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RESUMO: Este artigo examina como o planejamento e a controladoria estratégicos podem
operar de forma integrada para qualificar a informacdo gerencial, o acompanhamento do
desempenho e a tomada de decisdo. A anilise mostra que o planejamento define direcio,
prioridades e critérios de escolha, enquanto a controladoria testa a viabilidade dessas definicdes,
conecta objetivos ao or¢amento, organiza indicadores, explicita riscos e produz subsidios para a
revisdo das premissas. A convergéncia entre essas fung¢des, contudo, depende de governanga
informacional, autonomia técnica, participacio das é4reas operacionais e equilibrio entre
disciplina e aprendizagem. Estudos recentes evidenciam que digitalizagdo, automagio, anélise
de dados e inteligéncia artificial ampliam a capacidade de proje¢io e monitoramento, mas
também podem intensificar opacidade, sobrecarga, conflitos de papel e decisdes excessivamente
dependentes de modelos. Como contribui¢do autoral, propde-se o Modelo Integrado de
Planejamento e Controladoria Estratégicos (MIPCE), organizado em sete etapas
interdependentes: diagnéstico, formulagio, tradugio, execugio, monitoramento, deliberagio e
aprendizagem. Conclui-se que a integragio produz valor quando transforma registros em
compreensio, medidas em didlogo gerencial e desvios em oportunidades de correcio e
adaptacido, sem substituir o julgamento dos responséveis pela estratégia.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Controladoria estratégica. Informagio gerencial.
Sistemas de controle gerencial. Tomada de decis3o.

'MBA em Planejamento Governamental e Orcamento Ptblico, Universidade do Estado do Amazonas (UEA), Manaus,
Amazonas, Brasil.

*MBA em Gestdo Ptblica Aplicada em Estudos de Politicas e Estratégias, Universidade do Estado do Amazonas (UEA),
Manaus, Amazonas, Brasil.

3SMBA Executivo em Gestdo Estratégica e Econdmica de Negécios, Fundagdo Gettlio Vargas (FGV).

4Pés-Graduado em Gestido de Seguranga Publica, Universidade do Sul de Santa Catariana (UNISUL), Manaus, Amazonas,
Brasil.

SDoutor em Engenharia de Produgdo, Universidade do Estado do Amazonas (UEA), Manaus, Amazonas, Brasil.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educac¢ao. Sao Paulo, v. 12, n. 7, jul. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista [bero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

ABSTRACT: This article examines how strategic planning and controllership can operate in
an integrated manner to improve management information, performance monitoring and
organizational decision-making. The analysis indicates that planning establishes direction,
priorities and choice criteria, whereas controllership tests the feasibility of these definitions,
links objectives to budgets, organizes indicators, makes risks visible and provides evidence for
revising assumptions. This convergence depends on information governance, technical
autonomy, participation across operational areas and a balance between discipline and learning.
Recent studies show that digitalization, automation, data analytics and artificial intelligence
expand forecasting and monitoring capabilities, but may also intensify opacity, information
overload, role conflict and excessive reliance on models. As an original contribution, the article
proposes the Integrated Strategic Planning and Controllership Model, organized into seven
interdependent stages: diagnosis, formulation, translation, execution, monitoring, deliberation
and learning. The study concludes that integration creates value when it converts records into
understanding, measures into managerial dialogue and deviations into opportunities for
correction and adaptation, without replacing the judgment of those responsible for strategy.

Keywords: Strategic planning. Strategic controllership. Management information.
Management control systems. Decision-making.

1 INTRODUCAO

Organizagdes publicas e privadas enfrentam um ambiente marcado por volatilidade,
transformacdo tecnoldgica, pressdes regulatérias e expansio das bases de dados. A
disponibilidade informacional cresceu, mas essa abundincia nio elimina a dificuldade de
decidir. Registros incompletos, métricas desconectadas dos objetivos, modelos pouco
transparentes e interpretagdes conflitantes podem ampliar a incerteza em vez de reduzi-la. A
literatura recente sobre contabilidade gerencial e inteligéncia artificial destaca que o problema
central deixou de ser apenas produzir dados e passou a incluir governi-los, interpreta-los e
compreender os limites dos instrumentos analiticos (Fihndrich, 2023; Yu et al., 2024; Abbas,
2026).

O planejamento estratégico continua relevante porque organiza propdsitos, prioridades
e compromissos de a¢do. Sua contribui¢io, entretanto, nio decorre da simples existéncia de um
documento formal. Estudos recentes mostram que a efetividade do processo estd relacionada a
participagdo, i coeréncia entre metas e capacidades, ao acompanhamento da execucio e a
possibilidade de revisar escolhas diante de novas evidéncias. Em institui¢es publicas,
universidades e empresas estatais, a conexdo entre planejamento, desempenho e recursos ainda
apresenta assimetrias, sobretudo quando os indicadores sio usados apenas para reporte ou
quando as decisdes permanecem dissociadas das informagdes produzidas (Biondi; Russo, 2022;

Silva; Aguiar, 2023; Leal; Lima; Maia, 2024).
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A controladoria ocupa posi¢do relevante nesse problema por articular registros
contdbeis, orcamento, custos, indicadores, projecdes e andlise de riscos. Sua atuagio
contemporinea supera o fechamento financeiro e a verificagio de conformidade, embora nio
dispense essas fungdes. O controller passou a ser demandado como interlocutor da gestio, capaz
de traduzir efeitos econdmicos, questionar premissas e conectar ireas com linguagens distintas.
Essa amplia¢io depende de competéncias analiticas, compreensio do negdcio e autonomia para
comunicar resultados desfavoriveis sem romper a relacio de confianca com os gestores
(Ferreira et al., 2021; Steens; Bots; Derks, 2024; Boerner; Wiener; Guenther, 2025).

O vinculo entre planejamento e controladoria parece légico: um estabelece o que se
pretende alcancar; a outra acompanha recursos e resultados. Essa leitura linear, porém, ¢é
insuficiente. Metas podem estimular comportamentos defensivos, orcamentos podem
reproduzir prioridades passadas e painéis digitais podem acelerar a circulagio de erros. Além
disso, a proximidade do controller com a administragio pode favorecer compreensio operacional,
mas também gerar conflitos entre parceria e independéncia. A transformacio digital intensifica
essas tensdes ao alterar tarefas, responsabilidades e fronteiras profissionais (Jirvenpii, 2022; de
Araujo Wanderley; Guerreiro; Beuren, 2024; van Slooten; Dirks; Firk, 2026).

A producdo recente também evidencia que os sistemas de controle gerencial nio devem
ser avaliados apenas pela quantidade de procedimentos ou indicadores. O valor est4 na coeréncia
entre estratégia, medidas, incentivos, recursos e féruns de deliberacdo. Indicadores alinhados
podem favorecer desempenho e coordenacio, enquanto controles excessivamente concentrados
na comparagio de metas podem reduzir a disposi¢io para comunicar problemas. De modo
complementar, o uso interativo de andlises e variagdes tende a estimular questionamento e
aprendizagem, desde que haja participacdo efetiva e capacidade de alterar decisdes (Beuren;
Santos; Bernd, 2022; Oyadomari et al., 2023; Gimpl et al., 2026).

Diante desse contexto, o artigo busca entender de que forma a integracio entre
planejamento e controladoria estratégicos pode contribuir para a qualidade da informacio
gerencial, o acompanhamento do desempenho e a tomada de decisdo. O objetivo geral é analisar
criticamente essa relacdo. Como objetivos especificos, pretende-se: sistematizar contribui¢des
recentes sobre planejamento, controladoria e sistemas de controle; examinar o papel do controller
na traducdo da estratégia; discutir os efeitos da digitalizagdo sobre informacdo e deliberagio;

identificar beneficios e disfuncGes; e apresentar uma sintese conceitual do ciclo de gestao.
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A relevincia académica decorre da necessidade de aproximar estratégia, contabilidade
gerencial, sistemas de informacio e comportamento organizacional sem tratar esses campos
como blocos independentes. No plano profissional, o estudo oferece critérios para avaliar se
planejamento, orcamento, indicadores e tecnologias analiticas realmente apoiam escolhas ou
apenas aumentam a formalizagdo. A contribui¢io autoral consiste no Modelo Integrado de
Planejamento e Controladoria Estratégicos (MIPCE), que organiza sete etapas
interdependentes e explicita perguntas criticas sobre qualidade dos dados, viabilidade,

responsabilidade, revisio e aprendizagem.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo sintetiza o percurso utilizado para construir a anilise. O estudo possui
abordagem qualitativa, caréiter exploratério-descritivo e adota revisio bibliografica integrativa
e critica. Essa estratégia é adequada quando o propédsito consiste em relacionar campos teéricos
préximos, confrontar resultados e formular uma sintese conceitual, desde que os critérios de
selecdo e interpretagdo sejam explicitados (Paul et al., 2021; Kraus et al., 2022).

A busca concentrou-se em publicacdes académicas do periodo de 2021 a 2026, localizadas
em portais de periédicos, SciELO e bases de indexagio. Foram combinados descritores em
portugués e inglés relacionados a planejamento estratégico, controladoria, sistemas de controle
gerencial, avaliagio de desempenho, informagio gerencial, controller, digitalizacdo, business
analytics e tomada de decisio. O rastreamento das referéncias dos trabalhos centrais foi
utilizado para ampliar a cobertura temitica.

Foram selecionados artigos revisados por pares que apresentassem contribuigio
conceitual ou empirica diretamente relacionada aos eixos do estudo. Excluiram-se textos
comerciais, duplicidades e trabalhos que apenas mencionavam os termos pesquisados sem
desenvolver relacdes entre estratégia, recursos, mensuragio, tecnologia ou deliberacdo. A
anélise temdtica organizou o material em cinco categorias: planejamento e adaptagio; fungdes
da controladoria; desenho e uso dos mecanismos de acompanhamento; transformacio digital;
e integracdo entre orcamento, riscos e decisdo.

A sintese foi construida pela comparagio de convergéncias, condi¢des de aplicagio e
efeitos disfuncionais. A proposicio do MIPCE resulta dessa interpretacio e nio deve ser
confundida com valida¢io empirica. A natureza integrativa da revisio favorece articulacio

conceitual, mas mantém dependéncia do julgamento dos autores; por isso, as afirmacées foram

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educag¢ao. Sdao Paulo, v. 12, n. 7, jul. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista [bero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

delimitadas aos achados examinados e as proposi¢des autorais s3o apresentadas como estrutura

para pesquisas posteriores.

3 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo estd organizada em cinco eixos que formam a base da discussdo. O primeiro
examina o planejamento como processo de dire¢io e adaptacdo; o segundo aborda a evolugio da
controladoria e do papel profissional; o terceiro trata dos sistemas de acompanhamento e da
avaliagdo do desempenho; o quarto analisa governanca informacional e transformacio digital;

. . ’ . . . ~ ’ s, .
e o quinto integra estratégia, orcamento, riscos e aprendizagem. A separacio é analitica, pois

esses elementos se influenciam mutuamente no ciclo decisério.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: DIRECAO, PARTICIPACAO E ADAPTACAO

O planejamento estratégico pode ser entendido como processo de defini¢io de direcdo,
priorizacdo e coordenagio. Sua funcio ndo é eliminar a incerteza, mas tornar explicitas as
escolhas e criar referéncias para alocagio de recursos, acompanhamento e revisio. Biondi e
Russo (2022) mostram que a relagdo entre planejamento e gestio do desempenho tende a ser
mais forte quando objetivos, indicadores e orcamento sdo conectados, embora a informacio
produzida nem sempre retorne ao processo de formulacio.

A experiéncia em organizagdes publicas reforca a dimensio social do planejamento.
Silva e Aguiar (2023) identificam que percepcdes da forga de trabalho e decisdes gerenciais
influenciam a construgio e a continuidade do processo. Leal, Lima e Maia (2024) observam que
ferramentas estratégicas podem melhorar escolhas de longo prazo em empresas estatais, mas
enfrentam limita¢Ses associadas a comunicagio, dominio técnico e interferéncias politicas.
Esses achados deslocam o foco da existéncia do plano para a qualidade de seu uso.

A legitimidade das metas também condiciona a execucdo. Nonato, Fontes-Filho e
Michelotto (2024) evidenciam relagdes entre objetivos organizacionais, autonomia e motivagio,
indicando que defini¢des pouco compreendidas ou percebidas como impostas tendem a reduzir
adesdo. Vieira e Falabrette (2024) acrescentam que a articulagdo entre planos institucionais,
metas e acompanhamento periddico favorece continuidade e coeréncia. Planejar, portanto, exige
participagdo suficiente para produzir entendimento, sem dissolver a responsabilidade pelas

escolhas.
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O processo precisa combinar estabilidade e reviso. Diretrizes oferecem continuidade,
mas podem perder relevincia diante de mudancas tecnoldgicas, econdmicas ou regulatérias.
Sundstrém e Svirdsten (2026) demonstram que a relagdo entre ferramentas de planejamento e
controle se modifica ao longo da implementacio, produzindo diferentes modos de coordenagio.
A estratégia deixa de ser um ponto fixo e passa a depender da forma como instrumentos,

informacdes e prioridades sdo reconfigurados na pratica.

3.2 CONTROLADORIA ESTRATEGICA E PAPEL DO CONTROLLER

A controladoria estratégica retine atividades de planejamento, or¢amento, controle,
informacdo e apoio a gestdo. Seu cariter estratégico nio decorre do nome da unidade, mas da
capacidade de conectar objetivos, recursos, resultados e decisdes futuras. Ferreira et al. (2021)
identificam que formacdo, experiéncia, posi¢io hierdrquica e autonomia influenciam as
escolhas e a participagdo de profissionais brasileiros e portugueses, confirmando que a fungio
depende da configuragio organizacional.

A atuagio do controller situa-se entre rigor técnico e interlocucdo. Russo et al. (2022)
mostram que a deliberacdo na controladoria é construida por julgamentos, interacdes e
interpretacdes, e nio apenas por aplicagio mecinica de métodos. Os relatérios participam da
construgio da realidade gerencial ao selecionar critérios, temporalidades e representagdes. Por
isso, a 4rea precisa documentar premissas, tornar visiveis alternativas e reconhecer os limites
dos modelos que utiliza.

A digitalizagdo altera as competéncias requeridas. Steens, Bots e Derks (2024) destacam
a necessidade de combinar conhecimento contabil, dominio de dados, comunicacio e
compreensio de processos. Boerner, Wiener e Guenther (2025) verificam que capacidades de
business analytics aumentam a efetividade da controladoria quando mediadas por uma atuagio
de business partner. A tecnologia gera valor quando anilises sdo traduzidas em questdes
gerenciais e incorporadas a decisdo.

Essa aproximacdo também cria riscos. Van Slooten, Dirks e Firk (2026) demonstram que
a digitalizagio pode reduzir ou ampliar ambiguidades e conflitos de papel conforme a orientagio
profissional. Perfis mais préximos da parceria tendem a extrair beneficios, enquanto
orientagdes centradas apenas em vigilincia podem enfrentar maior tensdo. A solugio nio estd
em abandonar a func¢io de controle, mas em combinar apoio, contestagio e critérios claros de

responsabilidade.
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Dirks et al. (2026) sintetizam que a tecnologia digital transforma processos, papéis e
formas de coordenagio na contabilidade gerencial. A controladoria precisa preservar
confiabilidade e independéncia, a0 mesmo tempo em que participa de conversas estratégicas.
Esse equilibrio exige acesso a alta administracdo, integragio com 4reas operacionais e
possibilidade de comunicar leituras divergentes sem assumir a autoridade final sobre as

escolhas.

3.3 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E AVALIAGAO DO DESEMPENHO

Os sistemas de controle gerencial articulam metas, orcamento, indicadores, rotinas de
anélise, incentivos e responsabilidades. Estudos contemporineos reforcam que seus efeitos
dependem do alinhamento entre os componentes e da maneira como sio utilizados. Oyadomari
et al. (2023) identificam relacdes entre indicadores estrategicamente alinhados, controles de
planejamento e desempenho, sugerindo que a coeréncia do conjunto é mais relevante do que a
sofisticacdo isolada de uma métrica.

A integracio entre planejamento e gestio do desempenho também requer
retroalimentagio. Biondi e Russo (2022) observam que medidas derivadas da estratégia nem
sempre sdo utilizadas para reformular prioridades, o que mantém o sistema orientado ao
passado. Essa limitacdo é relevante porque mensurar resultados sem utilizd-los em novas
escolhas transforma avaliagdo em obriga¢io formal. A informac3o precisa chegar aos féruns em
que recursos e objetivos sio revistos.

Os usos diagnéstico e interativo oferecem uma disting3o ttil para compreender os efeitos
do acompanhamento. O primeiro compara resultados, detecta desvios e protege limites; o
segundo mobiliza atengdo sobre incertezas e promove debate. Beuren, Santos e Bernd (2022)
associam o uso de sistemas de controle 4 aprendizagem e ao desempenho individual, destacando
a importincia de informacdes prospectivas. Gimpl et al. (2026) mostram que capacidades
analiticas produzem maior efetividade quando os dados sdo mobilizados interativamente, e nio
apenas para cobranga.

A avaliagio deve combinar dimensdes financeiras e nio financeiras sem multiplicar
indicadores de modo indiscriminado. Medidas precisam representar objetivos, possuir fonte
identificada, responsdvel, periodicidade e decisio associada. Kuruppu, Milne e Tilt (2024)

mostram que sistemas formalizados podem influenciar decisGes operacionais de curto prazo e
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permanecer pouco incorporados as escolhas estratégicas de longo alcance. O desafio é evitar o

desacoplamento entre reporte, orcamento e direcdo institucional.

3.4 INFORMAGAO GERENCIAL, ¥ GOVERNANCA DE DADOS E
TRANSFORMACAO DIGITAL

A informacio gerencial deve ser confidvel, tempestiva, compreensivel e adequada ao
problema decisério. Precisio técnica nio assegura utilidade quando conceitos sio
inconsistentes, premissas permanecem ocultas ou o relatério chega depois da escolha. Fihndrich
(2023) evidencia que a digitalizagio modifica tarefas, instrumentos, comportamento e
organizacdo da fungio de controle, aumentando a necessidade de governanca sobre fontes,
acessos e critérios de interpretagio.

A transformacio tecnolégica amplia granularidade, velocidade e capacidade de projecio.
Nielsen (2022) discute o uso de anilise exploratéria e aprendizagem de mdiquina na
contabilidade gerencial, destacando oportunidades para identificar padrdes nio previstos.
Jirvenpid (2022) mostra que a digitalizagdo altera o trabalho cotidiano, deslocando atengio de
rotinas manuais para interpretagio, comunicac¢io e desenvolvimento de solugdes. A mudanga,
contudo, exige qualificacdo e redefini¢io de responsabilidades.

Broccardo et al. (2024) verificam que maturidade digital e maturidade dos sistemas de
controle se reforcam quando existem apoio da dire¢do, recursos financeiros e capacitagio.
Amato, Broccardo e Tenucci (2024) também identificam efeitos condicionados pela estrutura e
pelo contexto organizacional. Esses resultados afastam a ideia de que a compra de ferramentas
seja suficiente: infraestrutura, processos, pessoas e cultura precisam evoluir de forma
coordenada.

A funcdo financeira enfrenta ainda o problema da combinagio tecnoldgica. Bedford et
al. (2025) observam que automagio e analise de dados respondem a objetivos distintos e que seu
uso simultineo pode reduzir efetividade quando a organizacio nido dispde de recursos
compativeis. De Araujo Wanderley, Guerreiro e Beuren (2024) identificam tensdes de fronteira,
pois profissionais expandem, protegem ou renegociam seu espaco diante de novas tecnologias.
Digitalizar é também reorganizar poder, competéncias e cooperacio.

A inteligéncia artificial amplia essas questdes. Yu et al. (2024) destacam a
complementaridade entre humanos e mdquinas na decisio organizacional. Abbas (2026) ressalta

potencial de criagdo de valor e, simultaneamente, riscos ligados a explicabilidade, ética,
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seguranga e requalificacdo. Barreto et al. (2025) identificam expansdo das tecnologias digitais na
contabilidade gerencial, mas também lacunas de competéncias e aplicagio. Modelos analiticos

devem apoiar a deliberacdo, nio encerrar o debate.

3.5 INTEGRAGAO ENTRE ESTRATEGIA, ORGCAMENTO, RISCOS E
APRENDIZAGEM

O orcamento traduz prioridades em limites, recursos e responsabilidades. Quando
elaborado apenas por continuidade histérica, tende a reproduzir estruturas de gasto; quando
associado 2 estratégia, permite testar viabilidade e explicitar rentincias. Biondi e Russo (2022)
evidenciam a importincia da conexdo entre planejamento, desempenho e alocagio financeira.
Sundstrém e Svirdsten (2026) acrescentam que essa relagio muda ao longo da implementagio,
exigindo revisio das ferramentas e dos modos de coordenacio.

Indicadores e projecdes também precisam tornar riscos visiveis. Cendrios, anélises de
sensibilidade e registros de premissas ajudam a diferenciar desvios decorrentes de falha de
execu¢io, mudanga ambiental ou decisdo deliberada. A controladoria agrega valor quando evita
classificacGes autométicas e apresenta efeitos econdmicos e operacionais das alternativas. A
anélise nio substitui a decisido, mas qualifica o julgamento e aumenta a rastreabilidade.

A aprendizagem fecha o ciclo. Beuren, Santos e Bernd (2022) indicam que informagdes
prospectivas e aprendizagem organizacional mediam efeitos dos sistemas de controle. Gimpl et
al. (2026) reforcam que o uso interativo de anélises favorece mudanga. Kuruppu, Milne e Tilt
(2024) mostram, contudo, que temas medidos podem permanecer afastados da estratégia. A
integracio madura exige que avaliacdes alterem objetivos, processos, indicadores ou recursos
quando as evidéncias justificarem a revisdo.

O Quadro 1 sintetiza as contribui¢des recentes que sustentam a anélise. A organizagio
por eixos permite observar que a literatura converge para uma visio relacional: planejamento,
controladoria, desempenho e tecnologia geram resultados quando conectados por governanga,

participagdo e aprendizagem.
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Quadro 1 - Sintese da literatura recente utilizada no estudo

Eixo Contribuigio central Implicagio para a integragio
. Direcio estratégica precisa combinar O plano deve orientar recursos sem
Planejamento e . e .
d _ prioridades, participagdo, impedir respostas a  mudangas
adaptagio .
ptac acompanhamento e revisdo. relevantes.
. A funcdo conecta informacdo, O controller necessita competéncia,
Controladoria e papel ~ | .. S . .
. viabilidade, desempenho e apoio critico acesso e autonomia para traduzir e
profissional . _ .
a gestdo. questionar.
Indicadores, orcamento e rotinas Acompanhamento diagndstico deve ser
Sistemas de controle produzem efeitos conforme complementado  por  didlogo e
alinhamento e forma de uso. aprendizagem.
Automagio, anélise de dados e IA Tecnologia requer governanga,

Transformagio digital

ampliam capacidades, mas introduzem
opacidade e conflitos.

capacitagio e adequagdo aos objetivos
da fungio.

. . . A avaliacio deve produzir correcio
Deliberacgio e Resultados e desvios precisam retornar s § . P recao,
. R . . revisio de premissas e melhoria do
aprendizagem A formulacio e 4 alocagio de recursos. -l

ciclo.

Fonte: elaboracio dos autores com base em Biondi e Russo (2022), Ferreira et al. (2021), Fihndrich (2023),
Oyadomari et al. (2023), Boerner, Wiener e Guenther (2025) e Gimpl et al. (2026).
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A sintese evidencia que a integracdo nio se resume a transferéncia de dados entre 4reas.
Ela envolve critérios compartilhados, definicio de responsabilidades, consisténcia entre
objetivos e medidas e capacidade de revisar o sistema. Esses elementos orientam a anilise

apresentada na se¢io seguinte.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A comparagio dos estudos permitiu organizar os resultados em seis dimensdes. As cinco
primeiras discutem os mecanismos que aproximam estratégia e execug¢io, as condi¢des que
sustentam essa aproximacao e os riscos de disfunc¢io. A sexta apresenta o MIPCE como sintese
autoral. Os achados n3o configuram uma relagio causal universal; expressam convergéncias e

tensOes recorrentes na literatura contemporénea.
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41 A CONTROLADORIA COMO MECANISMO DE TRADUGAO ESTRATEGICA

A principal contribui¢io da controladoria est4d em tornar a estratégia operacionalmente
examinédvel. Objetivos como crescimento, inovagio, eficiéncia ou qualidade precisam ser
convertidos em iniciativas, recursos, responsabilidades, prazos e critérios de sucesso. Sem esse
desdobramento, o plano permanece genérico; sem referéncia estratégica, o acompanhamento
limita-se & comparacio histérica. Estudos sobre integragio entre planejamento e desempenho
mostram que a conexio se fortalece quando os instrumentos sio desenhados como partes do
mesmo ciclo (Biondi; Russo, 2022; Oyadomari et al., 2023).

A tradugio nio é neutra, pois a selecio de métricas e critérios de avaliagio incorpora
escolhas sobre quais dimensdes do desempenho serdo destacadas, reduzidas ou omitidas no
processo decisério (RUSSO et al., 2022; KURUPPU; MILNE; TILT, 2024). Assim, a adogio de
determinada medida privilegia uma representacio especifica do resultado e pode ocultar
consequéncias relevantes: a redugio de custos pode comprometer capacidades futuras; o
aumento da produtividade baseado exclusivamente no volume pode deteriorar a qualidade; e o
cumprimento estrito do or¢amento pode representar tanto disciplina financeira quanto perda
de oportunidades estratégicas (BEUREN; SANTOS; BERND, 2022; LEAL; LIMA; MAIA,
2024). Cabe a controladoria explicitar essas implicagdes e evitar que o indicador seja convertido
em finalidade auténoma, desvinculada do objetivo que deveria representar.

O orcamento constitui um teste de coeréncia entre as prioridades declaradas e a efetiva
alocagdo de recursos. Quando uma iniciativa considerada estratégica nio recebe suporte
financeiro compativel, a inconsisténcia pode decorrer de formulagio inadequada, restri¢cdes de
viabilidade ou influéncia de rotinas, interesses e decisdes politicas sobre a distribuicio
orcamentaria (RUSSO et al., 2022; LEAL; LIMA; MAIA, 2024). Nesse contexto, a controladoria
agrega valor ao evidenciar divergéncias entre objetivos, capacidades e recursos disponiveis, além
de apresentar cendrios e alternativas para subsidiar a deliberagio gerencial (BEUREN;
SANTOS; BERND, 2022; BOERNER; WIENER; GUENTHER, 2025).

A literatura sobre o papel profissional sustenta essa posi¢do integradora, mas também
delimita seus limites. Ferreira et al. (2021) e Boerner, Wiener e Guenther (2025) demonstram
que a influéncia depende de autonomia, posi¢do e orientacdo para parceria. O controller nio
formula sozinho a estratégia nem substitui gestores responsaveis; sua atribui¢io é organizar

evidéncias, testar consisténcia e preservar rastreabilidade.
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O Quadro 2 apresenta a cadeia de tradugio proposta. O encadeamento ajuda a identificar
rupturas frequentes, como metas sem orcamento, despesas sem relacdo com prioridades e

indicadores sem consequéncia deciséria.

Quadro 2 — Cadeia de tradugio entre estratégia, execugio e decisdo

Elemento Quest3o gerencial Produto esperado
Direci Quais problemas, oportunidades e prioridades Objetivos e critérios de escolha
iregdo . . L
s orientam o ciclo? explicitos.
L As escolhas s3o compativeis com capacidades, Cendrios, restricdes e premissas
Viabilidade . X
recursos e riscos? registradas.
Traducs Como objetivos serdo convertidos em projetos, Mapa de iniciativas, responsdveis e
raducdo . s
orcamento e medidas? indicadores.
_ Os registros refletem o que ocorre nos Evidéncias fisicas, financeiras e
Execucio ..
processos? operacionais.
. . oo A . .
Andli Quais causas explicam variagdes, tendéncias e Diagnéstico contextualizado e
nélise ) .
riscos? alternativas.
. B . . . Escolha fundamentada, responsivel e
Deliberacio Quem decide e com quais critérios? ,
rastredvel.
. ) . . Atualizagio de objetivos, processos e
Aprendizagem O que deve ser mantido, corrigido ou revisto?

controles.

Fonte: elaboracio dos autores (2026).

A cadeia destaca que informacdo e decisio sio relacionadas, mas nio equivalentes.
Relatérios qualificam a escolha quando apresentam contexto, alternativas e limites; a
responsabilidade permanece com os érgios de governanca e os gestores competentes. Essa
distingdo protege a autonomia técnica e evita atribuir aos modelos uma autoridade que ndo

possuem.

4.2 QUALIDADE DA INFORMAGAO E GOVERNANCA DE DADOS

A integragio produz beneficios apenas quando os dados sio confidveis e inteligiveis. A
digitalizagdo aumentou a velocidade dos relatérios, mas nio eliminou duplicidades, conceitos
inconsistentes, registros incompletos ou problemas de acesso. Um dashboard em tempo real pode
acelerar respostas ou disseminar erros com a mesma velocidade. Governanca informacional
deve definir fontes oficiais, responsaveis, critérios de qualidade, histérico de alteragdes e

tratamento de exce¢des (Fihndrich, 2023; Dirks et al., 2026).
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A utilidade varia conforme o usudrio e a decisio. A administragdo necessita sinteses,
cendrios e relacBes criticas; gestores operacionais precisam de detalhe acionivel; conselhos
requerem rastreabilidade. Padronizar conceitos nio significa oferecer o mesmo relatério a todos.
A controladoria deve construir camadas conectadas e impedir que simplificagdes ocultem
premissas relevantes.

Anilises preditivas e inteligéncia artificial ampliam possibilidades, mas introduzem
riscos de viés, falsa precisio e dependéncia. Previsdes precisam informar fonte, horizonte,
sensibilidade e limitacdes. Yu et al. (2024) e Abbas (2026) reforcam a complementaridade entre
julgamento humano e modelos. Uma decisio responsével exige capacidade de contestar saidas,
compreender consequéncias e registrar porque determinada recomendagio foi aceita ou
rejeitada.

A transformagio também depende de competéncias. Steens, Bots e Derks (2024) indicam
que dominio digital precisa ser desenvolvido a partir das tarefas concretas da funco. Barreto et
al. (2025) identificam lacunas entre adogdo tecnolédgica e capacidade de uso. Assim, maturidade
nio deve ser medida pela quantidade de ferramentas, e sim pela consisténcia dos dados, pela

compreensio dos usudrios e pela incorporacdo das anilises as escolhas.

4.3 USOS DIAGNOSTICO E INTERATIVO DOS SISTEMAS DE CONTROLE

O uso diagnéstico acompanha varidveis criticas, compara resultados com parimetros
previamente definidos e sinaliza desvios que demandam atencdo gerencial. Essa fung¢io ¢é
necessaria para preservar limites operacionais, identificar falhas e sustentar a responsabilizacio,
mas pode tornar-se disfuncional quando toda variagio é interpretada automaticamente como
descumprimento (BEUREN; SANTOS; BERND, 2022; GIMPL et al., 2026). Os desvios podem
decorrer de execucdo inadequada, premissas incorretas, mudancas ambientais ou oportunidades
nio previstas, o que exige andlise contextual antes da ado¢do de medidas corretivas. Assim, a
controladoria deve investigar as causas da variagio e distinguir falhas controldveis de alteragdes
legitimas nas condi¢des de operacdo, evitando respostas padronizadas que reforcem rigidez,
comportamento defensivo ou manutengio de metas j4 inadequadas (KURUPPU; MILNE;
TILT, 2024; LEAL; LIMA; MAIA, 2024).

O uso interativo coloca informagdes selecionadas no centro do didlogo gerencial. Em vez
de encerrar a anilise na diferenca entre planejado e realizado, investiga causas, incertezas e

alternativas. Beuren, Santos e Bernd (2022) mostram a relevincia da aprendizagem e das
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informagdes prospectivas; Gimpl et al. (2026) evidenciam que capacidades analiticas geram
maior efetividade quando mobilizadas interativamente.

As duas formas nio sio excludentes. Disciplina sem aprendizagem tende a rigidez;
didlogo sem referéncia pode produzir dispersio. A combina¢io adequada depende do risco, da
estabilidade do ambiente e da importincia da decisio. Em processos rotineiros, controles
diagnésticos podem predominar; em temas estratégicos ou incertos, a interagio precisa ser mais
intensa.

O Quadro 3 compara os dois usos e explicita a contribui¢do esperada da controladoria. A
distin¢do ajuda a avaliar n3o apenas quais indicadores existem, mas o comportamento gerencial

que eles estimulam.

Quadro 3 - Comparagio entre usos diagnéstico e interativo do controle

Aspecto Uso diagnéstico Uso interativo

Finalidade Comparar resultados, sinalizar desvios e Debater incertezas, testar premissas e
proteger limites. aprender.

Participagao Rotinas peridédicas e reporte por excegdo. Interagdo recorrente entre niveis e 4reas.

Papel da medida Referéncia  para  conformidade e Gatilho para investigagdo e construgio de
desempenho. cendrios.

Resposta 4 variacio  Correcio, responsabilizagdo ou Reinterpretacdo, experimento e eventual
escalonamento. revisdo da estratégia.

Risco Rigidez, ocultacdo de problemas e foco Reunides sem consequéncia, ambiguidade
estreito na meta. e dispersdo.

Contribuicio da Assegurar consisténcia, tempestividade e Contextualizar  evidéncias, facilitar

controladoria rastreabilidade. didlogo e explicitar alternativas.

Fonte: elaboracdo dos autores com base em Beuren, Santos e Bernd (2022) e Gimpl et al. (2026).

A comparacdo indica que a efetividade decorre do equilibrio. A controladoria precisa
revisar relatérios sem uso, aprovagdes redundantes e métricas incapazes de alterar decisdes. Essa
autocritica evita que a busca por seguranca produza lentiddo, sobrecarga e aparéncia de controle

sem melhoria da gest3o.

4.4 CONDICOES PARA A ATUACAO ESTRATEGICA DO CONTROLLER

A literatura converge em quatro condi¢des: competéncia, acesso, autonomia e
legitimidade. Competéncia envolve contabilidade, anilise, tecnologia, comunicacio e
conhecimento do negécio. Acesso significa participacdo nos féruns em que premissas e

prioridades sdo definidas. Autonomia permite comunicar leituras desfavordveis. Legitimidade
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decorre da confianga construida por consisténcia técnica e compreensio operacional (Ferreira et
al., 2021; Steens; Bots; Derks, 2024).

Essas condi¢des podem gerar tensdes. A proximidade favorece entendimento e
influéncia, mas pode reduzir independéncia; o distanciamento protege objetividade, porém
limita relevincia. Boerner, Wiener e Guenther (2025) mostram a importincia do papel de
business partner, enquanto van Slooten, Dirks e Firk (2026) alertam para conflitos e
ambiguidades associados is orienta¢Ges profissionais. A resposta estd em governanga: critérios
documentados, transparéncia metodoldgica, reporte adequado e possibilidade de
escalonamento.

A transformagio digital aumenta a interdependéncia entre capacidades. Bedford et al.
(2025) verificam que automagio e analise respondem a objetivos diferentes e podem
sobrecarregar a fun¢io quando implantadas simultaneamente sem recursos suficientes. De
Araujo Wanderley, Guerreiro e Beuren (2024) mostram que profissionais renegociam fronteiras
diante da tecnologia. Maturidade digital requer clareza sobre quais problemas serdo resolvidos,
quem responde pelos modelos e como o conhecimento serd compartilhado.

A cultura organizacional completa esse conjunto de condig¢des, pois influencia a forma
como metas, desvios e informacdes sio interpretados pelos gestores. Em ambientes
predominantemente punitivos, podem surgir comportamentos defensivos, como negociagio de
metas excessivamente confortdveis, atraso na comunicagio de problemas e retencio de
informagdes relevantes para preservar avaliagdes individuais (FERREIRA et al., 2021; RUSSO
et al., 2022). Em contextos orientados 3 aprendizagem, por outro lado, falhas tendem a ser
comunicadas com maior tempestividade, desde que a responsabilizacdo seja proporcional e nio
impeca a revisdo critica das premissas e dos processos (BEUREN; SANTOS; BERND, 2022;
GIMPL et al., 2026). A atuagio estratégica do controller depende, portanto, da existéncia de
espago institucional para o contraditério, de autonomia para apresentar interpretacdes

divergentes e de critérios capazes de distinguir erro involuntirio, negligéncia, mudanga
ambiental e decisio deliberada (STEENS; BOTS; DERKS, 2024; BOERNER; WIENER;
GUENTHER, 2025).

4.5 BENEFICIOS, CONTINGENCIAS E EFEITOS DISFUNCIONAIS

Os beneficios mais recorrentes sio alinhamento, coeréncia orcamentaria, melhoria da

qualidade informacional, identificacio tempestiva de desvios e aprendizagem. Esses efeitos se
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reforcam: objetivos claros facilitam medidas; registros confidveis permitem anélise; anélises
contextualizadas sustentam correcdo; decisdes registradas alimentam ciclos futuros. Os achados
de Biondi e Russo (2022), Oyadomari et al. (2023) e Sundstrém e Svirdsten (2026) sustentam
essa leitura, mas também demonstram que a integracio se desenvolve de forma gradual e
imperfeita.

As contingéncias alteram forma e intensidade. Organiza¢des menores podem nio
justificar estruturas complexas; ambientes regulados demandam maior formalizagio; atividades
inovadoras precisam de flexibilidade; entidades ptblicas convivem com objetivos multiplos e
interferéncias politicas. Broccardo et al. (2024) mostram que porte, recursos, apoio da direcio e
capacita¢do condicionam os efeitos da digitalizagio. N3o existe arquitetura tnica; o sistema
deve ser proporcional & complexidade e aos riscos.

Entre os efeitos disfuncionais estio rigidez, manipulacio de metas, sobrecarga
informacional, centraliza¢io, foco no curto prazo e automatizagio acritica. Kuruppu, Milne e
Tilt (2024) evidenciam que temas reportados podem permanecer afastados das decisdes
estratégicas. Bedford et al. (2025) alertam para perdas de efetividade por sobreposicio
tecnolégica. Van Slooten, Dirks e Firk (2026) indicam conflitos de papel. A sofisticagdo
aparente ndo substitui adequagdo, uso e governanga.

A avaliagio do sistema deve considerar sua capacidade de melhorar escolhas. Um
conjunto simples de indicadores, utilizado em conversas transparentes e sustentado por dados
consistentes, pode produzir mais valor do que uma plataforma avancada orientada apenas a
vigilincia. A integracido é estratégica quando permite compreender causas, explicitar rentncias

e revisar premissas; caso contrario, torna-se ritual de legitimacao.

46 MODELO INTEGRADO DE PLANEJAMENTO E CONTROLADORIA
ESTRATEGICOS

Com base na sintese, propde-se o Modelo Integrado de Planejamento e Controladoria
Estratégicos (MIPCE). A estrutura organiza o ciclo em diagnéstico, formulagdo, tradugio,
execu¢io, monitoramento, deliberacio e aprendizagem. As etapas sio apresentadas em
sequéncia para facilitar a compreensio, mas funcionam com sobreposicio e retroalimentacio.
A controladoria participa de todas, com intensidade e responsabilidade distintas.

O modelo adota quatro principios transversais. Rastreabilidade permite identificar

fontes, premissas, responsiveis e decisdes; proporcionalidade evita procedimentos mais
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custosos do que os riscos tratados; contraditério preserva espaco para interpretacdes
divergentes; aprendizagem transforma resultados em melhoria. Esses principios respondem as

tensdes identificadas na literatura sobre digitalizacdo, papéis profissionais, controles e uso da

informacio.

A proposta nio concentra a estratégia na controladoria. Orgdos de governanga e gestores
mantém responsabilidade pelas escolhas; a 4drea oferece estrutura informacional, anilise e
questionamento. Também nio equipara controle estratégico a preservagio do plano original.

Sustentar objetivos pode exigir modificar metas, recursos, indicadores ou a prépria direcdo

quando novas evidéncias alteram a compreensio do problema.

O Quadro 4 apresenta o MIPCE e as perguntas que funcionam como testes de

consisténcia. A &nfase em questSes criticas evita avaliar o ciclo apenas pela existéncia de

documentos ou ferramentas .

Quadro 4 - Modelo Integrado de Planejamento e Controladoria Estratégicos (MIPCE)

Funcgio do Contribuigio da Y ,
Etapa ] . Pergunta critica Saida esperada
planejamento controladoria
Interpretar
ambiente, Consolidar histéricos, . . Problemas e
o, . N . Quais fatos e incertezas .
1. Diagnéstico capacidades e tendéncias, riscos e . oportunidades
. sustentam a leitura? L.
partes qualidade dos dados. priorizados.
interessadas.
o L As escolhas sdo L.
Definir objetivos, .. L, Estratégia e
~ ., . Testar coeréncia, compativeis com .
2. Formulagio escolhas e critérios | ... . . premissas
viabilidade e cenarios. recursos, riscos e o
de sucesso. Y explicitas.
propésito?
Desdobrar Cada indicador ~
. Integrar orgamento, .. Mapa de execugio e
~ objetivos em . representa o objetivo e .
3. Traducio SR custos, medidas, . . . arquitetura de
iniciativas e possui decisio
. metas e fontes. ) desempenho.
responsabilidades. associada?
Acompanhar .
Implementar . p~ L. Os registros refletem o Evidéncias
5 5 . realizacdo fisica, .
4. Execugio agdes e  gerir . que ocorre nos tempestivas de
financeira e o
recursos. . processos? realizac3o.
operacional.
. . .. O desvio decorre de Diagnésticos e
5. Avaliar progresso, Analisar tendéncias, ~ .
. o > o execugio, premissa ou alertas
Monitoramento  variagdes e riscos. causas e sensibilidade. . .
mudanga ambiental? contextualizados.
. . Apresentar Quem decide, com Decisio
. 5 Manter,  corrigir K . ] .
6. Deliberacio alternativas, impactos quais critérios e fundamentada e
ou rever escolhas. L . i
e limites. registros? rastredvel.
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Funcio do Contribui¢io da

;i ) Pergunta critica Saida esperada
planejamento controladoria

Etapa

Registrar  licdes e

Atualizar Retroalimentagio e

. . aprimorar O que deve mudar no .
7. Aprendizagem objetivos, planos e 'p ~ ,q, . melhoria do
. informacgdes e préximo ciclo? .
capacidades. sistema.
controles.

Fonte: elaboracio dos autores (2026).

O MIPCE diferencia entrega formal e qualidade gerencial. Uma organizagio pode
possuir plano, orcamento, indicadores e dashboard e ainda falhar em explicar por que uma meta
foi escolhida, como uma medida serd utilizada ou quando a estratégia deverd ser revista. As
perguntas propostas podem orientar diagnésticos, auditorias internas e projetos de melhoria.
Como sintese conceitual, o modelo requer validacio em organiza¢des de diferentes portes e

setores.

s CONSIDERACOES FINAIS

O artigo analisou como a integra¢io entre planejamento e controladoria estratégicos
contribui para a informacio gerencial, o acompanhamento do desempenho e a tomada de
decisdo. A literatura recente permite concluir que essa articulagio produz valor ao conectar
objetivos, recursos, medidas, riscos e deliberagdes em um ciclo continuo. O planejamento
oferece direcdo e critérios, a controladoria testa viabilidade, organiza evidéncias, acompanha
resultados e devolve ao processo decisério anilises sobre causas, incertezas e alternativas.

Os beneficios dependem de dados confidveis, participacdo interfuncional, competéncia
analitica, autonomia profissional e abertura para revisar premissas. Sistemas utilizados apenas
para cobranca podem induzir rigidez e ocultacdo; tecnologias implantadas sem governanga
podem ampliar opacidade e sobrecarga. A integragio nio se mede pela quantidade de relatérios
ou aplicacBes, mas pela capacidade de produzir compreensio e alterar escolhas quando
necessario.

Os objetivos especificos foram atendidos ao sistematizar estudos de 2021 a 2026,
examinar a transformagio das fun¢des da controladoria, discutir a conexo entre planejamento,
or¢amento, indicadores, riscos e tecnologias e identificar efeitos disfuncionais. A revisdo
também mostrou que o controller estratégico precisa equilibrar parceria e contestagio. Sua
legitimidade resulta da combinacdo entre rigor técnico, compreensio do negdcio, competéncia

digital, comunicac¢io e independéncia para apresentar leituras divergentes.
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Como contribui¢cdo autoral, o MIPCE organiza sete etapas e quatro principios
transversais. A inclusio explicita da deliberacio impede que relatérios sejam tratados como
decisdes automaiticas; a aprendizagem evita que o controle se restrinja a explicacdo do passado.
O modelo nio constitui férmula universal nem artefato empiricamente validado. Sua utilidade
estd em oferecer uma linguagem integrada para diagnosticar rupturas entre direcdo, recursos,
evidéncias e revisio.

A principal limitacdo decorre da natureza integrativa e interpretativa da revisdo. Embora
os critérios tenham sido explicitados, a selecdo e a sintese dependem do julgamento dos autores
e nio permitem estimar rela¢des causais. Pesquisas futuras podem aplicar o MIPCE em
empresas, organizacdes publicas e entidades do terceiro setor, comparar diferentes niveis de
maturidade e investigar como autonomia, cultura e digitalizagio afetam a qualidade das
decisdes.

Conclui-se que planejamento e controladoria se tornam efetivamente estratégicos
quando funcionam como capacidades interdependentes. O primeiro orienta escolhas, a segunda
estrutura andlises e questionamentos, a governanga define responsabilidades e a aprendizagem
mantém o sistema adaptidvel. O propédsito nio é eliminar a incerteza, mas reconhecé-la, torné-

la discutivel e decidir com maior coeréncia e responsabilidade.
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