerar impactos enormes na imagem da empresa € na confianga externa.

Depois desse episddio, a Petrobras S.A precisou rever muitos de seus

processos, reforcar o setor de compliance e dar mais atencdo a atuacado da



controladoria para garantir mais segurancga, responsabilidade e transparéncia nas
suas decisdes. Esse argumento € o embasamento da justificativa deste trabalho
que se pauta na abordagem da controladoria e da compliance com recortes para a
prevencdo de irregularidades, transparéncia e gestdo ética alinhada as regras
internas e a conformidade regulatoria .

Com a observagao desses atributos, delineou-se o seguinte problema: como
a controladoria contribui para a efetividade do programa de compliance da
Petrobras? A partir disso, o objetivo geral foi analisar a relagdo das fung¢des da
controladoria, segundo o modelo GECON, no ambito do programa de compliance da
Petrobras.

Com o intuito de cumprir essa finalidade, definiu-se os objetivos especificos:

i) compreender o contexto histérico e os fatores que impulsionaram a criagao
e o fortalecimento do programa de compliance da Petrobras;

ii) identificar e descrever os principais elementos estruturais do programa de
compliance, conforme o documento institucional;

iii) analisar os mecanismos de controle, prevengdo e deteccédo de
irregularidades previstos no programa;

iv) examinar as fungbes da controladoria propostas pelo modelo GECON e
verificar os impactos do programa de compliance na promog¢ao da transparéncia e
na mitigac&o de riscos organizacionais.

Quanto a metodologia, a pesquisa classifica-se como qualitativa, de natureza
exploratdria e descritiva, sendo desenvolvido um estudo de caso na Petrobras S.A.
Realizou-se a investigacdo por meio de pesquisa documental e utilizagdo de fontes
secundarias (artigos cientificos e site institucional da empresa analisada), sendo as
principais: o programa de compliance, o modelo de GECON, cujo precursor foi o
pesquisador Catelli e o relatério de auditoria (2025).

A estrutura deste trabalho foi segregada em cinco moédulos. O primeiro refere
a essa introducao. O segundo descreve as abordagens tedricas interligadas, sendo
elas: compliance (nesse topico havera a conceituagéo e legislagao); controladoria,
sendo o contexto apresentado o diagndstico de definigdes e caracterizagdo do
campo de aplicacdo com identificacdo de suas funcgdes estratégicas no fornecimento
de informacdes confiaveis, no suporte a gestdo e no monitoramento dos processos

internos; gestdo econémica (GECON): fungdes da controladoria segundo Catelli e a



relagdo compliance com as fungdes da controladoria nas empresas publicas
mencionando a relevancia dos dois termos.

O terceiro evidencia a metodologia e os procedimentos da pesquisa, também
detalha a caracterizacdo, os dados, as discussdes e os resultados. Para finalizar, o
quinto tépico aborda as consideracdes finais. Dentre os resultados da pesquisa,
cita-se a identificagcdo da presenca das funcdes da controladoria, fundamentadas no
modelo GECON, nas categorias de Governanga, Controle, Transparéncia e
Integridade que compdem o programa de compliance da Petrobras S.A. Verificou-se,
que a categoria controle constitui a base para a efetividade das demais categorias.
Esse resultado comprova a hipotese de que a relagdo entre controladoria e
compliance fortalece os mecanismos de controle, previne irregularidades e contribui

para o desenvolvimento de uma cultura organizacional mais ética e responsavel.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Diagnostico teodrico da compliance e da compliance regulatoria

No campo corporativo, o termo compliance ganhou destaque devido a
crescente necessidade de garantir a integridade, a conformidade legal e a
prevencdo de riscos nas organizagbes. Compreender a sua conceituagao,
finalidade, mecanismos e legislagdo sao essenciais para entender a sua relevancia
na gestdo organizacional e sua inser¢gao no campo legislativo.

Diversos conceitos de compliance foram encontrados na literatura e apontam
que eles sdo multidisciplinares. De acordo com Jesus e Scholz (2020), o termo pode
ser definido como o dever de cumprir, de estar em conformidade com leis,
regulamentos e normas internas, visando a mitigagdo de riscos reputacionais e
financeiros decorrentes de fraudes, irregularidades e descumprimento de obrigagdes
legais e institucionais.

Ribeiro e Diniz (2015) corroboram ao definir compliance como expressao que
se volta para ferramentas de concretizacdo da missao, das visdes e dos valores de
uma empresa. Outro conceito delineado foi os de Dias (2017), no qual o autor
reafirmou que compliance consiste na adogdo de um conjunto de politicas e
procedimentos que asseguram o alinhamento das atividades empresariais as
normas legais e éticas, prevenindo riscos e fortalecendo a integridade

organizacional.
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Interigando compliance com campo da controladoria, Padoveze (2014)
destaca que a segunda desempenha papel fundamental ao sistematizar informacoes
e fornecer suporte a gestao, possibilitando o monitoramento continuo das operacdes
e a tomada de decisdes embasadas; posicionamento que fortalece os mecanismos
de controle e a efetividade do compliance.

Mediante a comparacdo dos conceitos, interpreta-se que o compliance
ultrapassa a mera observancia formal das normas legais, configurando-se como um
sistema estruturado de governancga, voltado a prevengao de riscos, a promog¢ao da
ética organizacional e a prote¢ao da integridade institucional. Observa-se, ainda, que
sua efetividade depende da existéncia de mecanismos internos de controle,
monitoramento e geracado de informacgdes confiaveis, o que evidencia a interface
direta com a controladoria.

Nesse ambito, este trabalho segue a diretriz de que o compliance deve ser
compreendido como um instrumento estratégico de governanga corporativa,
sustentado por politicas, procedimentos e sistemas de controle interno, cuja eficacia
esta diretamente relacionada ao suporte informacional e ao acompanhamento
sistematico proporcionado pela controladoria, especialmente no contexto das
empresas publicas.

Atrelados as diversas conceituagdes, o estudo de Aguiar e Cavalcante (2022)
apontam que a finalidade do compliance ¢é atuar como uma linha de defesa
institucional ao supervisionar o cumprimento das obrigagcdes legais e internas,
promovendo seguranga juridica e prevenindo danos a imagem e a regularidade da
organizagcdo. Os autores definem o compliance como um conjunto de praticas
estratégicas voltadas a conformidade com normas internas e externas, com o
objetivo de antecipar, identificar e mitigar condutas inadequadas e possiveis ilicitos.
Portanto, interpreta-se que compliance € o monitoramento do cumprimento de
diretrizes institucionais e legislativas que envolve especialmente a gestdo do
comportamento de gestores e colaboradores.

Nessa contextualizagdo, a area de compliance cumpre um papel essencial
ndo apenas na preservacdo da integridade institucional, mas também no
fortalecimento da governanga corporativa, ao promover uma cultura organizacional
orientada pela ética, pela transparéncia e pela sustentabilidade dos negdcios. Sendo

assim, “ o compliance, por sua vez, se vincula a governanga corporativa como
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instrumento de legitimacéao, criando condi¢cdes para que as regras sejam cumpridas,
0s riscos gerenciados e os atos ilicitos evitados”(Jesus; Schoz, 2020, p. 81).

Em instituicbes publicas e privadas, o fortalecimento dessa estrutura € uma
resposta direta aos desafios contemporéaneos impostos pela sociedade e pelos
orgaos reguladores, especialmente apds escandalos de corrupgado e ma gestédo que
abalaram a confiangca nos ambientes corporativos.

Devido a esses fatores surgiu a necessidade de legislagcao para regularizagao
do assunto. Nesse patamar, destaca-se a Lei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013,
conhecida como Lei Anticorrupgdao, € considerada base estruturante para os
programas de compliance no Brasil. Essa norma estabelece a responsabilidade
objetiva das pessoas juridicas pela pratica de atos lesivos contra a administracao
publica, nacional ou estrangeira, independentemente da comprovagao de culpa ou
dolo de seus dirigentes.

Essa lei prevé sancbes severas, como multas, a publicacdo da decisao
condenatoria e reconhece a adogao de programas de integridade como critério para
atenuacdo das penalidades. Outro ponto relevante da lei € que ela incentiva a
criacao e o fortalecimento de mecanismos de controle e conduta ética.

A Lei Anticorrupg¢ao consolidou-se como um marco regulatério essencial para
a promogao da transparéncia e da prevengao de irregularidades, especialmente em
organizagcdes que atuam em setores estratégicos e com alta exposi¢gao publica. No
decorrer da sua efetivagdo surgiram criticas relacionadas a sua limitagdo quanto a
regulamentacao dos mecanismos de compliance.

Conforme Friedrich e Leal (2015, p. 82, apud Larrubia, 2021, p. 815), a
legislagao perdeu a oportunidade de estruturar melhor esses instrumentos, uma vez
que apenas menciona, de forma genérica, a existéncia de mecanismos de
integridade como fator atenuante de sang¢des administrativas. Isso permitiu,
inclusive, que muitas empresas implementassem programas de compliance somente
apos a ocorréncia de ilicitos, com o objetivo de obter beneficios legais, mesmo sem
histérico de conduta ética (Larrubia, 2021, p. 814-815).

Nesse ambiente de fortalecimento das normas surgiu o termo compliance
regulatorio. Conforme o relatério da ENAP (2022), ele compreende um conjunto de
politicas, procedimentos e controles internos que assegurem o cumprimento das
normas, diretrizes e exigéncias especificas impostas por érgédos reguladores,

reduzindo a exposigao aos riscos legais, operacionais e reputacionais .
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Apesar dessa tipificagdo do compliance, a regulamentagdo impulsionou uma
nova abordagem na gestdo das organizagdes, incentivando praticas preventivas e
de autorregulacdo. Como destaca Fraga (2018, p. 5), a legislacao brasileira passou
a valorizar a integridade institucional e a corresponsabilidade das empresas na
prevencao de fraudes, concedendo beneficios legais para aquelas que colaborarem
com investigacbes e que demonstrarem possuir uma estrutura efetiva de
integridade.

Com as novas determinagdes legislativas, o compliance consolida-se como
um componente estratégico da governanga, voltado a constru¢do de ambientes
corporativos mais integros, sustentaveis e alinhados as expectativas sociais. Além
do aspecto legal, o compliance também cumpre fungao relevante no fortalecimento
da governanga corporativa.

Tendo como base a dissertagéo supracitada do compliance regulatorio e para
melhor compreensao dos leitores, considerou-se a parte conceitual em busca do
cerne de regras, normas e relagdes sociais nas definicdes do termo. Apds as
abordagens anteriores foi possivel a selecdo de um conceito com énfase nas
relagdes organizacionais, uma vez que este trabalho defende a necessidade da
confiabilidade dos stakeholders para a continuidade organizacional e preza pela
transparéncia e ética dos gestores. Tais relagcbes podem interferir e ocasionar
atitudes aéticas que comprometem a reputacédo das organizagoes.

De acordo com Sousa et al. (2024), o compliance € entendido como um
requisito fundamental para boas praticas de governanga, promovendo o alinhamento
entre os interesses da organizacdo e de seus stakeholders, e contribui para a
prevencao de comportamentos oportunistas. Outro conceito defendido por esses
autores € que o compliance é um instrumento de reducdo de conflitos de agéncia e
de reforco a imagem institucional, funcionando como resposta estratégica as
pressdes sociais e institucionais oriundas de escandalos de corrupgéo (Sousa et al.,
2024).

Em relagdo ao destaque da area de compliance regulatorio, Aguiar e
Cavalcante (2022) mencionam que sua relevancia se deu em fungdo dos
escandalos de corrupgao que expuseram fragilidades nos mecanismos de controle,
como por exemplo o caso da Operagao Lava Jato. Na perspectiva desses autores, o
compliance deixou de ser apenas uma obrigagdo normativa e assumiu o papel de

componente essencial da cultura organizacional, contribuindo para a gestdo de
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riscos e para a continuidade dos negdcios. Pereira (2022) refor¢ca essa ideia ao
apontar que o compliance atrelado ao compliance regulatério, além de mitigar riscos
legais, resguarda valores éticos e assegura a sustentabilidade corporativa,
preservando a reputacgao institucional e a confianga do mercado.

Nesse contexto, a implementacdo de programas de compliance deve ser
acompanhada de uma atuacdo articulada com outras fungdes de controle interno,
como auditoria e controladoria, para garantir a eficacia na prevengdao e no
enfrentamento de irregularidades. Como ressaltam Aguiar e Cavalcante (2022), ao
lado dessas ferramentas, o compliance integra as chamadas linhas de defesa da
governanga, promovendo praticas que fortalecem o ambiente de controle, a
transparéncia e a integridade corporativa. Portanto, sdo pilares que devem ser
observados na controladoria, area que norteia as informagdes integradas no

processo de gestéo.

2.2. Caracterizagao da controladoria no processo de gestao

A atuacdo da controladoria tem se expandido significativamente, assumindo
funcdes mais estratégicas no contexto da gestado organizacional. A area tem deixado
de se limitar aos registros contabeis e passou a colaborar diretamente com a alta
administracao, contribuindo para o alinhamento entre operagcao e estratégia. Essa
transformacao reflete a necessidade crescente de informagdes confiaveis,
tempestivas e relevantes para o suporte a tomada de decisdo, sobretudo em
contextos de complexidade e exigéncia por maior transparéncia.

Segundo Melo e Nicolau (2017), a controladoria deve ser compreendida como
parte integrante do processo de gestdo, ndo se limitando a assessorar a tomada de
decisdo, mas sendo corresponsavel por ela, em conjunto com as demais areas
organizacionais. Esse entendimento reforca a relevancia da controladoria na
coordenacao das informagdes econdmicas e financeiras que norteiam os rumos da
empresa.

Tal atuacdo permite compreender que a producdo e interpretagcdao de
informagdes vao muito além de numeros: elas influenciam decisbes reais e
impactam os rumos das empresas. Em fungao disso, a controladoria exerce papel
essencial ndo apenas no suporte a gestdo, mas também na manutencdo da
coeréncia entre os objetivos estratégicos e as agdes operacionais, atuando de forma

integrada com todas as areas e contribuindo para a harmonizagdo dos
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planejamentos setoriais com a diretriz estratégica global da entidade (Bianchi;
Backes; Giongo, 2006).

Nesse cenario de transformacio, destaca-se o planejamento estratégico
como um dos principais produtos da gestdo e da controladoria, instrumento que
alinha as acgdes internas aos objetivos da organizagdo. Como citado por Crozatti
(2003, apud Melo e Nicolau, 2017, p. 190), “o Planejamento Estratégico, como
produto da controladoria, consubstancia-se por diretrizes estratégicas, cabendo a
controladoria um papel relativo na elaboracdo desse plano”. Essa atuagao
demonstra que a area ndo apenas acompanha as decisbes, mas participa
ativamente da sua formulacgao, influenciando diretamente os caminhos tracados pela
empresa.

A participagdo da controladoria no planejamento estratégico é considerada
essencial, pois sua atuagdo no apoio ao processo de gestado subsidia e influencia os
gestores no processo decisorio. Nesse sentido, “a informacgao estratégica valida-se
como a maxima da controladoria estratégica, visto que tem como fungao produzir
informacdes assertivas e tempestivas para a analise dos dados e a formulagao de
diagndsticos precisos e atuais, subsidiando a criagdo de estratégias” (Oliveira;
Perez; Silva, 2015, apud Anjos, 2020, p. 62).

Além disso, a controladoria possui condi¢des de atuar em todas as etapas do
processo de gestdo, desde o planejamento até o controle e a avaliagdo dos
resultados. De acordo com Padoveze (apud Anjos, 2020), a controladoria tem se
caracterizado pelo desenvolvimento continuo de instrumentos de gestao voltados a
oferecer suporte aos tomadores de decisdo nas organizagdes, contribuindo para o
aprimoramento da eficacia gerencial. O autor enfatiza que tais instrumentos se
consolidam por meio de sistemas ou subsistemas de informag¢ao que incorporam os
atributos fundamentais das teorias contabeis da decisdo, mensuragao e informacgao.
Esses sistemas sdao essenciais para que a empresa alcance niveis elevados de
eficacia e otimize seus resultados (Padoveze, apud Anjos, 2020).

Nessa vertente, “torna-se imperativa a participacdo dos controllers nos
processos de elaboragdo do planejamento estratégico, uma vez que o sistema de
informacdo da controladoria estratégica deve estar alinhado com as estratégias
organizacionais e de negécios” (Anjos, 2020, p. 63).

Considerando os aspectos discutidos, observa-se que entre as principais

atribuicbes da controladoria estdo: gerar informagdes integradas, realizar projegdes
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de cenarios, participar da formulacdo estratégica, acompanhar a execugao
orcamentaria e mensurar os resultados. Tais atividades sdo essenciais para
proporcionar aos gestores uma base sélida e confiavel para a tomada de decisoes,
fortalecendo os principios da governanga corporativa e os mecanismos de controle
interno da organizagéo.

Dessa forma, a controladoria, ao assumir fungdes estratégicas, contribui ndo
apenas para a eficiéncia da gestdo, mas também para o fortalecimento da
governanca e da integridade organizacional. Essa atuacdo torna-se ainda mais
significativa quando integrada a estrutura de compliance, pois oferece suporte
informacional a identificacdo de riscos, ao monitoramento de condutas e a
conformidade com normas internas e externas (Jesus; Scholz, 2020).

Portanto, a controladoria consolida-se como um elo essencial entre a
operagao e a estratégia, promovendo coeréncia entre os niveis tatico e estratégico
da organizagdo. Em empresas publicas ou de capital aberto, como sera explorado
no estudo de caso da Petrobras S.A., essa atuacao se revela fundamental diante
das exigéncias por eficiéncia, responsabilidade e prestagcdo de contas aos diversos
stakeholders. Sendo assim, o Quadro 1 destaca a caracterizacdo da Controladoria

como essencial para o processo de gestao organizacional:

Quadro 1 — Principais caracteristicas da Controladoria no processo de gestao

Dimensao Caracteristicas

Finalidade Apoiar a gestdo com informacgdes relevantes e
tempestivas para a tomada de decisao.

Abrangéncia Atua em todas as etapas do processo de
gestao: planejamento, execugéo e controle.

Integracéo Conecta areas operacionais com a estratégia
organizacional.

Responsabilidade Corresponsavel pela formulagao estratégica e
pelo monitoramento de resultados.

Instrumentos Utiliza sistemas de informagdes gerenciais,
indicadores de desempenho e orcamentos.

Contribuicao Fortalece a governanga corporativa e a
estrutura de compliance.

Fonte: Elaborado pela autora deste trabalho.
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As informacdes do quadro 1 revela que a Controladoria ¢é efetivada com a
integracado a outros 6rgaos das entidades para gerar informagdes para a tomada de
decisdes, para isso necessita de diversos instrumentos de controles internos e
contribui para a governanga, a criagcdo e a efetivagdo da area de compliance por

meio de suas fungdes.

2.3 Gestdao Econdmica (GECON): proposta de Catelli - énfase nas fungbes da
controladoria

A Gestdo Econbmica (GECON) consiste em um modelo de gestéo
desenvolvido com o objetivo de promover a eficacia empresarial por meio da
otimizagcao dos resultados econdmicos das organizagdes, Essa abordagem foi
desenvolvida por Armando Catelli, precursor e desenvolvedor do modelo, que
realizou seu doutorado em contabilidade pela Universidade de Sdo Paulo (USP).
Sua pesquisa € considerada como marco da evolugdo da contabilidade gerencial
para a tomada de decisdes, sendo que o cerne do modelo é o destaque para os
centros de resultados de cada area. Nesse sentido, seu entendimento pela
Controladoria se torna essencial para as estratégias empresariais.

O GECON caracteriza-se como um modelo gerencial voltado a administragao
por resultados, fundamentado na utilizacdo de informagdes econédmicas no processo
decisorio (Catelli, 2013). O autor compreende a empresa como um sistema
integrado, no qual as areas organizacionais atuam de maneira interdependente para
a geracao de resultados econémicos. Dessa forma, o GECON busca assegurar que
a gestdo organizacional seja conduzida com base em informacbdes capazes de
apoiar o planejamento, a execugao e o controle das atividades empresariais.

Além disso, Catelli (2013) destaca que o modelo de Gestdo Econbmica esta
diretamente relacionado aos sistemas de informagdes gerenciais, responsaveis por
fornecer suporte a avaliagdo de resultados e as decisdes organizacionais. Nesse
contexto, a controladoria assume papel estratégico na coordenacao das informacdes
econdmicas e gerenciais da organizagao.

Para o desempenho dessa atuacdo, a controladoria exerce funcgdes
essenciais ao funcionamento do modelo GECON, contribuindo para o
acompanhamento do desempenho organizacional e para a eficacia empresarial.
Conforme delineado por Catelli (2013), entre as principais fun¢des da controladoria

destacam-se: subsidiar o processo de gestédo, apoiar a avaliagdo de desempenho,
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apoiar a avaliagdo de resultado, gerir os sistemas de informagdes e atender aos
agentes do mercado.

Ao abordar essas fungdes, Catelli (2013) evidencia a atuagao da controladoria
como area de suporte a gestdo organizacional, fornecendo mecanismos de
acompanhamento e informag¢des capazes de auxiliar os gestores no planejamento,
execucao e controle das atividades empresariais.

Em relagdo as dimensdes do modelo do GECON, identificaram-se trés:
Mensuragao, Decisao e Informacgao inseridos nos sistemas institucional, de gestéao e

social. A Figura 1 representa as fases de cada sistema.

Figura 1: Modelo de Gestédo Econdémica e Sistemas Componentes
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Fonte: Cornachione (1999b, p. 22)

O sistema institucional esta direcionado para a elaboracdo dos modelos de
gestdo mediante a sua cultura envolvendo a determinagcdo da missao, viséo e
crengas. Uma elaboracdo comprometida com a ética e a sustentabilidade oferecera

diretrizes para a execugao dos demais sistemas.
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No sistema de gestdo e de fisico-operacional, pode-se apontar a aplicagéo da
teoria de mensuracdo em seus diversos elementos. O seu contexto refere a
utilizagdo de um conjunto de conceitos capazes de medir corretamente o resultado
econdmico por areas, integrando-os para a obtengdo de um resultado geral.
Destacam-se conceitos como competéncia de periodos, reconhecimento das
receitas pela produgdo dos bens e servicos, precos de transferéncias
departamentais, custo de oportunidade dos recursos operacionais, meétodo de
custeio variavel, margem de contribuicdo, resultados operacionais e financeiros
segregados, custos correntes de reposigédo, valores a vista, valor do dinheiro no
tempo, custos e receitas controlaveis, sistemas de padrdes e analise de variacbes
orcamentarias, de inflagdo, de ajuste de plano, de volume e de eficiéncia (Catelli,
2013).

Esse processo se encaixa nhos métodos de custos e resultados por sequéncia
e sao interdependentes dos sistemas de gestdo e fisico operacional. Os dois
retornam para o sistema institucional, uma vez que as decisdes tomadas poderao
interferir na percepgao organizacional dos dirigentes para alteragdes e resiliéncia na
sua visao e missao. Portanto, a teoria de deciséo refere-se a l6gica de geracéo das
informacgdes para subsidiar o processo decisério dos gestores.

No contexto acima, o sistema GECON pressupde que as informagdes sejam
geradas de acordo com as necessidades gerenciais em diferentes momentos da
gestdo. Assim, o modelo contempla informagbes voltadas ao planejamento
estratégico, a selecdo e escolha de alternativas por meio de simulagbes, ao
detalhamento dos planos através do subsistema orgamentario e ao controle das
acdes implementadas, utilizando subsistemas de custos e contabilidade. O modelo
também destaca a importéncia de utilizar a mesma base conceitual de mensuragéo
e 0 mesmo sistema de processamento de dados, garantindo consisténcia entre o
planejado e o realizado (Catelli, 2013).

De forma a concretizar os dados, acontece a sua transformacdo em
informagdes, cuja teoria de informagdo diz respeito as caracteristicas da
informagdo que a tornam um elemento facilitador das agdes gerenciais e da
otimizagao dos resultados. Nesse contexto, o GECON pressupde a utilizagcdo de um
sistema de processamento eletrénico de dados capaz de distribuir informacgdes aos
gestores conforme suas necessidades, permitindo acesso direto e facilidade de

interagdo. Além disso, o sistema deve possuir banco de dados unificado, fornecer
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informacdes oportunas para a tomada de decisdo e refletir fielmente os
acontecimentos operacionais da organizagao (Catelli, 2013). Todos os sistemas e
teorias elencadas nesse conteudo encontram-se no campo da controladoria e se

transformam em modelos de mensuragao, gestao, decisdo e informagdes.

2.4. Diagnéstico relacional da Controladoria e Compliance: aplicabilidade nas
empresas publicas

Entende-se por empresas publicas como sendo entidades da Administragao
Indireta, dotadas de personalidade juridica de direito privado, criadas por
autorizacao legal, com capital exclusivamente publico, destinadas a exploragéo de
atividade econémica ou a prestagao de servigos publicos (Brasil, 1967).

Nesse contexto, o setor publico brasileiro é regido por cinco principios
constitucionais: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia,
conforme estabelece o artigo 37 da Constituicio Federal de 1988. Eles sé&o
fundamentais, orientam a conduta dos gestores publicos e impéem a necessidade
de estruturas de controle e conformidade capazes de garantir a integridade, a
transparéncia e a responsabilidade no uso dos recursos publicos. Portanto,
observa-se a importancia da atuagao entre os sistemas de controladoria e
compliance nas organizagdes publicas.

A governanga publica demanda mecanismos eficazes de diregao, supervisao
e controle, capazes de alinhar o desempenho institucional as exigéncias legais e aos
principios éticos. Como apontado por Vieira e Barreto (2019), a integridade,
entendida como o conjunto de praticas voltadas a conformidade ética, legal e
institucional, desempenha papel essencial na governanga publica, ao funcionar em
conjunto com os sistemas de gestdo de riscos e controle, assegurando um ambiente
organizacional mais integro, previsivel e legitimo.

No setor publico, a controladoria também ocupa fungdo estratégica ao
assegurar que os recursos publicos sejam empregados com eficiéncia e dentro da
legalidade. Sua principal missdo € fornecer suporte informacional confiavel e
tempestivo a gestdo, o que contribui diretamente para o planejamento, o
monitoramento e a avaliacdo dos resultados institucionais.

Conforme destaca a ENAP (2019), a boa governanca publica deve aliar
desempenho e conformidade, sendo a controladoria pega-chave para garantir essa

coeréncia, ao atuar tanto no apoio a decisao quanto na fiscalizagcao da aderéncia as
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normas e objetivos estabelecidos. Essas fungdes tornam a controladoria um elo
entre o planejamento estratégico e a execugao orgamentaria, assumindo papel ativo
no controle interno, na prestagdo de contas e na harmonizagdo entre as metas
institucionais e os resultados alcangados.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2016), a coeréncia e a
continuidade das agbes governamentais devem estar alinhadas ao planejamento
estratégico e a execugao orgcamentaria, 0 que exige estruturas de controle capazes
de garantir a efetividade dessas diretrizes.

A relacido entre controladoria e compliance nas empresas publicas deve ser
compreendida como uma construgéo conjunta de estruturas de controle e suporte a
gestdo. Enquanto o compliance atua como linha de defesa contra desvios éticos e
legais, a controladoria reforca a transparéncia e a racionalidade das decisoes,
contribuindo com a prevencédo, o monitoramento e a prestagdo de contas (CGU,
2015).

De acordo com a Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2015), os programas
de integridade publica devem ser estruturados de forma sistémica, com o
envolvimento da alta administracao e a atuacado coordenada de areas como auditoria
interna, juridica, contabil e controle interno. Essa integragao fortalece a capacidade
institucional de prevenir, detectar e remediar riscos, promovendo um ambiente
organizacional mais integro e transparente.

Por fim, ao juntar compliance e controladoria, a governanga publica se
fortalece, aumentando a responsabilidade no uso dos recursos, reduzindo riscos e
ampliando a capacidade do Estado de entregar valor a sociedade. A colaboragao
entre essas areas melhora a eficiéncia da gestao e ajuda a consolidar uma cultura

de integridade comprometida com o interesse publico (Leal, 2020).

3 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este trabalho utiliza uma abordagem qualitativa, com carater exploratério e
descritivo de um estudo de caso para entender como a controladoria contribui para a
estrutura de compliance da empresa Petrobras S.A. Conforme Gil (2008), a pesquisa
exploratéria visa proporcionar maior familiaridade com o problema estudado,
enquanto a pesquisa descritiva busca descrever caracteristicas de determinado

fendmeno. A escolha dessas classificacbes permitiu a realizacdo de discernimento
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empirico através dos discursos dos documentos institucionais da empresa
analisada.

A pesquisa é do tipo documental, baseada na analise de fontes secundarias e
disponiveis publicamente. Essa escolha se deve ao interesse em analisar, de forma
aprofundada, as diretrizes e mecanismos relacionados ao compliance e a
governanga na Petrobras S.A, a partir do discurso do documento institucional
especifico.

Escolheu-se a Petrobras S.A como objeto de estudo por ser uma das maiores
empresas publicas do Brasil, com significativa relevancia econdémica, social e
politica. Sua trajetdria histérica foi marcada por escandalos de corrupgao revelados
pela Operagao Lava Jato. Fatos que demandaram mudangas estruturais profundas
em sua governanga, com énfase no fortalecimento dos mecanismos de integridade e
controle. Isso faz da Petrobras S.A um exemplo relevante para a analise da
integrac&o entre controladoria e compliance.

Trata-se, portanto, de um estudo de caso unico, do tipo instrumental, que,
segundo Stake (1999), é utilizado para compreender, a partir da analise detalhada
de um caso especifico, um fendmeno mais amplo. A sele¢cao dos dados foi realizada
a partir da analise interpretativa do programa de compliance da Petrobras,
disponibilizado publicamente em seu site institucional atrelado a fundamentagao
tedrica das fontes secundarias. Esse documento foi escolhido por reunir, de forma
sistematizada, as diretrizes, principios e mecanismos que estruturam o sistema de
compliance da companhia.

Para a analise dos dados utilizou-se a técnica de analise de conteudo,
conforme Bardin (2011). Ela permite a interpretagdo sistematica e objetiva de
documentos, identificando categorias, padrbes e significados relevantes para a
compreensao do fendmeno estudado. Com a leitura interpretativa e critica do
documento buscou-se evidéncias sobre como a controladoria se relaciona com os
mecanismos de compliance e com os 6rgaos de governanga da empresa, bem como
de que maneira essa atuagao contribui para a transparéncia, a eficiéncia na gestéao e
a conformidade normativa. Nessa concepcgao, foram selecionados conteudos para
responder ao problema de pesquisa e seus objetivos.

A analise de Bardin conforme apresentado por Santos (2012) possui trés
fases: pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados. A pré-analise

consiste na organizagado do material e definigdo do corpus da pesquisa. Nessa etapa
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sao selecionados os documentos, formuladas hipoteses e elaborados indicadores
que orientardo a analise. Também ocorre a “leitura flutuante”, que possibilita o
contato inicial com os dados e a delimitagao dos objetivos do estudo (Santos, 2012).

A exploragdo do material corresponde a fase de codificagdo. Os dados sdo
transformados em unidades de registro (palavras, temas ou frases) e organizados
em categorias tematicas. Trata-se do momento de classificagcado e sistematizagéo
das informacgdes (Santos, 2012).

Por fim, o tratamento dos resultados envolve a inferéncia e a interpretacao
dos dados categorizados. O pesquisador busca compreender os significados
implicitos nas mensagens, relacionando-os ao referencial teérico para fundamentar
a analise e atribuir sentido aos achados da pesquisa (Santos, 2012).

A analise dos resultados foi pautada no conteudo do documento institucional
e no referencial tedrico discutido nos tépicos anteriores, permitindo confrontar os
conceitos apresentados com as praticas divulgadas pela empresa aos seus

stakeholders.

3. 1 Diagnoéstico da empresa

A Petréleo Brasileiro S.A., denominada nesta pesquisa como como Petrobras
S.A., cuja nomenclatura aparece no programa de compliance da empresa, € uma
sociedade de economia mista de capital aberto, sob controle da Unido, que atua no
setor de petroleo, gas natural e energia. A empresa atua de forma integrada na
cadeia de petréleo e gas, desenvolvendo atividades em diferentes areas do setor
energético (Petrobras, 2026).

A companhia possui uma base acionaria ampla, com mais de um milhdo de
acionistas, incluindo investidores brasileiros e estrangeiros. Suas ag¢des sao
negociadas na bolsa de valores brasileira (B3), sob os coédigos PETR3 e PETR4,
além de também serem negociadas na Bolsa de Nova York, o que amplia sua
presenca no mercado internacional (Petrobras, 2026).

As atividades da Petrobras S.A. abrangem diferentes etapas da cadeia
produtiva de energia. No segmento de exploragédo e produgéo, a empresa realiza a
busca, o desenvolvimento e a producao de petréleo e gas natural, com destaque
para sua atuacdo em aguas profundas e ultraprofundas, area em que se tornou
referéncia. No segmento de refino, transporte e comercializagéo, estdo incluidas as

atividades relacionadas ao refino do petréleo, a logistica e a comercializagado de
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derivados, além de outras operagdes industriais. Ja no segmento de Gas e Energias
de Baixo Carbono, a companhia atua na comercializagdo e no processamento de
gas natural, na geragao de energia elétrica e também em iniciativas voltadas as
energias renovaveis (Petrobras, 2026).

Outro aspecto relevante é o relacionamento com seus publicos de interesse.
A empresa mantém contato com diferentes grupos que podem influenciar ou ser
impactados por suas atividades, buscando compreender suas demandas e fortalecer
a comunicacgao institucional (Petrobras, 2026).

Por fim, a Petrobras S.A. também possui participacdo em empresas
subsidiarias, com controle direto ou indireto, que atuam em diferentes areas
relacionadas ao seu negocio. Essa estrutura esta relacionada a atuagaéo da empresa

em diferentes areas do setor energético (Petrobras, 2026).

3.2 Caracterizagado do programa de compliance

Para a realizagao deste estudo, delineou-se como principal fonte de dados a
pesquisa documental, com base em informagdes disponibilizadas pela Petrobras
S.A. Dentre os materiais analisados, aponta-se o programa de compliance da
empresa, no qual € um documento institucional que reune diretrizes, principios e
mecanismos voltados a integridade corporativa e a conformidade com normas legais
e regulatérias.

O programa de compliance da Petrobras consiste em um conjunto de
mecanismos destinados a prevenir, detectar e remediar desvios de conduta e atos
lesivos praticados contra a companhia, incluindo situagdes relacionadas a fraude e a
corrupcao, a lavagem de dinheiro, as sangbes comerciais, ao conflito de interesses e
a violacdo a defesa da concorréncia (Petrobras, 2026). O programa é direcionado
aos diversos publicos de interesse da organizagdo, abrangendo tanto o ambiente
interno quanto o relacionamento com agentes externos.

De acordo com o documento, o programa esta estruturado em trés pilares:

prevencao, detecgao e remediagao, conforme a figura 2 :

Figura 2: Pilares do Programa de Compliance
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Fonte: Petrobras S.A (2022).

A verificacdo dos pilares nos evidencia que o pilar de prevengao esta voltado
a identificagéo, avaliagcéo e redugao dos riscos de conformidade. O pilar de detecg¢ao
apresenta mecanismos capazes de identificar e interromper eventuais desvios de
conduta que nao tenham sido evitados anteriormente. Ja o pilar de remediacao
estabelece a responsabilizacdo dos envolvidos, a aplicacdo de penalidades e o
aperfeicoamento dos controles, visando evitar a recorréncia de irregularidades e
possibilitar a recuperagcao de eventuais prejuizos.

Esse documento possui relevancia para o tema da pesquisa, uma vez que ele
consolida as principais diretrizes relacionadas a integridade e a conformidade na
empresa, permitindo a analise das funcdées da controladoria no suporte a essas
praticas.

Por se tratar de um documento oficial, divulgado pela prépria organizagéao,

considera-se que as informacdes apresentadas refletem a estrutura formal adotada
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pela companhia, uma vez que a empresa passa por auditoria externa. Nesse
sentido, o Relatério dos Auditores Independentes de 2025 destacou que a Petrobras
S.A. manteve, em todos os aspectos materiais, controles internos efetivos sobre os
relatorios financeiros, com base nos critérios estabelecidos pelo COSO (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), reforcando a
confiabilidade dos mecanismos de controle, governanga e conformidade adotados
pela organizagdo. Além disso, o parecer evidencia que esses controles sao
continuamente avaliados quanto a sua efetividade e capacidade de prevencao de
erros e fraudes. Entretanto, o proprio relatério ressalta que os controles internos
possuem limitagdes inerentes e podem se tornar inadequados diante de mudangas
nas condigdes organizacionais, demonstrando a necessidade de monitoramento
continuo e aperfeicoamento constante das praticas de governanga, compliance e
controladoria (Petrobras, 2025).

A estrutura geral do programa de compliance da Petrobras S.A. esta

apresentada na figura 3:

Figura 3: Estrutura do Programa de Compliance da Petrobras S.A.
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Fonte: Elaborada pela autora a partir do Programa de Compliance da Petrobras S.A.
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Conforme apresentado na Figura 3, o programa de compliance da Petrobras esta
organizado em capitulos que apresentam os fundamentos do sistema de
integridade, os trés pilares do programa e temas complementares, como
aprimoramento continuo, publicidade e transparéncia e legislacdo aplicavel.
Observa-se que o Pilar da Prevengao é o mais detalhado do documento, reunindo
mecanismos de gestdo de riscos, governanga, controles internos, politicas e
treinamentos, evidenciando a énfase da companhia na prevencado de riscos de

conformidade.

4 A EFETIVAGAO DA PESQUISA

4.1. Procedimentos da primeira e segunda fase da analise de Bardin

Iniciou-se a pesquisa documental aplicando a primeira fase da analise de
Bardin; a pré analise. Nessa fase, foi definido o corpus da pesquisa: o documento
“Programa de Compliance da Petrobras S.A.". Também houve a leitura flutuante do
documento a fim de obter um contato inicial com o conteudo e a identificacdo dos
principais pontos relacionados a estrutura de compliance e as fungbes da
controladoria.

Nessa fase, apontou-se como principais pontos da relacdo: Comissao de ética
e estrutura de integridade, evidenciando a formalizagao de diretrizes éticas; Gestao
de riscos e governanga corporativa, responsaveis pela definicdo de diretrizes
estratégicas e acompanhamento dos riscos organizacionais; Controles internos e
monitoramento de riscos, voltados a garantia da confiabilidade das informacgdes e a
mitigagdo de irregularidades; e, por fim, Canais de denuncia e processos de
apuragao, que permitem a deteccdo, investigacdo e tratamento de desvios de
conduta.

Por meio desses dados foi possivel identificar dois argumentos: o primeiro
refere que a relagcdo entre compliance e controladoria fortalece os mecanismos de
controle, previne irregularidades e contribui para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional mais ética e responsavel. O segundo evidencia que as fung¢des da
controladoria no programa de compliance da Petrobras contribui para a geracao de
informagdes confiaveis e para o monitoramento continuo dos riscos, apoiando o

processo de tomada de decisdo e a efetividade das praticas de governanga
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corporativa. Ambos serao essenciais para responder de forma positiva ou ndo o
problema e os objetivos delineados nesta pesquisa.

Por meio da leitura flutuante, foram verificados conteudos que permitem
reiterar o objetivo geral desta pesquisa: analisar a relagdo das fungdes da
controladoria no @mbito do programa de compliance da Petrobras.

Na segunda fase da analise correspondente a exploragcdo do material
realizou-se a codificagdo e elaboragdo das categorias. A exploragao do material
corresponde a fase de codificacdo e perpassou pela observacido de temas,
palavras-chave e frases que justificam a contribuicdo e a relagdo da controladoria e
do programa de compliance. Nessa fase, mediante a exploragdo do conteudo,
optou-se por uma analise de conteudo tematica. Em seguida, apés interpretacao

foram elaborados os seguintes codigos atrelados as categorias:

Quadro 2: Codificagao e elaboragdo de categorias

cODIGO CATEGORIA
01GOVE GOVERNANCA
02CONT CONTROLE
03TRAN TRANSPARENCIA
04INTE INTEGRIDADE

Fonte: Elaborada pela autora deste trabalho

A codificagcéo teve como objetivo organizar o conteudo analisado, permitindo a
classificagdo dos trechos do documento em categorias tematicas. Com isso, foi
possivel identificar e analisar as evidéncias relacionadas as fungdes da controladoria
no Programa de Compliance da Petrobras, orientando a interpretagdo dos dados da
pesquisa.

O cédigo 01GOVE, que corresponde a categoria governanga, refere-se ao
conteudo relacionado a estrutura de governanga corporativa. O codigo 02CONT, que
corresponde a categoria controle, refere-se ao conteudo relacionado aos
mecanismos de controle interno. O cédigo 03TRAN, que corresponde a categoria

transparéncia, refere-se ao conteudo relacionado a divulgacdo de informagdes. O
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cédigo 04INTE, que corresponde a categoria integridade, refere-se ao conteudo

relacionado aos mecanismos de promog¢ao da integridade organizacional.

4.2. Procedimentos da terceira fase da analise de Bardin: dados, resultados e
discussao

A continuidade da fase 1 e 2 remeteu a pesquisa para a busca de conteudos
que respondessem ao problema e objetivos no contexto das categorias elaboradas.
Os dados selecionados possibilitaram a efetivacdo da terceira fase referente ao
tratamento dos resultados. Essa parte envolve a inferéncia e a interpretacado dos
dados codificados e categorizados para a analise interpretativa do pesquisador
mediante sua percepgao e experiéncia; atributos considerados em uma pesquisa
qualitativa. Segundo Santos (2012), o pesquisador buscara compreender os
significados implicitos nas mensagens, relacionando-os ao referencial tedrico para
fundamentar a analise e atribuir sentido aos achados da pesquisa.

Apos, a releitura dos materiais selecionados, delineou-se o recorte das
fungdes da controladoria com base no modelo GECON proposto por Armando Catelli
e nas categorias advindas do programa de compliance; temas destacados no
documento de forma redundante. O Quadro 3 descreve as fung¢des da controladoria
do modelo GECON.

Quadro 3: Modelo GECON: Fungdes da Controladoria

Ordem Fungbes da Controladoria Descrigao
1@ Subsidiar o processo de | Essa fungdo consiste em apoiar a adequagédo do
gestéao processo de gestdo a realidade da empresa e do

ambiente em que ela atua, destacando que:

e A Controladoria auxilia na estruturagao do
processo de gestdo e fornece suporte as suas
fases por meio de sistemas de informacgao
que permitem simulagdes e projegdes para a
tomada de deciséo.

e A Controladoria  oferece instrumentos
gerenciais aos gestores, acompanha a
elaboracdo do orgamento e realiza a
consolidagdo das informagdes das areas da

empresa.
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28 Apoiar a avaliagdo de A referida funcdo de apoiar a avaliagcdo de
desempenho desempenho enfatiza que :

e A Controladoria realiza analises relacionadas
ao desempenho econbémico das areas, dos
gestores e da propria empresa.

e A Controladoria participa da avaliagdo do
desempenho da sua propria area, atuando
como suporte ao processo de avaliagao
realizado pelos gestores e superiores
hierarquicos.

32 Apoiar a avaliagdo de | Nessa funcdo, a Controladoria apoia a avaliacdo de
resultado resultado por meio de:

e Analise do resultado econémico dos produtos
€ servicos.

e Acompanhamento do processo de
estabelecimento de padroes.

e Avaliar os resultados obtidos pelos servigos
executados.

42 Gerir o0s sistemas  de | Especificamente, a funcdo de gerir os sistemas de
informacdes informacdes envolve:

e Definir a base de dados necessaria a gestao.

e Elaborar modelos de decisdo voltados aos
eventos econémicos das areas.

e Padronizar o conjunto de informagdes
econdmicas da empresa.

5@ Atender aos agentes do | Essa sexta funcdo afirmar que por atuar em um
mercado ambiente aberto, a empresa mantém relagdo com
diversos agentes externos, destacando que:

e A Controladoria analisa os impactos das
legislagbes no resultado econémico da
empresa.

e A Controladoria atende as demandas dos
agentes do mercado, inclusive apoiando o
gestor responsavel nas relagdes externas.

Fonte: Catelli (2013).

O Quadro 3 enumerou todas as fungdes da controladoria e especificou cada

uma delas demonstrando como podem ser aplicadas no campo empirico. A

observancia deste esquema possibilitou a analise interpretativa para a identificacéao
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de como a controladoria se apresenta e contribui para o programa de compliance
através das fungdes do modelo GECON.

O Quadro 4 evidencia os dados e os resultados das fungbes elencadas no
Quadro 3 com o programa de compliance. Para essa finalidade, utilizaram-se as

categorias que foram segregadas em topicos:

a) Categoria da Governanca

Os dados coletados da primeira categoria estdo expressos no Quadro 4:

Quadro 4: Analise da categoria de Governanga

Governanga

PROGRAMA DE |1 “Na gestdao da Petrobras, estabelecemos regras e limites necessérios

COMPLIANCE para manter o alinhamento das a¢des e decisdes [...] algumas decisbdes sao
exclusivas da Alta Administracdo, outras podem ser executadas por
geréncias...” (Programa de Compliance da Petrobras, 2022,p. 09)
CONTROLADORI | Fungéao 1: Subsidiar o processo de gestao

A Funcao 2: Apoiar a avaliagdo de desempenho

Funcéo 4: Gerir os sistemas de informacdes

Funcao 5: Atender aos agentes do mercado

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

A discusséo das informag¢des da categoria de governancga evidencia que o
programa de compliance da Petrobras estabelece mecanismos voltados a definigao
de responsabilidades e limites decisérios dentro da estrutura organizacional. Ao
mencionar que determinadas decisbes sdo exclusivas da Alta Administracao
enquanto outras podem ser executadas pelas geréncias, observa-se a existéncia de
uma estrutura hierarquizada de governanga, alinhada a necessidade de
coordenacgao e supervisao das atividades organizacionais.

Nesse contexto, identifica-se a relagdo com a funcdo da controladoria de
subsidiar o processo de gestdo, uma vez que, a controladoria fornece suporte as

diferentes etapas da gestdo por meio de instrumentos gerenciais e informacdes



31

voltadas ao processo decisorio utilizando areas como centro de resultados. A
definicho de competéncias e niveis de decisdo presentes no programa de
compliance demonstra a necessidade de informacgbes estruturadas para orientar
gestores e reduzir riscos relacionados a tomada de decisdes inadequadas.

A fungcdo de apoiar a avaliagdo de desempenho também se faz presente,
considerando que a delimitacdo das responsabilidades permite acompanhar e
avaliar o desempenho das areas e dos gestores de maneira mais eficiente. Além
disso, a governanga organizacional depende de mecanismos capazes de monitorar
resultados e verificar se as acgdes executadas estdo alinhadas as diretrizes
estratégicas da companhia; assertiva que vai ao encontro das normas e
procedimentos dos controles internos.

Observa-se ainda a relacdo com a funcdo de gerir os sistemas de
informagdes, tendo em vista que a efetividade da governanga depende da circulagéo
de informagdes confidveis, integradas e padronizadas entre os diferentes niveis
organizacionais. A controladoria atua diretamente na coordenagdo dessas
informagdes, aplicando o seu conceito de controladoria como 6rgéo.

Por fim, a fungcdo de atender aos agentes do mercado também se relaciona
com a categoria analisada, pois estruturas de governancga fortalecidas contribuem
para ampliar a confiabilidade dos stakeholders e demonstram comprometimento com
praticas de gestdo responsaveis, especialmente em empresas de capital aberto

como a Petrobras S.A.

b) Categoria de Controle

Os dados coletados da segunda categoria estdo expressos na Quadro 5:

Quadro 5: Analise da categoria de Controle

Controle

PROGRAMA DE | “Nosso ambiente de controles internos é permanentemente aperfeigcoado,
COMPLIANCE de forma a mitigar os riscos de conformidade e fornecer garantia razoavel
para que as autorizagdes e registros das nossas transagdes sejam
realizados adequadamente, permitindo a elaboracdo e divulgagcdo de

relatérios financeiros livres de distorcdes e em conformidade com as

normas .” (Programa de Compliance da Petrobras, 2022, p. 10)
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CONTROLADORI | Fungao 1: Subsidiar o processo de gestao

A Funcéo 4: Gerir os sistemas de informacoes

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

A discussdo das informagdes da categoria de controle evidencia que o
programa de compliance da Petrobras atribui relevancia aos controles internos como
mecanismos voltados a mitigacao de riscos de conformidade e a confiabilidade das
transacdes e dos relatdrios financeiros. Ao afirmar que o ambiente de controles
internos é permanentemente aperfeicoado, a companhia demonstra a preocupacao
em garantir que os registros e autorizagbes das transagdes ocorram de maneira
adequada e em conformidade com as normas estabelecidas.

Nesse contexto, observa-se a relacao direta com a fung¢ao da controladoria de
subsidiar o processo de gestdo, quando a controladoria oferece instrumentos
gerenciais aos gestores, participa da elaboragdo do orcamento e realiza a
consolidagdo das informagbes das areas da empresa, contribuindo para o
aprimoramento dos controles internos e consegue mitigar os riscos de conformidade
e colaborar para que as autorizagdes e registros das transacdes sejam realizadas
de forma correta.

Além disso, a funcdo de gerir os sistemas de informagdes relaciona-se a
necessidade de padronizagdo e confiabilidade das informacdes econdmicas e
financeiras da companhia. A afirmativa evidencia que a Petrobras S.A. busca
assegurar registros adequados e informagdes alinhadas as normas, demonstrando a
relevancia de definir uma base de dados necessaria, elaborar modelos de decisao e
padronizagao de informagdes, para alcangar seu objetivo.

Infere-se que as fungdes 1 e 4 dessa categoria € um mecanismo operacional
para a eficiéncia e efetividade das func¢des 2 e 3 (Apoiar a avaliagdo de desempenho
e Apoiar a avaliagdo de resultado) citadas na primeira categoria de governanca.
Portanto, considerando esse elo e a consolidagcdo das duas categorias, a
controladoria se afirma como 6rgao, atendendo ao conceito proposto por Catelli
(2013).

c) Categoria de Transparéncia

Os dados coletados da terceira categoria estdo expressos no Quadro 6:
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Quadro 6: Analise da categoria de Transparéncia

Transparéncia

PROGRAMA DE
COMPLIANCE “A transparéncia e a integridade na divulgacdo das informagdes sao
instrumentos fundamentais para o fortalecimento do ambiente de
integridade. Temos o compromisso de manter um dialogo transparente,
respeitoso e proativo com todos os publicos de interesse, com estreita
atengdo as orientagbes legais em vigor. Reforcando o compromisso da
Petrobras com a transparéncia, ha em nossa governangca o Comité
Executivo de Transparéncia e Privacidade para deliberacdo de diretrizes
estratégicas sobre os temas.” (Programa de Compliance da Petrobras,

2022, p.19).
CONTROLADORI | Fungao 1: Subsidiar o processo de gestao
A Funcéao 4: Gerir os sistemas de informacdes

Funcéo 5: Atender aos agentes do mercado

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

A discussao das informagdes da categoria de transparéncia evidencia que o
programa de compliance da Petrobras considera a divulgagdo integra das
informagdes como um elemento fundamental para o fortalecimento do ambiente de
integridade organizacional. Ao destacar o compromisso com um dialogo
transparente, respeitoso e proativo junto aos publicos de interesse, a companhia
demonstra preocupagdo com a confiabilidade das informagdes divulgadas e com o
cumprimento das orientagdes legais vigentes.

A partir dessa caracterizagao, identifica-se relagdo com a funcéao 1 (Subsidiar
o processo de gestdo), especialmente no suporte informacional oferecido aos
gestores e na consolidagado das informagdes organizacionais utilizadas na tomada
de decisdo. Isso evidencia que a transparéncia organizacional depende da produg¢ao
e divulgacao de informagdes consistentes e alinhadas as necessidades da empresa
e de seus stakeholders advindas das diversas areas que compdem sua estrutura
organizacional e fazem parte do modelo GECON.

Além disso, percebe-se a relagdo com a fungdo 4 (Gerir os sistemas de
informacgdes), considerando que a manutengcdo de um ambiente transparente exige
mecanismos capazes de organizar base de dados e padronizar as informacgdes. A

existéncia do Comité Executivo de Transparéncia e Privacidade demonstra a
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preocupagdo da companhia em estabelecer diretrizes voltadas a gestdo e a
segurancga das informagdes institucionais.

Por fim, a funcdo 5 (Atender aos agentes do mercado) se relaciona ao
programa de compliance, uma vez que a Petrobras S.A. mantém comunicagdo com
diferentes publicos de interesse e busca atender as exigéncias legais e regulatérias
presentes no ambiente externo. Dessa forma, a transparéncia das informacodes
fortalece a relagdao da companhia com investidores, 6rgaos reguladores e demais
stakeholders, contribuindo para a credibilidade e confianga institucional.

No ambito dessa categoria da transparéncia e das fungdes identificadas de
numeracgao 1, 4 e 5, interpreta-se que a controladoria deve ser compreendida pelo
seu conceito como ciéncia. Em paralelo, essa abordagem contribui para a sua
operacionalidade como 6rgao de controle, visto que gerar informagdes para agentes
de mercado e principais gestores requer conhecimento interdisciplinar no campo da
gestao empresarial, como por exemplo, administragao, direito e economia. Portanto,
interpreta-se que € um momento de aplicagdo da teoria para elaboragdo dos
controles, e a partir deles a execugdo evidencia a entrada de dados que
processados sdo convertidos em informagdes relevantes ao processo de gestao, de

decisdo e de sistemas de informagdes.

d) Categoria de Integridade

Os dados coletados da quarta categoria estdo expressos no quadro 7:

Quadro 7: Andlise da categoria de Integridade

Integridade

PROGRAMA DE
COMPLIANCE “Estamos comprometidos com a adogdo de um modelo de governanga que
permita o equilibrio entre eficiéncia e controle, a promogédo de um ambiente
de referéncia em ética..”; “Possuimos uma Comissdo de Etica que atua na
supervisdo da observancia do Cdédigo de Conduta da Alta Administragao
Federal (CCAAF) e no encaminhamento & Comissdo de Etica Publica
(CEP) das situagdes que possam configurar descumprimento de suas
normas.” (Programa de Compliance da Petrobras, 2022, p.03)

CONTROLADORI | Fungao 1: Subsidiar o processo de gestao

A Funcéo 5: Atender aos agentes do mercado

Fonte: Elaborada pela autora (2026).



35

A discussdo das informag¢des dessa categoria evidencia que o programa de
compliance da Petrobras S.A. busca fortalecer mecanismos voltados a ética, a
conformidade e ao equilibrio entre eficiéncia e controle dentro da estrutura
organizacional. Ao destacar a adogdo de um modelo de governanga orientado pela
ética e a existéncia de uma Comissdo de Etica responsavel pela supervisdo do
cumprimento das normas de conduta, a companhia demonstra preocupagao com o
monitoramento das praticas organizacionais e com a prevengao de desvios de
conduta para evitar fraudes ou mecanismos de corrupgao.

A partir desse trecho, identifica-se relacdo com a funcdo 1 (Subsidiar o
processo de gestao), ao fornecer instrumentos gerenciais aos gestores, acompanhar
a elaboragao do orcamento e realizar a consolidacado das informacdes das areas da
empresa, ela permite o equilibrio entre eficiéncia, controle, promocdo de um
ambiente de referéncia em ética e contribui para apoiar a gestdo na condugéo das
atividades organizacionais de maneira mais alinhada as normas internas e aos
principios éticos da companhia, caracterizagao que permite a interpretagao de que o
desempenho dos gestores estao atrelados aos seus comportamentos e consciéncia
das diretrizes do codigo de ética da empresa. A sua infragdo pode prejudicar a
reputacao e os resultados da empresa.

Além disso, percebe-se a relagdao com a funcdo 5 (Atender aos agentes do
mercado) considerando que a atuacdo da Comissdo de Etica e o cumprimento do
Cddigo de Conduta fortalecem a credibilidade institucional da Petrobras S.A. perante
investidores, 6rgédos reguladores e demais publicos de interesse. Dessa forma, a
preocupacgao com ética e conformidade demonstra ndo apenas o fortalecimento dos
mecanismos internos de integridade, mas também a necessidade de manter
relacdes transparentes e alinhadas as exigéncias legais e regulatorias presentes no
ambiente externo. De forma complementar, essa assertiva corrobora com a
categoria anterior denominada de transparéncia para propiciar a fidedignidade dos
dados e das informacoes.

A controladoria tem seu papel de fornecer informacdes transparentes e
integras com a observancia do Cédigo de Etica da empresa, bem como do Cédigo
de Etica dos profissionais contabeis explicito na Norma Brasileira de Contabilidade,
NBC PG 01, de 7 de fevereiro de 2019, que se refere ao Codigo de Etica
Profissional do Contador. Ela também tem a responsabilidade de nortear e elaborar
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junto as demais areas da empresa os procedimentos para a operacionalidade dos
controles internos.

Ressalta-se que parte do discurso do programa de compliance da Petrobras
S.A. pode ter sido derivada das fungdes da controladoria do modelo GECON, que
entende a mesma como 6rgdo. Todavia, o programa completo tem seu framework
direcionado para uma controladoria conceituada como ciéncia nos estudos de
Padoveze (2014) e voltada ao suporte da gestao, da integracado das informacdes e
da otimizac&o dos resultados organizacionais.

O estudo das categorias direcionou este trabalho para uma interpretagcédo da
integracdo das fungdes delineadas. Os resultados descrevem e evidenciam que a
forma como a controladoria contribui para a efetividade do programa de Compliance
da Petrobras S.A. tem como cerne a categoria de controle. Ela € o centro dos dados
que geram a informagéo, se eles forem eficazes e efetivos como mecanismos
operacionais irdo proporcionar a efetividade das demais categorias com suas
fungdes relacionadas e pautadas na dependéncia umas das outras.

Em sintese, as analises realizadas evidenciam que o programa de compliance
da Petrobras esta estruturado de forma integrada, sendo as categorias de
governanga, controle, transparéncia e integridade complementares entre si. Nesse
contexto, a controladoria, por meio das fungdes propostas pelo modelo GECON,
contribui para a geragao de informagbes confiaveis, para o monitoramento dos
processos e para o suporte a tomada de decisdo. Essa integracdo fortalece a
eficiéncia operacional da organizagao, reduz riscos de conformidade e favorece a

otimizacao dos resultados econémicos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O conteudo deste trabalho contribui para os estudos da controladoria
conceituada pelo modelo GECON, como um o6rgao essencial nas empresas.
Todavia, quando identificada a sua contribuicdo nos Programas de Compliance
percebe-se que as complexidades da efetividade de suas fungdes remete para uma
visao integrada dos conceitos de controladoria como ciéncia e como 6rgao. A
assertiva, derivada da analise interpretativa deste trabalho, € corroborada pelos
estudos de Catelli (2013) e de Padoveze (2014).
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Em resposta ao problema de pesquisa que buscou saber como a
controladoria contribui para a efetividade do programa de Compliance da Petrobras
S.A., os achados direcionaram para o cerne central da sua atuagao como controle
de gestdo. Em relacdo ao objetivo geral, foi possivel analisar e relacionar as
fungcdes da controladoria no programa de compliance da Petrobras S.A., sendo
identificadas quatro categorias.

As quatro categorias denominadas de Governanga, Controle, Transparéncia e
Integridade remeteram a observancia de que a identificagdo das fun¢des do modelo
GECON proposto Catelli (2013) estdo presentes no programa de compliance e
contribuem para a efetividade e execucdo dos controles internos no campo
operacional.

Ao afirmar que a categoria dos controles € o cerne principal da efetividade do
programa tem-se que o0s modelos de gestdo, decisdo e de informagbdes sao
dependentes da operacionalidade dos controles elaborados por areas de resultados
com apoio da controladoria. Sendo assim, com fundamento no parecer de auditoria
(2025) tem-se que os controles internos da Petrobras S.A. devem ser continuamente
avaliados quanto a sua efetividade e capacidade de prevencao de erros e fraudes.
Caso nédo acontega essa orientagdo, acredita-se que o préprio programa de
compliance possa ser comprometido perante os seus stakeholders.

No decorrer do desenvolvimento da pesquisa todos os objetivos especificos
foram respondidos de forma positiva e demonstrando a dependéncia e inter-relagcéo
nas fungdes delineadas em cada categoria. Se em uma categoria ocorrer algum fato
de fraudes, desvios ou manipulagao as demais serdo afetadas comprometendo os
resultados e a imagem da empresa perante os stakeholders. Reitera-se que dentre
as categorias, considera-se que a base das informagdes é a elaboracdo dos
controles internos com seus procedimentos. Essa assertiva vai ao encontro dos
estudos de Catelli (2013).

Além disso, os resultados obtidos permitem compreender que a efetividade do
programa de compliance da Petrobras ndo depende apenas da existéncia formal de
normas, codigos de conduta e mecanismos de controle, mas da integragao entre as
categorias identificadas na pesquisa: governanga, controle, transparéncia e
integridade. Nesse contexto, a controladoria assume fungao estratégica ao fornecer

suporte informacional, monitoramento e acompanhamento dos processos internos,
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contribuindo para a reducéo de riscos, para a confiabilidade das informacdes e para
o fortalecimento da conformidade organizacional.

Observou-se, ainda, que as fungdes da controladoria identificadas no modelo
GECON apresentam aplicabilidade pratica dentro da estrutura de compliance
analisada, especialmente no que se refere ao suporte ao processo de gestéo, a
gestdo dos sistemas de informagbes e ao atendimento das demandas dos
stakeholders. Dessa forma, compreende-se que a controladoria ultrapassa uma
visao estritamente operacional e passa a atuar como instrumento de sustentacédo da
governanga corporativa e da conformidade organizacional.

A limitacdo deste trabalho reside no fato de a pesquisa ter sido desenvolvida
exclusivamente com base em analise documental e informagdes institucionais
disponibilizadas publicamente pela Petrobras S.A., ndo sendo possivel verificar
empiricamente se todas as praticas, mecanismos e diretrizes descritas no programa
de compliance séao efetivamente aplicadas na rotina organizacional da companhia.
Essa concepcgao poderia ser diagnosticada por meio de entrevistas com gestores.
Além disso, por se tratar de um estudo de caso unico, os resultados obtidos n&o
podem ser generalizados para todas as empresas publicas ou privadas, embora
permitam reflexdes relevantes acerca da relagcao entre controladoria e compliance.

Em sintese, a contribuicdo do trabalho emerge para a académia como sendo
um tema relevante que relaciona a pratica com a teoria. Para as empresas, faz um
chamamento que a elaboragdo do programa de compliance perpassa pelo
conhecimento do campo da controladoria e de suas funcdes. Nesse ambito, o
modelo GECON propicia o direcionamento da gestdo de resultados econdmicos
atrelados a uma gestao de transparéncia e integridade.

Para futuros trabalhos, recomenda-se a realizagdo de pesquisas empiricas
que permitam analisar a efetividade pratica dos programas de compliance nas
organizagdes, por meio de entrevistas, observagao in loco, questionarios ou estudos
comparativos entre empresas publicas e privadas. Sugere-se, aprofundar a
investigacdo sobre a atuagédo da controladoria na gestao de riscos, na prevencgéao de
fraudes e no fortalecimento da cultura ética organizacional, bem como analisar a
percepcao dos stakeholders acerca da transparéncia e da confiabilidade das
informacdes divulgadas pelas companhias, em especial, antes e apds escandalos

econdmicos/financeiros que envolvem uma organizagao.
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