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RESUMO

Este estudo investiga as atividades desenvolvidas pela drea da controladoria e a
relacdo da utilizacdo do electronic data interchange (EDI) em trés empresas de grande porte,
localizadas no estado do Rio Grande do Sul. Para o desenvolvimento desta pesquisa utilizou-
se a metodologia de estudo de caso com miultiplas empresas e investigacdo por meio de
observacdo e de pesquisa bibliogrifica de 56 autores, referentes as atividades em
controladoria. Além disso, elaborou-se uma lista de atividades desenvolvidas nas empresas
brasileiras validadas por meio de consulta em dez empresas que utilizam o EDI. Desta forma,
as entrevistas foram dirigidas para as atividades validadas nesse estudo prévio, por meio do
qual se buscou identificar o impacto nas fun¢des da drea de controladoria quando apoiada por
sistemas de troca eletronica de informacdo. Entre as dimensdes da drea da controladoria,
investigaram-se: o controle gerencial; controle contébil; controle de custos; controle de ativos;
planejamento estratégico; sistema de controle interno. A investigacdo permitiu concluir que a
implementagdo do EDI modifica as caracteristicas das atividades da area da controladoria
tornando-as mais taticas devido a reducdo de tempo, aumento da confiabilidade dos dados
contdbeis, reducdo na taxa de falhas em registros manuais e reducdo da necessidade de
controles internos devido a padronizacdo entre os pares nas empresas pesquisadas.

Palavras-chave: controladoria, sistemas interorganizacionais, Electronic Data Interchange
(EDI).



ABSTRACT

This study investigates the activities carried out by the Controlling area and its relationship to
the use of electronic data interchange (EDI) in three large companies located in Rio Grande
do Sul. The methodologies used to develop this research were the case-study with multiple
companies and the investigation through observation and literature from 56 authors referring
to the Controlling activities. In addition, it was elaborated a list of activities developed in
brazilian companies. This list was validated through research in ten companies that use EDI.
Thus, the interviews were directed to these validated activities, through which it was
identified the impacts on the financial control systems activities when they are supported by
electronic information exchange systems. Among the dimensions of the Controlling area, it
was investigated: the management control, accounting control, cost control, asset tracking,
strategic planning and internal control system. The investigation has concluded that the
implementation of EDI modifies the activities of the controlling area making them more
tactical due to time reduction, increase the reliability of accounting data, reducing the manual
records failure rate, and reducing the need for internal controls due to the standardization
among peers in the surveyed companies.

Keywords: controllership, interorganizational systems, Electronic Data Interchange (EDI).
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O desenvolvimento tecnoldgico que se processa de forma constante e acelerada
atingindo todos os setores, a0 mesmo tempo em que proporciona facilidades as organizagdes
na gestdo dos seus negdcios, também acirra a competitividade entre as empresas, podendo

resultar em vantagens para aquelas que utilizam as mais recentes tecnologias de forma eficaz.

Qualquer que seja a empresa e qualquer que seja o seu porte € o seu ramo de negdcio,
a tomada de decisdes no tempo certo, tanto no que se refere a aplicacdo dos recursos
financeiros como no que concerne ao seu relacionamento com o macroambiente, € fator

preponderante para que a organizacdo conquiste € mantenha sua parcela no mercado.

Nesse sentido, Beuren (2000) enfatiza que a atribui¢do da controladoria € dar suporte
informacional em todas as etapas do processo de gestdo, visando assegurar o conjunto de
interesses da empresa, informando os gestores sobre os eventos passados, o desempenho atual
e os possiveis rumos da organizacdo. Em um conceito mais preciso, Reginato (2006) afirma
que essas informacgdes necessitam ser confidveis, uteis e tempestivas, observando o formato

requerido pelo processo decisorio.

Nesse contexto, na area de controladoria, que tem entre suas atribui¢des transformar
grande quantidade de dados em informacdes de qualidade, atualizadas e precisas, o emprego
da tecnologia da informacgao (TI) como ferramenta de auxilio para o desenvolvimento de suas

atividades precisa ser convenientemente analisado.

Uma das ferramentas que ja vem sendo aplicada em algumas organizacdes inovadoras
€ o Electronic Data Interchange (EDI), que pode ser traduzido como Intercambio Eletronico
de Dados. Trata-se de um recurso tecnolégico avangado que permite a transferéncia eletronica
de dados entre computadores, entre empresas e entre parceiros de uma mesma cadeia, dentro

de determinados padrdes previamente acordados.
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Dessa forma, considerando que a tecnologia ja é uma realidade e que a tendéncia
mundial € o surgimento constante de novos recursos tecnolégicos cada vez mais sofisticados e
de maior utilidade para a gestao dos negdcios, levanta-se a questdo das vantagens que podem
ser auferidas pela drea de controladoria no exercicio de suas funcdes com eficicia e, por

extensao, pela prépria empresa com a utilizacao desses recursos.
1.2 QUESTAO-PROBLEMA

Considerando que a controladoria apresenta como uma de suas principais funcdes
prestar apoio ao processo decisério por meio do tratamento dispensado as informagdes para
adequa-las as necessidades dos tomadores de decisdo, surge a questao que motiva a realiza¢ao

dessa pesquisa:

Como a adog¢do da tecnologia Electronic Data Interchange (EDI) afeta as funcdes da

area de controladoria?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como a adocdo do Electronic Data Interchange (EDI) pelas empresas

impacta nas fungdes desenvolvidas pela drea de controladoria no apoio ao processo decisorio.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, propdem-se os seguintes objetivos especificos:

a) avaliar a similaridade entre as fun¢des desenvolvidas pelo profissional da drea

de controladoria;
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b) identificar as atividades desenvolvidas pela drea de controladoria, antes e apds

a adoc¢do do EDI;

c) identificar e analisar as principais caracteristicas da tecnologia EDI que possam
contribuir para o processo da controladoria no que se refere a prover

informacdes; e

d) avaliar as principais vantagens e desvantagens advindas da utilizacdo desse

recurso, realizando um estudo comparativo entre as empresas pesquisadas.

1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

A abrangéncia das atribui¢cdes da controladoria e a responsabilidade que lhe cabe no
fornecimento de informacdes que permitam aos gestores a tomada de corretas decisoes
exigem dos profissionais que atuam nessa drea um profundo conhecimento da empresa e de

seus diversos departamentos.

Profissionais capacitados, motivados e comprometidos com a missao e com os valores
que norteiam os rumos de uma organizacdo, pouco podem fazer se ndo lhes forem
disponibilizados os instrumentos adequados para o exercicio de suas atividades. Dessa forma,
uma empresa que pretenda manter-se competitiva ndo pode ficar a margem das inovacdes que
vém sendo introduzidas pelo avanco da tecnologia, sob pena de se ver precocemente alijada

do mercado, que prima pela competicao acirrada.

No que se refere a oportunidade e a contribuicdo do presente estudo, é importante
ressaltar que ndo basta uma organiza¢do investir seus recursos na aquisicdo de novos
mecanismos tecnolégicos, mas que € imprescindivel que a escolha seja feita de forma
criteriosa, apds analisada a efetiva utilidade de cada equipamento para a empresa que vai
adquiri-lo. Muitas vezes, a diversidade de instrumentos de apoio ofertados as organizagdes
dificulta a escolha, pois € preciso levar em consideracdo o perfil da empresa, sua cultura, sua
missdo, o tipo de negdcios a que ela se dedica e, inclusive, o nivel de conhecimento dos
gestores e colaboradores. O conjunto destes elementos remete ao modelo de gestio da

organizacdo e este, por sua vez, altera-se conforme os fatores apresentados anteriormente.
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Assim, essa avaliacdo deve ser feita de modo criterioso, pois, caso contrario, corre-se o risco
de investir recursos em equipamentos que se mostrardo aquém das necessidades da empresa,
ou que, por outro lado, resultardo em desperdicio de tecnologia e, consequentemente, de

recursos.

Conforme Barki e Pinsonneault (2005), com base no conceito de integracdao
organizacional (I0), as organizacdes modernas alteram-se para atender as novas necessidades
impostas pelo mercado através da adaptacdo de seu negdcio. A integracdo organizacional
pode ocorrer por meio do ambiente tecnolégico com a implementacdo de sistemas
informatizados, em especifico, o EDI, que pode ser definido, conforme Ngai e Gunasekaran
(2004), como transmissdo eletronica padronizada de documentos entre parceiros, com pouca
ou nenhuma intervencdo humana. Ainda conforme enfatizam os referidos autores, o
crescimento desta aplicagdo nos Estados Unidos chega a uma taxa de implementagdo de 200%
ao ano € 70% na Unido Europeia. Em uma publicacdo mais recente, Lee e Ahn (2009, p. 1)
citam que “a evolucdo do intercambio eletronico de dados prevé uma forma mais conveniente
e um meio de comunicacdo mais flexivel interorganizacional”, referindo-se a utilizacdo da
internet como um meio para a evolucido do EDI, sendo adicionada a letra “I”” ao final do termo

EDI, ou seja, denominando-se EDI-I, conforme Huang; Janz; Frolick (2008).

Desta forma, torna-se relevante a realizacdo deste estudo, pois o acompanhamento
realizado em empresas que ja tém alguma experiéncia com esse instrumento, as informacgdes
que poderdo ser obtidas por meio de observagdo, entrevistas com pessoas que conhecem, na
prética, as vantagens e as desvantagens da sua utilizacdo frente aos conceitos existentes, pode

proporcionar importantes subsidios para os resultados que se pretende alcangar.

De um modo geral, a controladoria vem se utilizando de dados colhidos junto ao
banco de dados da empresa e vem executando atividades direcionadas ao suprimento de
informacdes TUteis, seguras e tempestivas aos seus usudrios, fazendo, inclusive, o

acompanhamento no que tange a implantacao das decisoes.

Nesse sentido, a utilizagdo de um sistema de informagdo que torne a comunicag¢ao
entre as organizagdes mais segura, rdapida e precisa, pode causar impacto na drea da
controladoria, principalmente, no que se refere ao processo de tratamento das informacgdes

para subsidiar relatérios de suporte e apoiar decisdes. Ainda sob esta 6tica, caso o profissional
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da drea de controladoria reduza o seu tempo de trabalho em atividades de niveis operacionais,
como tratamento de informagdes, poderd dedicar-se a atividades mais nobres e que gerem

mais valor para organiza¢do, como apoio a estratégia da empresa.

Cabe ressaltar, ainda, que embora haja pesquisas sobre os impactos da tecnologia da
informagao na controladoria, ndo foram localizados estudos especificos sobre os impactos da
utilizacdo do EDI sobre as fungdes do controller nas organizagdes, o que reforca ainda mais a

importancia académica da realizacdo desta pesquisa.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nesta pesquisa ndao foram realizados estudos sobre a utilizacdo de outros sistemas que
possam ser utilizados em conjunto com a tecnologia EDI como beneficio como, por exemplo,
o sistema Supply Chain Management (SCM). Também ndo foram avaliados os demais
sistemas interorganizacionais (interorganizational systems - 10S) que as unidades de analise
possam possuir, restringindo-se esta pesquisa a utilizacdo do EDI sobre as func¢des da

controladoria.

Mesmo sabendo-se que “o alinhamento estratégico de TI é uma ferramenta que as
organizacOes utilizam para obter a interligacio entre os objetivos e estratégias de negdcios e
os objetivos e estratégias da drea de TI”, conforme descrevem Affeldt e Vanti (2006, p. 1),
neste estudo ndo foi avaliado o alinhamento estratégico da tecnologia da informacgdo frente a

implementacdo do EDI nas organizag¢des pesquisadas.

Com relagdo ao sistema EDI, ndo foram desqualificadas as modificagdes que possam
existir deste sistema por linguagem de troca de dados, ou mesmo pela utilizacdo da internet
como meio resultando no EDI-I. Assim, todos os sistemas que sdo denominados de EDI

foram avaliados.

Por fim, cabe destacar que ndo foram realizadas andlises sobre a implementacdo ou
sobre os beneficios auferidos com a utilizacdo do EDI nas organizagdes, ainda que se tenha
ciéncia de modelos tedricos utilizados para realizar a avaliacdo do sistema como, por

exemplo: Modelo de Tuunainem (1998), Modelo de Subramani (2004), Modelo de Massetti &
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Zmud (1996) e Modelo de Lummus & Duclos (1995). Este estudo baseou-se, mais
especificamente, na utilizacdo ou ndo da ferramenta EDI e sobre os seus reflexos na area de

controladoria.

Esta pesquisa se enquadra na linha de pesquisa de finangas corporativas e controle de
gestdo do Programa de Pds-Graduagdao em Ciéncias Contdbeis da Universidade do Vale do

Rio dos Sinos — UNISINOS.

1.6 CONSTRUTO DA PESQUISA

Conforme Yin (2005), o construto de uma pesquisa consiste no procedimento de
construir em um modelo simbdlico as defini¢des conceituais que serdo trabalhadas no estudo,
permitindo o estabelecimento dos termos e varidveis do estudo. O mesmo autor reforca ainda

a importancia de se obter multiplas fontes de evidéncia para uma mesma varidvel.

Diante desse conceito, apresenta-se a Figura 1 contendo uma integracdo do construto
de pesquisa e detalhamento da metodologia utilizada que, neste trabalho, se denomina de

desenvolvimento simbodlico da pesquisa.
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Figura 1 — Desenvolvimento simbélico da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor desta pesquisa, com base em Yin (2005).

Para fins académicos, apresenta-se um modelo convencional do construto deste
estudo, contendo um maior nivel de detalhamento sobre o modelo de pesquisa, conforme

Figura 2.



18

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

C —> Misséo
¢ o)
N
Sistema de T
Informagéao R
)
L —> Funcéo
A
Sistema 8
Interorganizacional R
|
A

> Conceito

l l l

Controladoria

seApoadsiad

Figura 2 — Construto da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor desta pesquisa, com base em Yin (2005).

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd assim estruturada:

No primeiro capitulo apresenta-se a contextualizacao do tema proposto, especificando-
se a questdo problema e os objetivos da pesquisa, destacando-se, ainda, a justificativa do
estudo, demonstrando-se sua viabilidade, oportunidade, sua contribuicdo e relevancia, além de

sua delimitacdo.

O segundo capitulo contém o referencial tedrico, que inicia com um estudo da
controladoria, abordando-se aspectos relativos ao papel desempenhado pela mesma, suas
atribuicdes, funcdes e a tecnologia da informacdo como ferramenta para o desenvolvimento

das func¢des da controladoria e que podem contribuir para a otimizagdo de suas atividades. Na
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sequéncia, e ainda compondo o referencial tedrico, foram estudados os sistemas de
informagdes, com énfase na sua evoluc¢ao, possibilitando a percep¢ao da influéncia dos fatores
ambientais nas fun¢des da controladoria. Especificamente, foi demonstrada a ferramenta EDI
e suas perspectivas de aplicacdo, ou seja, suas aplicacdes atuais no mercado (clientes, bancos,
fornecedores, suprimentos). Por fim, foi desenvolvida no referencial tedrico uma andlise das

possibilidades da ferramenta EDI e as préticas da controladoria.

O terceiro capitulo é composto pela metodologia da pesquisa. Assim, com base no
referencial tedrico, foi elaborado o roteiro de pesquisa para o estudo de caso, onde foram
realizadas entrevistas e visitas presenciais nas empresas selecionadas. Foram feitas
observagdes diretas sobre as funcdes da controladoria em trés empresas que utilizam a

ferramenta EDI.

Ap6s, encerrada a etapa de pesquisa propriamente dita, j4 compondo o capitulo 4, tem-
se a apresentacdo dos resultados, sua andlise e interpretacdo, com base no que foi verificado
na pratica, em confrontacdo com o que estd disposto no referencial tedrico. Nesse mesmo
capitulo, apresenta-se, ainda, o cruzamento da andlise dos resultados encontrados na presente

pesquisa.

E por fim a conclusdo, integrando o ultimo capitulo da dissertacdo, além de
demonstrar o cumprimento dos objetivos tracados, teve como escopo sintetizar as respostas
encontradas com a realizagdo desta pesquisa e, por extensdo, ao problema enfocado

Apresenta-se, também, algumas recomendagdes que podem nortear futuras pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLADORIA

Atualmente, a sobrevivéncia das empresas estd diretamente ligada a possibilidade de
interagir com o macroambiente e, também, com o ambiente préximo da empresa, constituido
por clientes, fornecedores, concorrentes e, inclusive, pelo publico interno da organizacido. Ha,
portanto, necessidade de os gestores contarem com 0s instrumentos mais adequados para
poderem planejar, organizar, controlar e fornecer informagdes no sentido de otimizar as

diferentes atividades da empresa, buscando, sempre, a maximizacao dos resultados.

Nesse sentido opera a controladoria, que surgiu da necessidade de realizar um rigido
controle sobre empresas com subsididrias espalhadas pelo mundo e, atualmente, é a base de
sustentacdo para os gestores das organizacdes que objetivam manter o seu espaco num

mercado altamente competitivo e excludente.

CONTROLADORIA

Formagéo Perfil C
)

N

T

s R

Misséo o

L

Empresa L
E

Funcéo R

Figura 3 — Construto da controladoria.

2.1.1 Conceitos

Existem vdrios conceitos para controladoria, alguns mais abrangentes e outros
limitando-se a andlise das informagdes contdbeis da empresa. No entanto, entende-se que a

controladoria tem uma fungdo bastante ampla e bem definida, que corresponde a base de
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apoio para a tomada de decisdes em relacao aos negdcios da empresa, sempre demonstrando

os efeitos dessas decisdes como forma de orientacdo aos gestores para a op¢ao mais adequada.

Tung (1973, p. 28), que conceitua controladoria no contexto da administragdo

financeira, assim se expressa:

a controladoria serve como 6rgdo de observacdo e controle da cipula administrativa.
E ela que fornece os dados e informagdes, que planeja e pesquisa, visando sempre
mostrar a essa mesma cupula os pontos de estrangulamento presentes e futuros que
pdem em perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 85) destacam que a controladoria é como “um
corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdmica”, e acrescentam que ela

pode ser vista sob dois enfoques:

e como um 6rgdo administrativo com uma missdo, fungdes e principios
norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa e

e como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

No primeiro caso, ou seja, enfocada como um Orgdo administrativo, cabe a
controladoria garantir a obtencdo de informacdes relativas ao processo decisorio, colaborando
com os demais departamentos da organizacdo, e coordenando os esfor¢os dos gestores no

sentido de buscar a eficcia organizacional.

Partindo do enfoque que coloca a controladoria como uma area do conhecimento ou

uma ciéncia, Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 96) a definem como:

o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da
Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com o fim de
orientd-las para a eficicia.

No entender de Kanitz (1977, p. IX), a controladoria, que surgiu em decorréncia da
evolucdo da contabilidade, “faz parte de um campo mais genérico dos Sistemas de Controle

Gerencial ou Management Control Systems”.
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Anderson e Bragg (1996, p. 59) examinam a controladoria sob um sentido amplo,
definindo-a como um processo vinculado a um conselho administrativo, a dire¢cdo ou a outros
integrantes da empresa. Ressaltam, ainda, que o controle interno tem por finalidade
proporcionar seguranga na consecucdo dos objetivos propostos em cada uma das trés
vertentes: 1) efetividade e eficdcia das operagdes; 2) confiabilidade das informacgdes
financeiras; 3) cumprimento das leis e regulamentos pertinentes.

O controle interno define-se, em um sentido amplo, como um processo ou grupo de
processos efetuados pelo conselho de administracdo da empresa e outro pessoal de
uma empresa, e que estd destinado a proporcionar uma seguranga razoavel, no que
se refere aos objetivos, em cada uma das seguintes trés vertentes: eficiéncia e

eficicia das operagdes; confiabilidade das informagdes financeiras; cumprimento
. . ~ . i
das leis e regulamentos pertinentes (Tradugdo Livre).

Consubstanciados nos principios emanados do modelo de Gestdo Econdmica —
GECON, Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344) referem que a controladoria pode ser
entendida como um ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visao
multidisciplinar, agregando conceitos de outras dreas. Como uma unidade administrativa, a

controladoria tem a responsabilidade de coordenar e difundir a tecnologia de gestao.

Para Padoveze (2003, p. 3), “a controladoria pode ser entendida como a ciéncia
contabil evoluida”. Entretanto, percebe-se que a controladoria necessita interagir com mais
varidveis do que apenas as contdbeis. Ao referir-se a este entendimento, o autor apoia-se no
conceito de que a controladoria utiliza um conjunto de informagdes provenientes da

contabilidade dentro da empresa, ou seja, informagdes temporais (passado, presente e futuro).

A controladoria utiliza tais informag¢des para formar e representar uma base de apoio
para a tomada de decisdes. Entende-se que uma das atividades da area de controladoria € a de
fornecer condigdes, por meio de andlise de informagdes, para que possam ser adotadas as

acoes mais adequadas, nao se limitando ao processo de contabilidade.

! El control interno se define, en sentido amplio, como um proceso o grupo de procesos efectuados por el consejo
de administracién, la direcién y outro personal de uma empresa, y que estd destinado a proporcionar uma
seguridad razonable, em lo que se refiere al logro de los objetivos, em cada uma das siguientes trés vertientes: la
efectividade y eficdcia de las operaciones; la fiabilidad de los informes financieros; el cumplimiento de las leyes
y de los reglamentos pertinentes.
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Nascimento e Reginato (2007) aprofundam as discussdes sobre a matéria, reafirmando
que a controladoria compete ampliar os conhecimentos que permitam aos gestores uma
melhor compreensdo do processo decisério, ponto fundamental para que seja alcancada a

eficdcia gerencial e, consequentemente, para a obtencdo de melhores resultados econdmicos.

Na mesma linha de pensamento ji evidenciada por Mosimann, Alves e Fisch (1993),
Nascimento e Reginato (2007) afirmam que as questdes relativas a importancia da atuacdo da
controladoria nas organizacdes podem ser analisadas sob duas perspectivas: como drea do
conhecimento e como drea administrativa. No primeiro caso, ou seja, na perspectiva do
conhecimento, ocorre a apropriacdo de conceitos de outras ciéncias sociais, consolidados e

formatados de modo a permitir um controle mais efetivo da gestao empresarial.

Ainda conforme os referidos autores (2007, p. xi), o segundo aspecto abordado, que
coloca a controladoria como uma area administrativa, busca embasamento em toda a estrutura
conceitual, utilizando-se da mesma para “apoiar, monitorar e avaliar o processo de gestdo
organizacional”. Essa segunda perspectiva tem como ponto de partida a preocupacdo das
organizacOes de centralizar, em uma unica drea, a responsabilidade pela geracdo de
informacdes. Essa concentracio das informagdes permite orientacdes unificadas para todos os
gestores, fazendo com que a empresa possa seguir um mesmo caminho em todos os seus
departamentos, evitando o descompasso entre os mesmos €, com isso, facilitando a busca da

eficacia na organizagdo pela tomada de decisdes integradas.

Para melhor entendimento do papel da controladoria em um modelo de gestdo,

apresenta-se a Figura 4, de acordo com Nascimento e Reginato (2007, p. 5).
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Figura 4 — Dimensdes de controle organizacional.
Fonte: Nascimento e Reginato (2007, p. 5).

Na Figura 4, pode-se visualizar que a finalidade da controladoria em uma organizacio
¢ totalmente de apoio. Esta posi¢cdo percebe-se, nitidamente, ja no posicionamento dos

elementos que compdem o modelo de gestao.

Para Nascimento e Reginato (2007, p. 5),

o modelo de gestdo se fundamenta nas crencas e valores dos lideres da empresa, de
acordo com suas percep¢des de mercado e com suas crengas individuais. O enfoque
dado as preocupacdes com o controle das operacdes, as caracteristicas dos
instrumentos de controle, aos recursos humanos, organizacionais, materiais e as
varidveis ambientais é proveniente dessas crencas, ou seja, do modelo de gestao.

Diante dessa afirmacdo, percebe-se a drdua e complexa funcdo da controladoria em
compreender o modelo de gestdo por meio de seus elementos construtivos fundamentais,
apoiando o processo de decisdo onde as informacdes produzidas atendam as crengas e valores

da organizagdo, garantindo que as decisdes tomadas pelos gestores também as sigam.

As dimensdes apresentadas traduzem, com clareza, as fungdes ou mesmo as atividades
que a drea de controladoria desenvolve em consonancia com o seu objetivo. Desta forma,
foram mais exploradas as fungdes destacadas pelas dimensdes de controle organizacional no

tépico pertinente as fungdes da controladoria.
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2.1.2 Missao da Controladoria

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 87), discorrendo sobre o papel da controladoria,
destacam a relevancia da sua atuacdo como garantidora do cumprimento da missdo e da
continuidade da prépria organizacgdo, ja que lhe cabe coordenar todos os esfor¢os para garantir
a integracdo de todas as dreas, alcancando um resultado maior do que aquele que seria obtido
isoladamente em cada area. Conforme os referidos autores, “a missao da controladoria é
otimizar os resultados econdmicos da empresa para garantir a sua continuidade, através da

integracdo dos esforcos das diversas areas”.

De forma direta e resumida, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26) ressaltam a missao
da controladoria como sendo a de “zelar pela continuidade da empresa, assegurando a

otimizacao do resultado global”.

Expressando-se de forma diferente, porém conservando a mesma esséncia de
pensamento, Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 346-347) sintetizam que a missdo da
controladoria é “assegurar a otimizacdo do resultado econdmico da organizacdo”. No
entendimento dos referidos autores, a controladoria é a Unica drea que dispOe de todas as
ferramentas para alcancgar a otimizacdo, mas, para que sua missao seja efetivamente cumprida,

deve haver o estabelecimento de objetivos claros e perfeitamente vidveis, quais sejam:

e promogdo da eficicia organizacional;
¢ viabilizacdo da gestdo econdmica;
e promoc¢do da integracdo das dreas de responsabilidade.

Ainda segundo os referidos autores (2001, p. 347), a contribuicdo da controladoria
para o cumprimento da missdo da empresa e, consequentemente, para a sua continuidade,

deve estar apoiada na “filosofia de atuacdo”, que compreende:

coordenacdo de esforgos visando a sinergia das acdes;
participacdo ativa do processo de planejamento;

interacdo e apoio as dreas operacionais;

inducdo as melhores decisdes para a empresa como um todo;
credibilidade, persuasao e motivacao.
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Na concep¢do de Padoveze (2003), a missdo da controladoria, que consiste em
suportar o processo de gestdo empresarial, decorre das crengas e valores defendidos pela
empresa, que espera atingir objetivos de ordem econdmica e conta alcanca-los por meio da
atuacdo competente da controladoria. Contudo, compreende-se que a missao da controladoria
¢ promover a eficicia organizacional através da busca para atingir os objetivos, otimizar a

utilizac@o de recursos e orientar as decisdes para a geracdo de valor para a empresa.

2.1.3 Perfil do controller

O controller precisa compreender a organizacdo de forma sistémica, o ramo de
negocios, além de saber manejar instrumentos de pesquisa, fazer andlises de diferentes
situacOes e também da atuacdo de especialistas, manter-se permanentemente informado,
transmitir as informagdes de interesse da empresa, enfim, manter-se em plena sinergia com os

demais departamentos da empresa.

O controller deve possuir as seguintes competéncias:

e  FEtica e  Imparcialidade

e Iniciativa e  Persisténcia

*  Visdo econdmica e  Cooperagdo

e  Poder de sintese e  Persuasdo

e  Visdo para o futuro e  Comunicacdo racional

e  Lideranca e  (Consciéncia das limitacdes

Para Cateli (2001), a falta de modelos ou medidas que traduzam o grau de aderéncia
aos objetivos estabelecidos pelas organizacdes impacta diretamente o entendimento de
eficicia, uma vez que ndo existem parametros para mensurar o referido nivel. Rocha

(2008, p. 54), por sua vez, referindo-se a0 mesmo assunto, afirma que:

a eficicia de uma organizacdo depende de um conjunto de fatores identificados
como ‘requisitos da eficdcia’, classificados em grupos temporais: curto prazo
(produtividade, eficiéncia e satisfacdo), médio prazo (adaptabilidade e
desenvolvimento) e longo prazo (sobrevivéncia).
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Outra caracteristica que deve compor o perfil do controller, segundo
Padoveze (2003, p. 36), € a capacidade de ndao impor, mas sim de “informar, formar, educar,
influenciar e persuadir,” fazendo com que a atuacdo de todos ocorra de forma coordenada e
em consonancia com os propdsitos da empresa, buscando alcangar a eficicia e a eficiéncia nas
suas dreas de responsabilidade, pois disso resultard a lucratividade e o sucesso da empresa. As
competéncias de influenciar e persuadir sdo evidenciadas pelo referido autor, que entende ser
de importancia relevante que o controller, com base em seus conhecimentos de gestdo
econdmica, de ci€ncia contdbil e, inclusive, da missdo e da cultura organizacional, pode e
deve exercer influéncia sobre os demais gestores, usando, para isso, sua capacidade de

persuasdo e de convencimento.

2.1.4 Funcoes da controladoria

No que se refere as fungdes que competem a controladoria, observa-se uma falta de
consenso entre diferentes autores, o que pode ser atribuido a grande diversidade das
organizacOes empresariais, cada uma delas com necessidades especificas. Ainda assim,
segundo Tung (1973), existe uma estrutura bdsica comum a todas as organizacOes. Dessa
forma, para formar a sua equipe de trabalho, o controller deverd levar em conta a estrutura

organizacional da sua empresa, manter um grupo de trabalho permanentemente treinado, além

de definir claramente as atribui¢des de cada area.

Conforme Hrisak (1996, p. 1), o controller esta transcendendo seu papel como mero
contador convencional, desenvolvendo-se nas &reas de gestdo de custos, melhoria da
eficiéncia e, consequentemente, agregando valor as organizacdes. Este mesmo autor enfatiza
ainda que o controller estd buscando mecanismos para melhorar a avaliagcdo de desempenho,
a fim de proporcionar uma melhor informacdo, necessdria ao processo de decisdo.
Concluindo, o referido autor afirma, em sua pesquisa, que esta evolugdo e aperfeicoamento

estdo sendo impulsionados pela tecnologia da informacao.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 29) ressaltam que o controller, como profissional que
opera na area de controladoria, “tem como tarefa manter o executivo principal da companhia
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem

ser seguidos”. Diante da relevancia do seu papel dentro da organizacdo e da responsabilidade
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que lhe cabe no fornecimento de informacdes detalhadas para que os gestores possam tomar
as decisoes mais adequadas, esse profissional deve reunir uma série de habilidades, um amplo
conhecimento da organizacdo, das dreas social, administrativa, econdmica, psicoldgica,

estatistica, contabilidade e financas.

Os referidos autores salientam que as fungdes de um controller ndo sdao estanques e
podem variar de uma empresa para outra. Nao obstante, no seu entendimento, ainda que sua
funcdo ndo deva ficar restrita as operacdes contdbeis, o controller deve ser o chefe da
contabilidade, o que revela um conflito na definicao das atividades que realmente devem ser
desempenhadas pela drea de controladoria, conforme ja apresentado neste trabalho. Com base
no que ensinam Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27) sobre atividades bdsicas a serem

exercidas por um controller, foi possivel elaborar o Quadro 1.

Funcoes Descricao da funcao

Consiste no estabelecimento e manutengdo de um plano integrado para as
operagdes, que deve ser condizente com os objetivos e metas da organizacio, a
Planejamento curto e longo prazo. Este plano deve ser analisado constantemente, revisado se
for o caso, e comunicado aos diferentes niveis de geréncia.

Consiste em desenvolver e revisar constantemente os padroes de desempenho.
Controle Serve para orientacdo aos demais gestores e para que os resultados estejam em
conformidade com o que foi estabelecido.

Preparar informacdes para uso externo, atendendo exigéncias governamentais,
interesses dos acionistas, dos clientes, das instituicdes financeiras. No dmbito
Informacao interno, prepara, analisa e interpreta as informagdes, transmitindo-as aos
gestores para facilitar a tomada de decisoes.

Delineia, estabelece e mantém o sistema de contabilidade geral e de custos em
todos os niveis da organizagdo. Mantém os registros das transagdes financeiras,
Contabilidade respeitando as normas contdbeis. Prepara demonstragdes financeiras externas
em atendimento as exigéncias governamentais.

Consistem na administracdo e supervisdo de cada uma das atividades que se
refletem sobre o desempenho empresarial. Af estdo incluidos impostos federais,
Outras funcdes estaduais e municipais, negociagdes com autoridades fiscais, relacionamento
com auditores externos, manutencdo de registros, supervisao da tesouraria e
institui¢do de programas de financiamento, além de muitas outras atividades.

Quadro 1 - Fung¢des do controller, com base em Figueiredo e Caggiano.
Fonte: Elaborado com base em Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27).

De forma um pouco diferente, Kanitz (1977, p. 6) dd a dimensdao da amplitude das

responsabilidades exigidas do controller, destacando algumas outras caracteristicas inerentes
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a essa funcdo e ressaltando a necessidade de as organizagdes implantarem os seguintes

sistemas:

¢ informacio;

® motivagao;

e coordenacgdo;

e avaliacdo;

¢ planejamento;

e acompanhamento.

Ainda segundo Kanitz (1977, p. 6-7), esses sistemas podem ser assim especificados:

Sistemas

Descricao dos Sistemas

Informacao

Motivacao

Coordenacdo

Avaliagdo

Planejamento

Acompanhamento

Compreende os sistemas contdbeis e financeiros da empresa, sistema de
pagamentos e recebimentos, folha de pagamento, etc.

A motivacdo diz respeito aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

Busca centralizar as informacdes para promover a aceitagdo de planos sob o
ponto de vista econdmico e a assessoria da direcio da empresa. Apresenta
sugestdes e, se for o caso, alerta para situacdes desfavordveis em alguma area
ou departamento.

Tem por finalidade a interpretacdo de fatos e a avaliacdo de resultados por
centro de resultado, por drea de responsabilidade e por desempenho gerencial.

Verifica se os planos sdo consistentes ou vidveis, se sdo aceitos e
coordenados e se realmente poderdo servir de base para uma avaliacdo
posterior.

Refere-se a continua verificagdo da evolucdo dos planos tragados, a fim de
realizar correcdo de falhas e, se for o caso, promover a revisdo do
planejamento.

Quadro 2 — Sistemas necessarios para area de controladoria.
Fonte: Elaborado com base em Kanitz (1977, p. 6-7).

Anderson e Bragg (1996, p. 21-22) enfatizam que os executivos que recebem as

melhores informagdes a respeito das operagdes de sua empresa estdo em situacdo privilegiada

para adotar as medidas mais adequadas, capazes de otimizar a gestdo da empresa. Para os

referidos autores, o controller deve ter um relacionamento de igual para igual com todos os

executivos de primeiro nivel, devendo ocupar posicdo na escala hierdrquica imediatamente
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inferior ao diretor geral. O controller tem, basicamente, quatro fungdes diferenciadas,

conforme se pode ver no quadro a seguir:

Funcoes

Descricao

Planejar

Organizar

Dirigir

Medir

O controller determina o que, como e quando deve ser feito. Atua como
coordenador nas diferentes fases do planejamento e integra os diversos
componentes do plano, incluindo a previsio de recursos. E responsavel,
também, pelo controle da producdo, no sentido de verificar se estd de acordo
com a capacidade das instalacdes e, ainda, se o volume de vendas, por
vendedor, estd dentro do razodvel.

Cabe ao controller disponibilizar pessoal suficiente, instalagdes adequadas e
material necessdrio para levar a cabo a parte do plano correspondente ao
departamento de contabilidade. Um ponto fundamental, neste caso, é dispor
de pessoal devidamente qualificado.

O controller deve assegurar-se de que pessoal, equipamento e material
funcionam de forma coordenada e se sdo adequados para concretizar o plano.
Nesse caso, o elemento chave ¢ a comunicacdo, que deve ocorrer de tal
forma, que tanto o controller como os demais integrantes da empresa
conhecam como se encaixam as pegas dessa engrenagem € o que pode ser

feito para corrigir eventuais problemas que venham a surgir.

E outra funcio do controller, segundo Anderson e Bragg (1996). O
controller deve estabelecer padrdes, criar um sistema de medicdo, aferir e
interpretar os resultados efetivamente obtidos, comparando-os com 0s
padrdes estabelecidos para toda a empresa. Isso implica em medir a
produtividade do trabalhador uma vez por més. O controller também deve
ser capaz de definir tendéncias e inter-relacdes para ajudar a equipe diretiva,
além de tomar as medidas cabiveis para corrigir eventuais desvios.

Quadro 3 - Fung¢des bésicas do controller com base em Anderson e Bragg.
Fonte: Anderson e Bragg (1996, p. 22). Tradugao livre.

Ainda conforme destacam os referidos autores, a responsabilidade do controller é

bastante ampla, tanto diante da direcao da empresa como também diante dos acionistas e das

instituigdes governamentais, no que se refere a datas e valores emitidos pelo departamento de

contabilidade. Essa responsabilidade ndo deve ser transferida a outras pessoas, a ndo ser que

essa atribuicdo seja acompanhada de exaustivas explicacdes sobre os principios contdbeis e 0s

objetivos estabelecidos pela empresa.

Para melhor entendimento da evolugdo das fungdes do controller em razao de uma

nova realidade e das mudancas dai decorrentes, Anderson e Bragg (1996) apresentam um

quadro comparativo entre as fun¢des dos antigos e dos novos diretores, conforme se pode ver

a seguir.
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Antigo diretor Novo diretor

® segue a estrutura hierdrquica; ® frata com quem seja necessirio para

. . conseguir a realizacdo do trabalho;
® pensa em si mesmo como diretor ou chefe;

e pensa em si mesmo como lider de uma
equipe, como consultor interno ou como
mestre;

e toma a maioria das decisdes sem ajuda de
ninguém;
e guarda as informagdes para si mesmo; . .
e convida os demais membros do grupo para
e trata de dominar uma tnica disciplina, como participarem da tomada de decisdes;

por exemplo, a contabilidade ou o marketing; | trata de dominar uma ampla gama de

e exige que o trabalho se prolongue por muitas disciplinas de gestao;

horas. . .
e exige resultados, antes de mais nada.

Quadro 4 — Quadro comparativo entre as fungdes de antigos e novos diretores.
Fonte: Anderson e Bragg (1996, p. 29). Tradugao livre.

H4, como se observa e como os préprios autores salientam, uma mudanga substancial
na filosofia dos novos dirigentes, que abandonam o estilo autocratico de decidirem, sozinhos,
como, quando e o que fazer dentro da organizacdo, para adotar formas mais democraticas de
gestdo, onde a participacdo de todos € fundamental para a consecucdo dos objetivos da
empresa. A delegacdo de competéncia e a atribui¢do de poder decisério a outras chefias fazem
com que o controller seja visto como um lider, como um facilitador, e ndo apenas um

comandante geral.

Expressando-se de forma mais genérica, Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 346)

identificam as seguintes atividades como de responsabilidade da controladoria:

¢ Desenvolvimento de condi¢cées para a realizacio da gestao econémica: para
que o controller possa desempenhar adequadamente essa atividade, é necessario
que ele esteja de posse dos instrumentos necessarios e, mais ainda, que seja
convenientemente treinado para que a empresa alcance, efetivamente, os

resultados econdmicos.

¢ Subsidio ao processo de gestio com informacoes em todas as suas fases: isso
significa dizer que a controladoria deve suprir os gestores de informacgdes em todas
as dreas, tanto no que diz respeito ao desempenho como, também, aos resultados

econdmicos. Nas palavras dos referidos autores (p. 350), a controladoria deve
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“monitorar o processo de elaboracao do orcamento — e respectiva consolidacao —

das diversas dreas de responsabilidade da empresa”.

¢ Gestao dos sistemas de informacoes economicas de apoio as decisées: ainda
segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001), essa atividade compreende a
necessidade de repasse de informagdes aos gestores pela controladoria, ja que esta
€ responsavel pela gestdo operacional. As informagdes, nesse caso, devem estar

claramente em consondncia com a realidade da organizacao.

e Apoio a consolidacio, avaliacao e harmonizacio dos planos das areas: como se
observa, esta € uma atividade a ser desempenhada pela controladoria e que exige
grande responsabilidade, pois lhe compete promover a otimizacao do todo.

Outras fungdes inerentes a controladoria, no entender de Almeida, Parisi e Pereira
(2001, p. 350), podem ser descritas como apoio a avaliagdo de desempenho, ai compreendidas
as tarefas de elaborar andlises de desempenho econdmico por dreas e da empresa como um
todo, e analisar, também, o desempenho dos gestores. Também cabe a controladoria apoiar a
avaliacdo de resultado, o que se concretiza pela acdo de andlise de resultados econdmico-
financeiros das organizagdes. Outra fun¢do da controladoria, segundo os referidos autores, é
atender aos agentes de mercado, que consiste no atendimento as “demandas externas”, e que
pode ser feito pelo apoio ao gestor responsavel e, principalmente, pela andlise € mensuracao

do impacto causado pela legislacdo sobre os resultados econdmicos da organizacao.

Ao definirem essa gama de atividades a serem desempenhadas pela controladoria, os
referidos autores (p. 346) evidenciaram a importancia de disponibilizar aos gestores todos os
instrumentos para a tomada de decisdes que visem a obtencdo de resultados econdmicos
favordveis a organizagdo, funcionando como “um elemento catalisador da sinergia necessaria

para otimizagdo do resultado global”.

Analisando o ambiente em que se movimentam as organizagdes e destacando a
constante instabilidade desse ambiente permeado pela concorréncia, pelas inovagdes
tecnolégicas, pelo ciclo cada vez mais curto dos produtos, pelos mercados globalizados e por
inimeras outras varidveis, Nascimento e Reginato (2007) destacam a relevancia do papel

desempenhado pela controladoria para fazer frente a esse cendrio.
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Para os citados autores (2007, p. 2), a controladoria pode desempenhar funcgdes
diversificadas, que vao depender “das dimensdes da empresa e da filosofia que orienta a sua
administracdo”, entendendo-se por filosofia, neste caso, o modelo de gestdo da empresa e a
forma como ela € controlada. A fun¢do principal da controladoria é prestar apoio ao processo
decisorio, tendo como sustentacdo o sistema de informagdes que permite o controle e o
monitoramento das diferentes atividades da organizacdo, em todas as etapas do processo de

gestao.

A controladoria cabe, em dltima instancia, assegurar o atendimento dos interesses da
organizacao, por meio do fornecimento e interpretacdo de todas as informagdes aos gestores
para a tomada de decisdo e, através destas, reduzir os custos, aumentar a produtividade e o
volume de negdcios, enfim, para possibilitar o melhor aproveitamento dos recursos obtidos,
otimizando os resultados e gerando valor para a empresa. Contudo, apesar das agdes da
empresa estarem refletidas no balango da organizagdo, estas informagdes ndo t€ém robustez

para alimentar o planejamento estratégico.

Conforme visto anteriormente, uma das principais atuagdes da drea de controladoria
atualmente refere-se ao processo decisorio. Assim, Vanti e Andrade (2007, p. 3) destacam que

o processo de tomada de decisao:

¢ uma das atividades circunstanciais ao comportamento humano desde atitudes
simples até tomadas de decisdes complexas envolvendo grandes organizagdes
sociais. Se decidir € uma atividade essencialmente humana, realizd-la € um
paradigma de comportamento baseado no marco do sentido comum.

O controller deve conhecer a légica do processo de tomada de decisdo, por meio dos
modelos cldssicos de racionalidade. Os autores destacam a existéncia de trés modelos que sao
os mais utilizados para os sistemas de suporte a decisdo. Sdo eles: teoria normativa da

decisdo, os métodos descritivos da escola europeia e a teoria dos jogos.

Ainda que a controladoria possua a visao sist€émica da organizacdo e do ambiente em
que se encontra inserida, o controller nao toma decisdes. Ele clarifica as informacdes,
demonstrando as possiveis decisdes e suas consequéncias por meio da simulacdo de cendrios e
andlise sistémica da empresa e do ambiente, isto tudo visando promover a eficécia

organizacional.
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Nessas circunstancias, torna-se relevante que lhe sejam disponibilizadas as
ferramentas necessdrias para o desempenho de suas func¢des, pois sua utiliza¢ao é fundamental
para a rapidez na obtencdo de melhores resultados. Dessa forma, nos topicos seguintes,
apresenta-se um estudo dos sistemas de informacgdo e da tecnologia da informacgdo, assim

também como de suas aplicacdes e implicacdes na drea de controladoria.

Como meio de melhor entender as fungdes principais desenvolvidas pela drea da
controladoria, optou-se em construir um quadro-resumo, utilizando a técnica de andlise de
contetddo, apresentadas pelos autores pesquisados no subcapitulo 2.1. O detalhamento desta

pesquisa encontra-se no quadro abaixo.

.. s o
z 4 =Ne) A ) I
o | £ | lE5| 2 |2z| & | ¥ | B | =2
Descri¢do da Funcio = = x5 | 2% = = 2 4 Z =
= ) % ) 92 8 =L 9: g § 2
= Z <Z: ~ = < =
Participacédo efetiva no
bag . S S S S S S 6
processo de planejamento.
Coordenac@o de esforcos. S S S S 4
Preparar informacoes
(internas e externas). S S S S S 5
Viabilizagdo da gestdo
econdmica e S S S S 4
administrativa.
Promocdo da eficacia
0s49 S S S S S S S S 8
organizacional.
Promocdo da integracdo
e grag S S S 3
entre as dreas.
Desenvolver e revisar
padrdes sistemas de S S S 3
desempenho.
Estabelecer e manter o
. o S S S S S S 6
sistema de contabilidade.

Quadro 5 - Pesquisa documental das atividades da controladoria.

Diante do exposto, estruturou-se uma avaliacdo das atividades de consenso entre os
autores pesquisados, permitindo uma visdo de nivel organizacional, onde as fungdes sao
normalmente desenvolvidas, no intuito de averiguar o percentual de atividades destinadas a
area de controladoria de cardter operacional, tético, estratégico, conforme apresentado na

Figura 5.
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Entendimento dos autores
Descri¢ao da Fungao Sim Nio Total | Concordincia
Promocdo da eficdcia organizacional. 8 1 9 9%
Estabelecer e manter o sistema de contabilidade. 6 3 9 67%
Participacgdo efetiva do processo de planejamento. 6 3 9 67%
Preparar informagdes (internas e externas). 5 4 9 56%
Coordenacdo de esforcos. 4 5 9 449
Viabilizacdo da gestdo econdmica e
administrativa. 4 S 9 44%
Desenvolver e revisar padroes sistemas de
desempenho. 3 6 9 33%
Promocgao da integragdo entre as areas. 3 6 9 33%
Total geral 39 33 7

Quadro 6 — Sintese das funcdes do controller no entendimento dos autores

Assim, diante do Quadro 6, percebe-se que em nenhuma das dimensdes existe um
coincordancia entre os autores pesquisados, seja simplesmente pela atividade, ou ainda, em
uma dimensdo mais complexa que se refira ao nivel organizacional. Ainda assim, cabe
ressaltar que a ndo existéncia de consenso entre os autores, ndo inviabiliza a classificacgdo,
embora seja importante uma pesquisa mais detalhada para validar essas atividades, o que serd

demonstrado mais adiante.

Pode-se verificar, diante do Quadro 6, que aproximadamente 67% dos autores
pesquisados concordam sobre as atividades classificadas como de nivel estratégico, sendo ela
a participacao efetiva do processo de planejamento. Ja no que tange as atividades classificadas
como de nivel tdtico, observa-se que apenas 44% deles concordam sobre as atividades
destinadas a area da controladoria, sendo elas responsaveis pela promog¢ao da integragao entre
as dreas e pelo desenvolvimento e revisdo de padrdes e sistemas de desempenho. Por fim, as
atividades de nivel operacional, apresentaram um consenso médio de 58%, sendo elas:
coordenacdo de esforgos, preparacdo de informacdes (internas e externas), viabilizacdo da

gestao econdmica e administrativa e promog¢ao da eficdcia organizacional.
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Estratégico
100%

Tatico Operacional

Figura 5 — Nivel de concordancia das atividades da controladoria.

No intuito de aumentar a assertividade no que tange as atividades normalmente
desenvolvidas pela drea da controladoria, desenvolveu-se um estudo prévio através de dados
apresentados por Dias Silva (2008), citando 47 autores entre nacionais € internacionais,
listando as atividades e o consenso destas. Assim, com base nos resultados apresentados por
essa pesquisa, realizou-se uma classificacdo das atividades em seus niveis organizacionais,
bem como as dimensdes apresentadas pelo modelo de mestdo, utilizado como base para esse
estudo. O detalhamento desta pesquisa encontra-se no Apéndice E. Como produto desta
pesquisa, apresenta-se a Figura 6, onde se pode perceber que existe uma clara diferenciacao
entre o consenso dos autores estrangeiros e o dos brasileiros quando classificam as atividades

por nivel organizacional.
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Estratégico

Tatico Operacional

=TT édia de Brasileitos —8—11¢dia de Estrangeiros

Figura 6 - Nivel de consenso das atividades da controladoria entre autores brasileiros e estrangeiros.

Em razdo das diferencas constatadas conforme demonstrado neste estudo, julgou-se
necessdrio realizar uma pesquisa empirica para validar as atividades no contexto empresarial,
tomando como base inicial todas as atividades apresentadas pela pesquisa de Dias Silva
(2008), somando-se as atividades relacionadas pelos autores pesquisados para essa
dissertacdo, o que representou cinquenta e seis autores. Apos a validacdo das atividades,
concluiu-se que vinte e sete atividades demonstram-se mais significativas, sendo testadas no

estudo empirico apresentado no capitulo 3.3.

Como esses autores nao apresentarem consenso nas fungdes desempenhadas pela area
da controladoria, decidiu-se expandir os dados buscando-se um maior nimero de autores.
Assim, esta pesquisa conta com a presenca de cingiienta e seis autores distribuidos entre

estrangeiros e nacionais.

2.1.5 A controladoria na visao internacional

Até entdo foi apresentada uma visdo mais ampla da drea da controladoria, bem como

das atividades que um profissional ligado a essa area deveria exercer. Contudo, percebe-se
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uma necessidade de ingressar no que realmente movimenta uma empresa, ou seja, nas suas
engrenagens. Desta forma, este subcapitulo dedica-se a explorar de forma operacional as
atividades desempenhadas pelo controller e assistente de controladoria. Nele apresenta-se o
delineamento das atividades do profissional da é4rea de controladoria, bem como dos
profissionais: assistente de controladoria, tesoureiro e CFO. O detalhamento das demais
funcdes faz-se necessario em decorréncia do transito de informacdes entre estes profissionais
ser muito té€nue, o que pode acarretar uma distor¢do de entendimento, ou mesmo uma

sobreposicdo de fungdes.

Para Siegel; Shim (2000, p. 384) o controller € “executivo-chefe de contabilidade de
uma organizacdo. O controlador € responsédvel pelo Departamento de Contabilidade”. Para os

referidos autores, as principais atribui¢cdes deste profissional sdo:

° planejamento para o controle;

° avaliacdo financeira e interpretagao;

° administracao fiscal;

° auditorias de gestdo e desenvolvimento de sistemas de contabilidade; e
o auditorias internas.

Os mesmos autores destacam, ainda, que ‘“em contraste com o controlador, o
tesoureiro estd preocupado principalmente com problemas financeiros”. Para que ndo haja
transposicdo de funcdes, apresentam-se as funcdes do tesoureiro na visdo de Siegel e Shim

(2000). Sao elas:

. planejamento das financas;

. gestao do capital de trabalho;

° formulagao de politica de crédito;

. gerenciamento da carteira de investimentos.

Para Bragg (2006, p. 14), o profissional principal da drea de controladoria, o controller
deve reportar-se diretamente ao Chief Financial Officer (CFO). Para que se possam
compreender melhor quais sdo as atividades que o profissional da drea de controladoria
exerce, apresenta-se o quadro abaixo, detalhando as atividades desempenhadas pelo controller

e pelo assistente de controladoria.
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Aprovar a criacdo de novos formatos de relatério e de sistemas de
informacao;
auxiliar na auditoria anual, conforme necessario;

participar de reunides da comissao executiva, conforme necessario;

Controller

autorizar aquisi¢do de novos ativos;
avaliar os resultados financeiros com a alta geréncia;

implementar recomendag¢des de auditorias.

Consolidar previsdo do fluxo de caixa;

implementar melhorias através das melhores praticas;
emitir relatdrios internos de gestdo, conforme necessério;
gerir o processo orcamentério anual;

supervisionar funcdes terceirizadas;

Analise

fornecer andlises financeiras, conforme necessario;
revisar sistemas de controle;

supervisionar a contabilizacdo dos custos;
supervisionar andlise financeira;

supervisionar sistemas de informacao.

Emitir demonstracdes financeiras;
revisar proposta de compra de novos ativos;

supervisionar razao geral do pessoal;

Assistente de Controladoria

Relatorio
Financeiro

supervisionar relatdrios publicos;

supervisionar relatdrios fiscais.

Manter uma contabilidade ordenada e um sistema de
arquivamento;

supervisionar equipes de contas a pagar;

Operagoes

fiscalizar contas a pagar;

fiscalizar contas a receber.

Quadro 7 - Fungdes desempenhadas pelo controller e pelo assistente de controladoria.
Fonte: Adaptado de Bragg (2006); Bragg (2002).

Bragg (2004, p. 214) destaca que o papel do controller desempenhado no
planejamento e controle dos comités de capitais e despesas € de extrema relevancia. Desta
forma, passando-se a explorar melhor este comité, percebe-se que ao determinar qual
investimento € o mais adequado em longo prazo para a companhia, o controller torna-se peca

fundamental para elaboracdo de determinacdes.
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O controller, com o conhecimento das financas da empresa inteira, deve estar apto a
aplicar objetividade fazendo a andlise dos gastos propostos. Em muitos casos, se
incorreu em grandes perdas, pois a decisao foi tomada apenas a partir da perspectiva
otimista sem, no entanto, uma andlise financeira adequada. A responsabilidade é
colocada sobre a equipe da controladoria para fazer uma andlise objetiva sobre a
potencial redu¢@o de custos e o retorno do investimento. A alta dire¢cdo e o CFO
devem ter uma avaliacdo apropriada dos gastos propostos se eles quiserem conduzir
de forma apropriada a sua responsabilidade. Apds serem tomadas as decisdes de
investimento, o controller deve estabelecer uma contabilidade apropriada, medir
performance e instituir procedimentos de registros e relatérios para controle.

A seguir, apresenta-se um quadro com o detalhamento das fungdes desempenhadas

pelo controller, na visdao de Bragg (2004, p. 279).

Estabelecer padrdes adequados, também
chamados de “hurdle rates”, como o que se
constitui como uma taxa minima aceitdvel de
retorno nos tipos de ativos fixos em andlise;

Revisdo de todas as solicitacdes de despesas de
capital (que devem ser baseadas em justificativas
econdmicas) para verificar a taxa provédvel de
retorno;

no contexto dos planos de negdcio — curto ou
longo prazo — verificar se o plano de negdcios
prevé as despesas de capital com equipamentos e
plantas necessdrias para o cumprimento das
metas. Verificar, também, se esses fundos estdo
disponiveis;

se requisitado, ou a partir de iniciativa propria,
revisar e considerar alternativas econdmicas
adequadas para a compra de ativos (como leasing
ou aluguel, ou a compra do item manufaturado de
outros — uma parte da decisdo “fazer-ou-
comprar”);

se requisitado, estabelecer controles para
assegurar que as despesas de capital estejam
dentro dos limites autorizados;

estabelecer um procedimento pratico e satisfatério
para o planejamento e controle dos ativos fixos;

implantar e manutencionar registros apropriados
e relacionados aos requisitos fisicos (numeracao,
etc), para acompanhar:

o identificagdo do ativo;

o descricio de sua idade e

caracteristica;

localizacao,

o monitoramento de transferéncias;

o contabilidade apropriada para depreciacio,
desativacio e venda.

estabelecer um sistema adequado de relatdrios

que avise ao segmento apropriado de

gerenciamento os assuntos relacionados aos

ativos fixos, incluindo:

o custos de manutencdo por classe de
equipamento;

o time ocioso de manutengao;

o produtividade relativa por tipos ou idade de
equipamentos e etc;

o custos atuais versus custos or¢ados ou
estimados (como os da época da construcdo
ou compra da planta e do maquindrio, etc).

Quadro 8 - Detalhamento das fungdes desempenhadas pelo controller, na visao de Bragg (2004).

Fonte: Bragg (2004, p. 279).
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Complementando, apresenta-se uma avaliacdo entre o controller e o CFO, com o
objetivo de contemplar as lacunas de compreensdo das atividades operacionais que realmente
o controller devera realizar em suas atribui¢des didrias. Apds andlise do quadro, percebe-se
uma grande quantidade de sobreposicdes de fungdes, conforme apresentado, cabendo um

destaque pelo autor desta pesquisa.

Area Descricio das Atividades CFO Controller

b

auxiliar na auditoria anual X

supervisionar contas a pagar

supervisionar contas a receber

avaliar desempenho sobre o faturamento

controlar os custos da empresa
avaliar concilia¢do bancdria

emitir relatdrios de gestdo X
emitir relatérios financeiros

manter arquivo de informagdes com a SEC
manter politicas e procedimentos

gerenciar as fungdes terceirizadas
gerenciar a equipe de contabilidade

Contabilidade

liallaltaiisitaltalliallisiRaiRalRe

gerenciar o processo or¢amentario X
revisar os pedidos de aquisi¢do de ativos X
controlar o processo de folha de pagamento
implementar as melhores praticas operacionais X
fornecer uma andlise financeira

desenvolver medidas de desempenho

<
ikl

>

manter as medidas de desempenho
revisar as defici€ncias de controle

> e

formular estratégia financeira
formular estratégia fiscal

formular estratégia de gestao de riscos

negociar aquisi¢oes
manter relacdes bancarias

organizar o financiamento da divida
avaliar equidade em conduta
gerenciar fundos de investimentos

Financas

Eo Tl BT I T I I B B B B B B B

investir fundos de pensao
avaliar politicas de crédito a clientes X
manter cobertura de seguros X
controlar saldos de caixa X

manter relacdes com investidores X
Quadro 9 - Avaliagao entre o controller e o CFO;
Fonte: Adaptado de Bragg (2009, p. 10).
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Pode-se verificar, com base no quadro comparativo proposto por Bragg (2009), que
das trinta e trés atividades descritas, vinte sdo de responsabilidade da controladoria.
Entretanto, dentre estas, existem oito que apresentam sobreposi¢cao com o CFO. Cabe ressaltar

que estas oito atividades correspondem a 40% das atividades destinadas ao controller.

2.2 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A tecnologia da informacgdo, hoje largamente utilizada, ji foi conhecida por outras
denominagdes. Diniz et al. (2006, p. 1), referindo-se as denominagdes utilizadas pelo campo
de estudos da tecnologia de informagdo, enfatizam que essa classificacdo ndo é uma tarefa
facil, visto que “j4 foi chamado de informdtica, sistemas de informacdo (SI), tecnologia de
informacao (TI) e, mais recentemente, tecnologia de informacao e comunicacao (TIC)”. Neste

trabalho € adotada a expressdo tecnologia da informacdo (TI).

Vista, inicialmente, com muitas reservas em razao de seu alto custo e das dificuldades
de operacionalizacdo, conforme ressalta Cruz (1998, p. 20), a tecnologia que comegava a
chegar as empresas era denominada simplesmente como: ‘“computadores, sistemas de
tratamento da informacdo, miquina de processamento de dados, sendo que o pior deles talvez
tenha sido cérebro eletronico”. Mais tarde, além de outros nomes pouco adequados, também
foi chamada de telemdtica e informatica, chegando, por fim, a denominacdo atual de

tecnologia da informacdo.

Laurindo (2002) traca um ciclo evolutivo da TI a partir da década de 1960, quando nas
organizacdes se buscava a automatizacdo, principalmente da contabilidade e das folhas de
pagamento e de outras funcdes operacionais, pois 0 objetivo era aumentar a eficiéncia das
operagdes na empresa. Posteriormente, j& no inicio dos anos 1970, com o avangco da
tecnologia que permitiu maior velocidade no processamento, os computadores passaram a ser
utilizados também para a elaboracdo de relatérios gerenciais, para registrar pedidos de
clientes, para controle de estoques, para controle de recursos, além de outras fungdes. Ainda
assim, a TI era vista com muitas restricdes pela alta geréncia de um grande nimero de
empresas, pois era considerada de pouca utilidade e, como tal, como uma despesa

desnecessaria.
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Ainda conforme destaca Laurindo (2002), embora fosse direcionada ao aumento da
produtividade e a busca da eficiéncia interna, na década de 1980 a TI comecou a ser
considerada um recurso estratégico, com resultados positivos sobre a produtividade e, com
isso, alcancando status nos niveis mais altos da organizacdo. Diante das exigéncias de um
mercado globalizado e altamente competitivo, em que a informacdo rdpida e precisa € de
absoluta relevancia para a sobrevivéncia das empresas, a TI comecou a ganhar espaco, sendo
considerada, ja na década de 1990, de grande importancia para o correto gerenciamento das

organizacoes.

Atualmente, a importancia estratégica da TI estd definitivamente consolidada como
um recurso capaz de permitir que as organizagdes alcancem a efici€éncia em suas operagdes e,
com isso, fortalecam a sua posi¢cdo no mercado. Para Mendonca, Freitas e Souza (2009), a
tecnologia da informacdo é uma realidade que ja estd presente hd mais de trés décadas nos

mais diferentes setores da economia.

No entendimento de Cruz (1998, p. 20), a tecnologia da informacdo pode ser definida
como “todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou informagdes,
tanto de forma sist€émica como esporddica, quer esteja aplicada no produto, quer esteja
aplicada no processo”. Com a finalidade de permitir uma melhor compreensdo desse conceito,
o referido autor esclarece que, como qualquer dispositivo, deve ser entendido “hardware,
software, firmware” ou, ainda, qualquer outro recurso que permita o tratamento de dados ou

de informagdes.

Ja no entender de Borges, Parisi e Gil (2005), o conceito de tecnologia da informagao
nao pode ficar restrito ao processamento de dados, de informadtica, de engenharia de software
ou ao conjunto de software e hardware, mas deve ser visto de uma forma muito mais ampla,

abrangendo seus aspectos humanos, administrativos e da organizacao.

Rezende e Abreu (2006, p. 78) definem com bastante clareza e de forma simplificada
o que pode ser entendido por tecnologia da informacdo, afirmando que o termo serve para
designar o conjunto de “recursos tecnoldgicos e computacionais para geracdo e uso da
informacao”. Complementando, os referidos autores ressaltam que a tecnologia da informacao

estd fundamentada nos seguintes componentes:
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® hardware e seus dispositivos periféricos;
® software e seus recursos;

e sistemas de telecomunicacdes;

¢ gestdo de dados e informagdes.

Integrando a corrente que adota a denominacg@o tnica de tecnologia da informacgao
tanto para produtos como para processos, Cruz (1998) discorre sobre as razdes que o levam a
discordar dos adeptos a corrente contrdria, que preferem usar a expressdo tecnologia de
processo para definir a que € utilizada no processo produtivo e tecnologia do produto ou
servico para designar aquela resultante desse processo. Para o referido autor, as dificuldades
para a implantacdo da tecnologia da informacdo em muitas empresas se devem, basicamente,
a falta de uma metodologia adequada, capaz de colocar a tecnologia em primeiro lugar, no
sentido de atender as necessidades do usudrio, permitindo-lhe o efetivo controle da
informacdo. No seu entender, a tecnologia s6 € vélida se for de utilidade para as pessoas que
vao utilizd-la, ou seja, se for capaz de simplificar as suas atividades e permitir maior

operacionalidade de suas funcdes.

Embora reconheca a existéncia de vozes discordantes quanto a utilizacdo da tecnologia
da informagao na elaboracdo de estratégias para as empresas, Beuren (2000, p. 49) a considera
como um recurso interno da empresa, € entende que, para seu melhor aproveitamento, ela
deve permitir e facilitar a elaboragcdo de estratégias competitivas, o que pode ser viabilizado
pela agilizacdo, diretamente aos gestores, da informacdo dos diferentes setores. Ressalta, em
favor do seu posicionamento, que grandes organizagdes que sustentam uma alta posicdo no
mercado mundial ji4 adotaram como recursos a informagdo e a tecnologia da informagao e,
com isso, alcancaram vantagem competitiva. Mas, em contrapartida, ressalta que ao se
analisar a utilizacdo da T1 sob uma perspectiva mais ampla, € possivel constatar, comparando-

a com a informagdo, que a TI desempenha papel secunddrio na elaboragdo de estratégias.

Para bem justificar essa afirmacao, a referida autora (2000, p. 51) busca embasamento
em Gilbert (1997), que defende a idéia de que as TI, isoladamente, apenas auxiliam na
exploracdo de ‘“oportunidades criadas pelas férmulas competitivas”, ndo sendo, portanto,
suficientes para garantir por longo prazo uma estratégia competitiva. Usando de metafora para
melhor explicar a questao, Gilbert (apud BEUREN, 2000, p. 51) afirma: “uma caneta de tinta

permanente de alta qualidade € insuficiente para escrever um excelente romance”, o que da
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uma exata dimensdo da relevancia de se dispor, paralelamente ao uso da TI, de estratégias

adequadas e de pessoal capacitado.

Assegurando que a tecnologia da informagdo nao pode ser vista tdo somente como um
agente de informacdo e de comunicagcdo, mas que deve ser considerada de uma forma mais

ampla, Pasa (2001, p. 73) assim se manifesta:

A Tecnologia da Informagdo é mais uma dessas inovagdes tecnoldgicas utilizadas
pelas empresas que, mais do que um agente de comunicagao e informacio, é a base
fundamental dessa revolugéo e estd modificando radicalmente o modo tradicional de
se fazerem negocios, abrindo oportunidades de operar de forma mais eficiente e
providenciar melhores servicos aos clientes dessa empresa.

Na mesma linha de pensamento se posicionam Silva e Fischmann (2002) que,
baseados no resultado de estudos sobre a adocdo de tecnologia de informacdo em canais de
distribuicdo, ressaltam a importancia do seu uso na busca de vantagem competitiva para as

organizacdes que precisam adaptar-se rapidamente as mudangas do mercado.

Dessa forma, ressalvando-se as consideracdes de Gilbert (1997) e Beuren (2000),
pode-se verificar que o uso da TI viabiliza a adocdo de novas estratégias de negocios,
permitindo as empresas que a utilizam criar novas formas de relacionamento entre
consumidores, compradores, fornecedores e parceiros, constituindo-se, assim, num suporte a

tomada de decisOes estratégicas no ambito empresarial.

No Quadro 10, apresenta-se o ciclo evolutivo na visao organizacional da utiliza¢do da

tecnologia da informacgao.

Ciclo evolutivo

Sistema de Informagao = Tecnologia da Informagao =
Tecnologia da Informa¢@o e Comunicagdo

Década Foco organizacional da TI
1960 Automacao de processo
1970 Processamento de dados

1980 Aumento da produtividade

1990 Gerenciamento das organizacdes

2000 Recurso estratégico

Quadro 10 - Ciclo evolutivo da tecnologia da informacao.
Fonte: Baseado em Laurindo (2002); Beuren (2000).
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Para melhor visualizacdo, insere-se, a seguir, o construto da tecnologia da informacao.

TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO
Risco da A
° | C p
Informagéo
N Demais o O
F Tecnologias (B, N |
o CMMI, etc) T A
Informagbes R R
Tempestivas M (@] A
A L
¢ L D
Informagdes A Electronic Data E E
Oportunas o Interchange R C
|
S
. . A
Sistemas de Informagéo o

Figura 7 - Construto da tecnologia da informacao.

2.2.1 A Tecnologia da informacao como ferramenta de apoio a controladoria

Discorrendo sobre o impacto da utilizacdo de recursos eletrOnicos na contabilidade,
Pasa (2001) ressalta que a internet, os documentos e dados digitais, a tecnologia da
informacdo e o EDI, entre outros, estdo e continuardo promovendo alteragdes substanciais nos
processos contdbeis nas empresas, refletindo-se também sobre o gerenciamento nas
organizacdes, melhorando a eficiéncia dos servicos e produzindo novas formas de
relacionamento entre empresa-cliente. Conforme destaca o mesmo autor, com base em
divulgacdo do Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados — AICPA, muitas
tecnologias afetam sobremaneira a contabilidade, como os relatérios financeiros eletronicos, o
comércio eletronico, o controle e seguranca da informacgdo, o sistema EDGAR, o Selo

Cronolégico Digital, o Workflow, a reengenharia (BRP) e o EDI, entre outros.

Conforme Affeldt e Vanti (2006, p. 1), a “tecnologia da informacao (TI) configura-se
como um recurso capaz de suportar o negdcio das empresas, proporcionando agilidade,
mobilidade e suporte a tomada de decisdes”. Nesse sentido, a drea da controladoria, detentora

do conhecimento da T1, pode utilizar essa ferramenta por meio dos sistemas de informagao no
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tratamento das informagdes, obtendo agilidade e mobilidade para produgao de relatérios que

favorecam a tomada de decisdes.

Mais recentemente, em estudo realizado sobre a contribuicdo das ferramentas da
tecnologia de informacdo na &drea de controladoria, especialmente das ferramentas BI
(Business Intelligence), Nascimento e Reginato (2007, p. 73), citando Batista (2004),
concluem que a sua utilizagdo pode auxiliar a controladoria a fornecer “uma visdo sistémica
do negdcio e ajudar na distribuicdo uniforme dos dados entre os usudrios, sendo seu objetivo
principal transformar grandes quantidades de dados em informacdes de qualidade para a

tomada de decisoes”.

Percebe-se, ai, que a utilizacdo dessa ferramenta € de grande relevincia para a
organizacdo, pois ndo basta que os gestores recebam uma grande quantidade de dados de
forma aleatdria, mas sim que as informacdes que lhes sdo disponibilizadas sejam revestidas da
qualidade necesséria e que possam, realmente, contribuir para o processo decisorio. Além
disso, conforme os referidos autores, essa ferramenta permite a controladoria levantar os mais
diversos dados, efetuar o seu cruzamento, monitorar todas as atividades da organizacdo,
elaborar histdricos, analisar os recursos disponiveis, fornecer informacdes estruturadas e

precisas e, com isso, permitir que os gestores conduzam a empresa aos resultados esperados.

Conforme salienta O’Brien (2004, p. 42), a utilizagdo desse recurso tecnologico
permite a implementacdo de estratégias competitivas, assegurando aos gestores a
possibilidade de redugdo substancial dos custos, a diferenciacdo sobre seus concorrentes, a
inovacdo pela criacdo de novos produtos ou servigos, o crescimento pela expansdo dos
negocios e conquista de novos mercados e, ainda, o desenvolvimento de aliangas e de novas

parcerias.

Dentre as razdes indicadoras do uso da tecnologia da informacao estdo a possibilidade
de otimizar a integracdo entre os diversos departamentos da organizacdo e a garantia de
imprimir maior agilidade e maior produtividade as empresas, condicdes essenciais para que
uma organizacdo consiga garantir o seu espaco num mercado altamente competitivo e
atualmente recessivo, devido a crise financeira que se alastrou pelo mundo em 2008,

conforme Krugman (2009).
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2.3 SISTEMAS DE INFORMACAO

Num mercado em que as relagdes entre as pessoas, fornecedores, empresas e clientes
precisam ser mais rdpidas e interativas, € importante que se possa contar com um canal que
permita uma eficaz comunicacio entre as partes. Nesse sentido, a utilizacdo de sistemas de
informacdo pelas organizagdes passou a ser relevante, sendo fundamental que esse sistema

possa oferecer seguranca e confiabilidade para as informacdes trocadas entre os pares.

Sistema de informacdo, conforme destacam Laudon e Laudon (1999, p. 17), “¢ um
conjunto de componentes inter-relacionados, desenvolvidos para coletar, processar, armazenar
e distribuir informacao para facilitar a coordenacdo, o controle, a andlise, a visualizacdo e o
processo decisério”. Expressando-se de forma simples e direta, os referidos autores salientam
que os sistemas de informacao, cujo objetivo € “criar e distribuir informacdo e conhecimento
util de uma maneira projetada para resolver algum problema organizacional”, sdo constituidos
de pessoas, organizagdes e tecnologias. No seu entender, os sistemas de informacdo podem
ser utilizados na busca de vantagem competitiva para as organizacdes, podendo ser
considerados, também, como sistemas de informacgdes estratégicos, pois sdo empregados no
sentido de resolver problemas da empresa e de garantir a sua sobrevivéncia. Podem, também,
ser utilizados para fidelizar clientes e fornecedores, para reduzir custos operacionais, para
buscar novos nichos de mercado e, ainda, para estabelecer uma diferenciagdo com relagdo a

concorréncia.

Ressaltando a utilidade para a empresa de um sistema de informagdes corretamente
estruturado, Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 52) salientam que a necessidade de manter a
interacdo entre a organizacdo e seu ambiente torna imprescindivel que esta disponha de
métodos de observacdo sistemdticos de andlise, avaliagdo e mensuragdo do desempenho nas
mais diversas dreas, com o intuito de garantir a eficicia gerencial. Para os referidos autores,
“um sistema de informagdes pode ser conceituado como uma rede de informacdes cujos
fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas na empresa como um todo,

mas, também, de cada drea de responsabilidade”.

Figueiredo e Caggiano (1997) destacam a importancia de as empresas contarem com
um sistema de informagdes eficiente, ressaltando que este tem por fim proporcionar a

organizacdo as condi¢des necessdrias para alcangar os seus objetivos, utilizando-se dos
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recursos disponiveis, ai incluidos os recursos materiais, tecnoldgicos, econdmicos, humanos

e, evidentemente, os recursos da prépria informacao.

Integrando a mesma corrente de pensamento e dando a mesma amplitude ao conceito,

Padoveze (2003, p. 43) define sistema de informag¢ao como sendo:

um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados
segundo uma sequéncia légica para o processamento dos dados e traducdo em
informagdes, para com o seu produto permitir as organizagdes o cumprimento dos
seus principais objetivos.

Ja no entendimento de Nascimento e Reginato (2007, p. 66), que se fundamentam em

Davis e Olson (1985), o sistema de informagdes pode ser definido como:

um conjunto integrado de informagdes, cujo propdsito é apoiar as operagdes e
funcdes de uma empresa e propiciar a andlise de situa¢des e tomada de decisdes, ou
seja, visa facilitar a captagdo dos eventos que acontecem, gerar relatdrios e, assim,
possibilitar a orientacdo do processo de gestdo em todas as suas fases.

Para Nakagawa (1993, p. 26), “o sistema de informacdes € um subsistema do sistema
empresa e, nessa linha de raciocinio, pode-se concluir que o sistema de informagdes € um
conjunto de subsistemas de informacOes interdependentes”. Corroborando com esta
afirmacao, cita-se Gil (1995, p. 13), cujo entendimento é de que um sistema de informagdes
“pode ser definido como uma entidade composta de dois ou mais componentes ou

subsistemas que interagem para atingir um objetivo comum”.

Este sistema deverd realizar o tratamento de dados (matéria-prima) e, apds este
procedimento, o sistema deve ser capaz de entregar informagdes (produto final). Entretanto,
para que o sistema de informacdes possa proporcionar os resultados almejados, faz-se
necessdria a integracio de quatro recursos, assim definidos: humanos, materiais, tecnolégicos

e financeiros, conforme apresentado na Figura 8.
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SISTEMAS DE INFORMACOES

Recursos Humanos Recursos Materiais

Recursos Tecnolégicos

Recursos Financeiros

Obtldo_em Tempo Grau de Dificuldade Obtldo_em Tempo
mais Cedo mais Tarde
Dado —» Processamento —» Informagéo
Matéria-Prima Custo Produto Final

Figura 8 - Modelo de sistemas de informacoes.
Fonte: Adaptado de Gil (1995).

A Figura 8 apresenta o modelo de sistemas de informacdes, tendo como base os quatro
recursos necessdrios para execucdo do processo de informacdes, bem como o processamento
das informacdes e suas interacOes. Desta forma, julga-se necessario aprofundar os conceitos

de cada etapa dos sistemas de informacao, conforme apresentado no Quadro 11.

Recursos
- Dado Processamento Informacdo
. Tecnol6- . .
Humanos Materiais . Financeiros
gicos

Profissionais Equipamentos | Atividades | Qualificagdo dos | Matéria-prima | Tarefas ou Produto final
que insumos, que outros trés com que o atividades de do sistema de
constroem, instalacdes dinamizam | recursos sistema de transformacdo | informacdes.
atuam e que sustentam | o processo | segundo o informagdes dos dados em
utilizam e permitema | sistémico. denominador trabalhara. informacgdes.
sistemas de viabilizacdo comum moeda.
informacdes. dos sistemas.

Quadro 11 - Conceitos fundamentais de sistemas de informacdes.
Fonte: Adaptado de Gil (1995).

Nesse sistema de modelo de informagdes, cabe ressaltar que, apesar da existéncia de
um custo para o processamento das informacoes, este deve ser observado sob a 6tica de
quanto beneficio o produto final podera proporcionar a organizacao, ou seja, deve ser avaliado
o custo beneficio. E importante salientar, ainda, que se deve primar por informacdes com

qualidade e relevancia, e nao por volume de relatérios transmitidos aos gestores.

Considerando que o recebimento de informacdes precisas e fidedignas
disponibilizadas no tempo certo é de extrema relevincia para a tomada de decisdes que
conduzam ao sucesso da empresa, Nascimento e Reginato (2007) salientam a necessidade de

se priorizar a qualidade em detrimento da quantidade de informag¢des produzidas e difundidas
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pela controladoria para os demais setores da organizacdo. Essa questdo € detidamente
analisada pelos referidos autores, que entendem ser necessdria a elaboracdo de um
planejamento adequado, pois consideram o fornecimento de informacgdes padronizadas e
estanques de pouca utilidade para os gestores, ficando aquém de suas expectativas. Isso se
explica porque, para o desenvolvimento de projetos, para aplicacdo correta dos recursos
disponiveis e para que os objetivos sejam plenamente alcangados, os gestores precisam de
informacdes mais especificas, perfeitamente compreensiveis por quem vai utiliza-las e ndo

apenas por quem estd encarregado de elabora-las e transmiti-las.

E importante destacar, ainda, que para que possam cumprir a sua finalidade, essas
informacdes devem chegar devidamente formatadas e no tempo certo aos seus destinatdrios.
Mas, para que essa eficéicia seja efetivamente alcancada e as informacdes cheguem aos seus
usudrios dentro dos padrdes de exceléncia, € importante fazer uso de sistemas adequados e
previamente definidos pela gestdo e pela controladoria que, como lembram Nascimento e

Reginato (2007), € uma das suas principais usudrias.

Assim, os sistemas de informac¢do apresentam-se como ferramentas fundamentais para
a controladoria. A producdo de informagdes gerenciais customizadas aos gestores, demanda
recursos, principalmente de tempo e financeiros. Desta forma, a controladoria deve perceber
os sistemas de informagdes como pecgas fundamentais para o desenvolvimento eficaz de suas
atividades, uma vez que o consenso entre esses dois elementos (controladoria e sistemas de
informacdo) pode potencializar as informacdes fornecidas aos gestores que, por sua vez,

decidem de forma mais assertiva, trazendo uma vantagem competitiva para a organizacao.

O’Brien (2004) enfatiza que a utilidade da informacdo para quem a recebe estd
diretamente ligada a sua qualidade e, para que se possa ter uma real percep¢ao do que seja
qualidade da informacdo, o referido autor sugere que as mesmas sejam avaliadas sob trés
dimensdes, cada uma delas evidenciando uma série de atributos, conforme se pode ver no

Quadro 12, a seguir:



52

Dimensao do Tempo

Dimenséo do conteido

Dimensao da Forma

Atributos da qualidade da informacao

Prontidao: refere-se ao rdpido fornecimento das informagdes.
Aceitacdo: compreende a atualizacido da informacdo fornecida.

Frequéncia: consiste em fornecer a informacdo quantas vezes for
necessario.

Periodo: significa que a informacdo pode ser fornecida sobre periodos
passados, presentes e futuros.

Precisdo: a informagdo nao deve conter erros.

Relevancia: deve haver relacdo com as necessidades especificas do receptor
e com a situa¢do em foco.

Integridade: toda a informacdo necessaria deve ser fornecida.
Concisdo: deve ser fornecida tdo somente a informacio necessdria.

Amplitude: a informacdo deve ter amplo ou restrito alcance e ter foco
interno ou externo.

Desempenho: deve ser demonstrado pela mensuragdo das atividades
concluidas, do progresso alcancado e dos recursos acumulados.

Clareza: deve ser de facil compreensdo para quem a recebe.

Detalhe: deve ser fornecida detalhadamente ou de forma resumida.
Ordem: deve ser apresentada na sequéncia previamente determinada.
Apresentacio: pode ser feita em forma de narrativa, numérica, ou outras.

Midia: refere-se a forma como a informacgao € fornecida, que tanto pode ser
como documento impresso, apresentacdo em video ou ainda em outras
midias.

Quadro 12 - Atributos da qualidade da informacao.
Fonte: Elaborado com base em O’Brien (2004, p. 15).

Para Cruz (1998, p. 75), os sistemas de informagdes gerenciais estdo fundamentados

na estrutura organizacional da empresa. Assim, percebe-se que além do modelo conceitual de

uma estrutura, o modelo de gestdo da empresa interfere diretamente na alternativa dos

sistemas de informacdo. Este mesmo autor ainda reforca que os sistemas de informagdes

gerenciais “existem enquanto tecnologia para fazer funcionar qualquer tipo de estrutura que

possa ter uma organizagao”.

Contudo, os sistemas de informag¢des sdo concebidos para realizarem o tratamento das

informagdes, ou seja, uma ferramenta de apoio aos analistas como, por exemplo, para o
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controller. Conforme Beuren (2000, p. 88), existe uma “importancia crescente da informacao,
na melhoria da capacidade de executar uma avaliacdo [...]”. Desta forma, a controladoria
como uma das principais interessadas pela produc¢do, manipulacdo e tratamento da

informacao, deve ter cada vez mais interesse neste processo de formacao.

O desenvolvimento tecnoldgico também teve reflexos significativos sobre os sistemas
de informacdo, que apresentam um ciclo evolutivo bastante acelerado e ndo contemplam
apenas os sistemas utilizados dentro de uma mesma organizacao, mas estendem-se, também, a
outras organizagdes, interligando diferentes tecnologias, clientes, usudrios e fornecedores. Sao

os denominados sistemas interorganizacionais, conforme se pode ver no tépico seguinte.

2.3.1 Sistemas interorganizacionais

Os sistemas interorganizacionais sdo baseados na tecnologia da informacdo e sdo
utilizados para a realizagdo de transagdes entre empresas, promovendo a integracdo entre as
mesmas. Okano e Silveira (2007, p. 2) destacam que os sistemas interorganizacionais, ou
Interorganizational Systems, também conhecidos por 10S, tém caracteristicas diferenciadas
dos sistemas tradicionais de informacdo, pois “envolvem redes de comunicacdo que
ultrapassam os limites da empresa”. J4 no entender de Laudon e Laudon (1999), os sistemas
interorganizacionais de informacdo tém como caracteristica o funcionamento em rede,
permitindo a conexdo de diferentes organizagdes, mesmo distantes geograficamente, e

possibilitando o estabelecimento de ligacdes entre clientes, distribuidores e fornecedores.

Os sistemas de informacdo interorganizacionais, que podem ser definidos como os
sistemas utilizados para a troca de informagdes entre duas ou mais empresas, sdo bastante
complexos e podem ser classificados em dois grupos. Conforme destacam Claver, Garcia e
Gonzalez (apud SILVEIRA, 2003), essa classificacdo estd relacionada aos padrdes utilizados
e, também, ao tipo de relacionamento entre as organizagdes. No que se refere aos padrdes,
ainda segundo os referidos autores, os sistemas interorganizacionais podem ser classificados

em padrdes abertos e em sistemas proprietarios.

a) Padroes abertos: como a prépria classificacdo indica, esses sistemas adotam

padrdes abertos em suas operagdes, podendo-se citar o padrao EDIFACT, utilizado para
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sistemas de intercambio eletronico, e o EDI, que permite a transferéncia de dados tanto na

mesma empresa como entre duas ou mais organizacoes.

b) Sistemas proprietdrios: nesse caso, 0s sistemas sao desenvolvidos para determinado
grupo de empresas que adotam padrdes particulares, sistema esse que, diferentemente dos
padrdes abertos, sofre algumas restricdes porque impede a busca de integracdo entre

diferentes empresas que se utilizam de padrdes internacionais.

Ja no que diz respeito ao relacionamento entre as organizagdes, Claver, Garcia e
Gonzales (apud SILVEIRA, 2003) dividem os sistemas interorganizacionais em quatro

grupos:

a) Sistemas interorganizacionais para mercados complementares: uma caracteristica
desse grupo € que os servicos ou produtos oferecidos pelas organizacdes sdo de natureza
complementar, ou seja, ndo existe competicdo entre as empresas que operam esse sistema.
Permite o compartilhamento de informacdes sobre clientes comuns, o que pode resultar em
beneficios para todos os envolvidos, reduzindo custos e abrindo novos nichos de mercado.
Podem beneficiar-se com a adocdo desses sistemas hotéis, restaurantes, casas de show,

locadoras, entre outras empresas com atividades que se complementam.

b) Sistemas interorganizacionais intra-setoriais: diferentemente do que ocorre com 0s
sistemas para mercados complementares, nesse caso existe concorréncia entre as
organizacdes. Ainda assim, algumas vantagens podem ser auferidas com a utilizacdo desse
sistema, podendo-se relacionar, entre elas, o compartilhamento da infraestrutura da tecnologia

da informacgao.

c¢) Sistemas interorganizacionais que conectam clientes e fornecedores: caracterizam-
se por estabeleceram uma conexao entre clientes e fornecedores de organizagdes que integram

uma mesma cadeia de valor e voltadas para um mesmo ramo de atividades.

d) Sistemas interorganizacionais direcionados pelos fornecedores da tecnologia da
informacgao: enquadram-se nesse grupo as tecnologias desenvolvidas pelos fornecedores desse
produto que o disponibilizam para os seus clientes, de forma que esses dltimos possam

desenvolver uma nova plataforma.
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Ainda conforme esclarece Silveira (2003), baseado no que ensinam Claver, Garcia e
Gonzalez (2001), os sistemas interorganizacionais ainda podem ser classificados em sistemas
primdrios e avangados, dependendo do tipo de informagdo que € compartilhada. Os
primeiros, ou seja, os sistemas de informacdes interorganizacionais classificados como
primdrios, sdo aqueles sistemas mais simples, que se resumem na troca de informagdes entre
as partes. Ja os classificados como avancados permitem aos participantes, inclusive, propor

alteracdes no processo produtivo para fazer frente as necessidades operacionais.

Outra classificacdo proposta pelos referidos autores € a que diz respeito a forma de
adesdo aos sistemas interorganizacionais, que tanto pode se dar de forma compulséria ou
voluntdria. Os sistemas interorganizacionais de adesdo compulséria exigem que os
competidores que quiserem fazer parte do mercado aceitem, obrigatoriamente, a inclusdao
nesse sistema. Contrariamente, os sistemas de adesdo voluntaria permitem que o participante
decida se quer ou ndo aderir ao sistema, ndo lhe sendo imposta qualquer restricao por parte do

mercado, em caso de resposta negativa.

Conforme Zaidan (2006), existem diferentes tipos de sistemas interorganizacionais,

que podem ser assim enumerados:

a) Sistemas de negociacdo B2B: sdo projetados para facilitar a negociacdo entre
parceiros comerciais, independentemente de sua localizacdo geografica, ou seja, esses

parceiros podem estar até mesmo em paises diferentes.

b) Sistemas globais: sdo utilizados para estabelecer conexdao entre duas ou mais
empresas em dois ou mais paises, empresas multinacionais, internacionais ou empresas

virtuais globais.

c) EFT: Electronic funds transfer ou transferéncia eletronica de fundos permite a

transferéncia de valores entre instituicdes financeiras.

d) Groupware: trata-se de uma tecnologia que facilita a colaboracdo entre

organizacoes.
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e) Envio integrado de mensagens: permite a remessa de correio eletronico e

documento via fax entre empresas, utilizando um dnico sistema de transmissao.

f) Banco de dados compartilhados: permite o compartilhamento de dados entre

parceiros comerciais.

g) Sistemas que suportam corporacdes virtuais: permite o compartilhamento de custos
e de recursos por dois ou mais parceiros comerciais em locais diferentes, com a finalidade de

oferecer um produto ou servigo.

Para melhor visualizacdo do que aqui foi exposto, no Quadro 13, a seguir inserido,

apresenta-se um resumo da classificagdo dos sistemas organizacionais.

Sistemas Interorganizacionais

Padriao Aberto Sistema Proprietario

Utilizam linguagem comum, como XML, e |Utilizam linguagem especifica desenvolvida pela
EDIFACT. empresa.

Mercados complementares: nao existe competicio entre as empresas, sendo as informacdes
compartilhadas entre os pares.

Intra-setoriais: existe concorréncia entre as organizacdes, obtendo como vantagem o
compartilhamento da infraestrutura de TI.

Clientes-fornecedores: integram uma mesma cadeia de valor e voltadas para 0 mesmo ramo.

Direcionados pelos fornecedores de TI: sdo desenvolvidos pelos fornecedores e disponibilizados
aos seus clientes, de forma que esses tltimos possam desenvolver uma nova plataforma.

Sistemas primarios: restringem-se a troca eletronica de informacdes.

Sistemas avancados: além da troca de informagdes, permitem a integracio entre pares para
melhoria do processo.

QUADRO 13 - Resumo da classificacdo dos sistemas interorganizacionais.
Fonte: Adaptado de Silveira (2003).
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2.4 INTERCAMBIO ELETRONICO DE DADOS (EDI)

O emprego de novas tecnologias para tornar as organizacdes mais eficientes é cada
vez maior. O EDI ja vem sendo utilizado em transacdes comerciais entre clientes e
fornecedores. Esta tecnologia permite a transferéncia de dados entre computadores e entre
empresas dentro de determinados padrdes, ou, conforme sintetizam Laudon e Laudon
(1999, p. 379), € “a troca direta, computador a computador, de documentos empresariais
padronizados entre duas organizacdes separadas”’. Diferentemente da internet, que se
caracteriza pela possibilidade de transacdes entre muitas empresas, o EDI, conforme explica
Giovannini (2001), se caracteriza pela automacao das transa¢des de uma empresa para outra,
permitindo, assim, a realizacdo das mais diversas operacdes, entre elas, a efetivacdo de

pedidos, programacdo de entregas dos produtos, faturamento e cobranca.

Porto, Braz e Plonski (2000, p. 14) ressaltam que “tecnicamente, o EDI envolve
padrdes como o ASC X12 e o EDIFACT, bem como plataformas de hardware e software que
se enquadram em uma rede de trabalho que adiciona valor — VAN”. Bastante utilizado na
conexdo de redes de computadores, o EDI permite transagdes de compra e venda por meio de
um sistema padronizado, facilitando a realizacio dos negbdcios e o intercambio de

informacdes, além de agilizar as operagdes entre organizagoes.

A Associacdo Brasileira de Automacao EAN Brasil (2002, p. 2) apresenta a seguinte
definicdo para o EDI:

O EDI (Electronic Data Interchange), ou Intercimbio Eletronico de Dados, é uma
ferramenta que viabiliza a troca de documentos comerciais eletronicamente € com
isso possibilita diminuir a quantidade de erros gerados pela redigitagdo e o volume
de papel ao mesmo tempo em que aumenta a eficiéncia e a rapidez na comunicacio
entre os parceiros comerciais. E a tnica ferramenta de e-commerce (comércio
eletronico) que estd adequada a um contexto automatizado e globalizado.

Bueno (2002, p. 18) ressalta que as mensagens do EDI, chamadas EDIFACT-
EANCOM, sao padronizadas e adaptadas a cada pais, existindo cddigos para produtos e
locais, fazendo com que esse cddigo seja Unico no ambito mundial. Existem, ainda, os
padrdes setoriais, do que sdo exemplos as indudstrias automobilisticas e a industria livreira,
sendo que a utilizacdo do EDI permite aos seus usudrios manterem atualizados e precisos os

codigos e dados.
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A utilizacdo do EDI é defendida por Porto, Braz e Plonski (2000, p. 14), que assim se

expressam:

O EDI tem permitido a modificacdo na forma de organizacdo das empresas com
respeito aos diferentes processos produtivos, obtendo melhorias na produtividade e
na eficiéncia dos agentes empresariais, podendo também diminuir os custos de
producdo de uma simples operacdo, por coordenar atividades de producdo entre
empresas distintas.

Para Silva e Fischmann (2002, p. 8), o EDI € bastante utilizado, constituindo-se num
“sistema padronizado de troca e rastreio de documentos entre sistemas de informacdo de
diferentes empresas, o qual possui como caracteristica bdsica a integra¢do automdtica entre os

sistemas com a minima intervengdo manual”.

Segundo a Sociedade Brasileira de Automagdo EAN Brasil (2002, p. 2), o EDI pode
ser dividido em duas categorias: EDI puro e WEB EDI. A primeira categoria, ou seja, como
EDI puro, concentra as mensagens padronizadas trocadas entre parceiros comerciais,
utilizando os servicos VAN, sigla que define o Value Added Network ou, traduzindo, Rede de
Valor Agregado, empresas que disponibilizam uma rede privada, restrita aos assinantes, €
gerenciam o trafego de informacdes entre os parceiros. Também como um servigco da VAN, a
segunda categoria compreende a integracdo de empresas de menor porte ao sistema EDI, cujo

formuldrio com dados de mensagem pode ser acessado pela internet.

Santos, Pontes e Ricarte (2006, p. 1) ressaltam a relevancia da utilizacdo de novas
tecnologias para que as empresas adquiram competitividade, e asseguram que ‘“uma das
ferramentas mais difundidas é o EDI, que é uma troca eletronica de dados entre parceiros de
uma mesma cadeia”. Em importante estudo realizado antes e depois da implantacdo do EDI
em uma empresa com varias unidades em diferentes dreas geograficas, os referidos autores

constataram uma série de beneficios auferidos com a implantacio dessa tecnologia.

Os beneficios advindos da utilizacio do EDI, como velocidade na troca de
informacdes, confiabilidade, reducdo de custos, maior privacidade, seguranca e precisdo no
envio de dados, motivam as empresas a sugerirem que o EDI seja utilizado pelas parceiras
que ainda nio adotaram essa ferramenta. Em pesquisa realizada sobre o seu uso em canais de
distribui¢do, Silva e Fischmann (2002, p. 6) constataram que o avang¢o na tecnologia da

informagdo provocou algumas mudangas. Os autores mencionam que:
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isso pode ser verificado claramente no canal de distribui¢@o (industrias, atacadistas,
varejistas em que os varejistas e seus fornecedores (os atacadistas e a industria)
passam a utilizar as informagdes coletadas pelos primeiros em seus terminais de
ponto de venda, visando reorganizar o fluxo de abastecimento de acordo com o que
os clientes efetivamente compram e valorizam.

De uma forma resumida, este sistema trata das relacdes entre a troca de documentos

eletronicos entre pares, conforme se apresenta na Figura 9, a seguir inserida.

l Clientes |

Sistema

'Suprimentos
Empresa

'ornecedores'

Figura 9 - Interac@o do Electronic Data Interchange (EDI).

A forma de interag@o entre as empresas ocorre por meio de mensagens eletronicas que
sdo enviadas e processadas de forma automdtica pelas empresas, conforme apresentado na

Figura 10.

Um terceiro componente, geralmente utilizado pelos sistemas de EDI, refere-se ao
Value Added Network (VAN), também conhecido como Rede de Valor Agregado. Para o
processo de troca de dados entre as organizacgdes, faz-se necessario optar pela estruturacio das
mensagens por meio de dois modelos existentes que sdo o EDIFACT ou EANCON, sendo
que estes modelos surgiram para atender a demanda dos processos de financas, logistica e

comercial.



Figura 10 - Processo de troca eletronica de dados
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Conforme se pode observar na Figura 10, as etapas do processo de troca eletronica de

dados consistem, basicamente, em um input (dados), um gerenciador das mensagens
transacionadas (gerenciamento) até chegar a empresa de destino onde serdo processados os

dados e transformados em informacdo na propria empresa.

Com base no que € estabelecido pela Associagcdo Brasileira de Automagdo Comercial
— ABAC, os beneficios proporcionados pela implementacdo do sistema EDI s3o descritos a
seguir, estabelecendo-se, também, a relacdo entre as dimensdes de controle da area de
controladoria e os locais de impacto que permitirdo a observacdo dos resultados, conforme

Nascimento e Reginato (2007).

. ~ o~ Local de
Dimensoes Descricao
Impacto
Redugdo de custos administrativos e operacionais, frente a
Controle de |brusca reducdo dos tramites, que originam montes de papéis, os DRE
Custos quais operam em fluxos viciosos de vai-e-vem de vias de
documentos, protocolos e assinaturas.
Reduc¢do de estoque acontece a medida que o gerenciamento
Controle de . .~ Balango
. dos produtos permite a reposicdo calculada sobre o consumo, . .
Ativo . - P . Patrimonial
firmando-se aliangas estratégicas entre fornecedores e clientes.
Aumento de vendas devido ao monitoramento constante do
Controle . . . i
Contabil consumo e planejamento pré-acordado para a rapida reposi¢cao DRE
por parte do fornecedor.
Gestiio Valorizacdo dos profissionais de compras e vendas, quando os Pesquisa de
mesmos assumem a funcio de estrategistas de negdécios. clima
Agilidade no processo, porque grandes volumes de dados
Controle de | comerciais podem ser comunicados de um computador a outro Relatérios
Dados e em questio de minutos, permitindo, por exemplo, reduzir erenciais
Informagdes |prazos de entrega e garantindo maior satisfacdo por parte do &
cliente.

Continua
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Continuagao

Controle Eliminacdo de erros, pois EDI elimina os erros resultantes da| Relatérios de
Interno entrada manual de dados. controle interno
Aumento da produtividade, pois o EDI permite que as
companhias controlem e manejem melhor as necessidades de
producgdo, compras e entregas. O EDI € um componente chave
nos elos entre cliente, fornecedor e transportador na fabricacdo DRE
"just-in-time" e mna ‘"quick response", resultando em
significativas redu¢des nos niveis de estoque.

Controle de
Custos

Quadro 14 - Participagdo do controller no processo de planejamento.

2.4.1 As Aplicacoes do Electronic Data Interchange (EDI)

Borges, Parisi e Gil (2005) enfatizam a importancia do uso da tecnologia da
informacdo na busca de vantagens competitivas, na redu¢cdo de custos, na capacidade de
implantar melhorias no controle dos processos e, ainda, na garantia de maior e melhor
interligacdo entre clientes e fornecedores em cadeias de suprimento. Ramos e Costa (2000),
referindo-se especificamente ao EDI, salientam que essa ferramenta tem efetiva aplicacdo
tanto em transacdoes comerciais como em transacdes financeiras, e contribui para agilizar a
troca de documentos entre as partes envolvidas na negociacdo, troca essa que passa a ser feita

por meio eletrdnico, e ndo mais pelas vias tradicionais como correio € malotes.

Para aprofundar o entendimento sobre o EDI, apresentam-se, a seguir, algumas
vantagens e algumas limitagdes desta tecnologia, conforme Turban et al. (2010, p. 398)%.

Vantagens:

e erros de entrada de dados sdo minimizados;

e o tamanho da mensagem pode ser menor;

® as mensagens sdo criptografadas;

e promove o relacionamento colaborativo e de parceiros estratégicos.

Limitacoes:
e no EDI tradicional as empresas possuem um nimero reduzido de parceiros por

causa do alto custo;

* Obra adquirida em Outubro de 2009 na Feira do Livro de Porto Alegre.
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® ha necessidade de um conversor para traduzir transacoes;
e cexiste grande quantidade de padrdes do EDI, fazendo com que uma mesma

empresa precise utilizar varios padrdes.

Embora a utilizacdo do EDI apresente algumas limitacdes como as aqui relacionadas,
quando a sua implementacio € bem planejada as vantagens se sobressaem as limita¢des. Estas
dltimas, em sua maioria, sao solucionadas pelo EDI WEB ou, ainda, pelo EDI-I.

Assim, ao analisar as aplicagdes do EDI, é imprescindivel que se faca um estudo
tomando-se por base as perspectivas dos diferentes ptblicos interessados nos resultados de
sua implantacdo como, por exemplo, clientes, fornecedores, bancos, cadeias de suprimentos e
parceiros. Dessa forma, apresenta-se o EDI na perspectiva de cinco diferentes interessados,

demonstrando-se sua aplicacdo, vantagens e conceitos.

2.4.1.1 O EDI na perspectiva dos clientes

Cumprindo o papel de facilitador na transmissdo de informagdes e na realizacido de
diferentes tipos de negoécios, o EDI pode ser de grande importancia, também, no
relacionamento cliente-fornecedor, permitindo o acompanhamento de todo o processo de
compra e venda, desde a efetivacdo do pedido até a entrega final da mercadoria. Silva e
Fischmann (2002, p. 7) relacionam algumas vantagens da utilizacdo do EDI, analisadas sob a
perspectiva dos clientes que consistem, de forma genérica, no atendimento das suas diferentes
necessidades. Ai estdo incluidos: uma combinagdo da tecnologia de dados com a
flexibilizacdo da manufatura, a diversidade de canais no que se refere a obteng¢ao de vantagens
em decorréncia da automacao, tanto pelas industrias como pelos distribuidores, agilizando
ordens de recebimento, despachos, gestdao de estoques e o atendimento dos anseios dos
clientes. Estes, cada vez mais, possuem desejos ou necessidades individuais mais sofisticadas,
aumentando, com isso, suas expectativas em relacdo aos produtos e servicos que recebem.
Nesse sentido, o EDI facilita o relacionamento com o cliente em todas as fases do processo,

desde a pré-venda, passando pela venda, pelo consumo e pela pds-venda.

Outros caminhos que o EDI proporciona no sentido de melhor servir os clientes, ainda

conforme os referidos autores, sdo “mudancas no balanco de poder do canal e mudangas nas
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prioridades estratégicas”. O primeiro caminho, com o surgimento das centrais de compra, que
resulta em vantagens porque, como a prépria denominacdo indica, aumenta o poder de
barganha dos varejistas. J4 o segundo caminho, que trazendo mudangas nas prioridades
estratégicas, traz como resultado positivo agregacao de maior valor ao cliente, ao extrapolar

os limites da prépria organizacao.

Sintetizando, pode-se afirmar que o EDI centraliza as transa¢des comerciais
melhorando a qualidade e a agilidade dos servicos prestados aos clientes, permitindo opgdes
de monitoramento e integracdo total com os mesmos. Com um unico padrao, o EDI integra as

diversas redes de varejo, economizando tempo e reduzindo custos.

2.4.1.2 O EDI na perspectiva dos bancos

Algumas ferramentas sdo desenvolvidas para atendimento de necessidades de
segmentos especificos da populacdo, tais como projetistas, cientistas e industriais, entre
outros. Mas o EDI, por suas caracteristicas, tem uma abrangéncia de publico bem maior,
podendo ser aplicado com excelentes resultados nas mais diversas atividades. No que se
refere ao sistema financeiro, percebe-se que essa tecnologia eletronica de transmissdo de
dados pode ser considerada como uma solu¢do agil e segura para integragcao entre os bancos e

entre estes e seus clientes.

Como asseguram Getschko, Oliveira Filho e Campos (1993), a incorporagdo da
tecnologia permitiu que os bancos dessem um grande passo rumo a automatizacdo dos seus
servi¢os, surgindo dai, entre outras inovacdes importantes, a implantacdo de terminais de
auto-atendimento aos clientes, ou seja, os conhecidos caixas eletronicos que reduzem,
substancialmente, o tempo despendido em operagdes bancdrias. Nesses terminais podem ser
realizadas operacdes como recebimentos, pagamentos, saques, transferéncias, consultas, entre
outras, reduzindo, de forma considerdvel, os gastos com mao-de-obra especializada para

atendimento dos clientes.

Os referidos autores destacam, ainda, o avango proporcionado pela tecnologia EDI

com a implantacdo do que eles denominam de ‘“banco doméstico”, ao se referirem a



64

possibilidade de acesso ao banco na propria casa do cliente, via internet, beneficiando,
inclusive, pessoas fisicas. A transferéncia eletronica de valores entre instituicdes, outra
possibilidade decorrente da implantacdo dessa tecnologia, além da rapidez na solucdo de
negocios, traz como grande beneficio uma maior seguranga, tanto para o setor bancario como

para seus usudrios, pois evita a movimentacao de dinheiro em moeda corrente.

Analisando as implicacdes decorrentes da utilizagdo dessa tecnologia no setor
bancdrio, Getschko, Oliveira Filho e Campos (1993) destacam ainda como resultado uma
mudanca de hdbitos da populacdo de todas as camadas sociais, apontando, também, para uma
perspectiva de mudanca no paradigma cultural. Isso pode ser facilmente constatado, pois os
clientes de estabelecimentos bancérios deixam de ser atendidos por um funciondrio no interior

do banco, e realizam sozinhos algumas operacdes de cunho financeiro.

2.4.1.3 O EDI na perspectiva dos fornecedores

Em estudo realizado sobre o desempenho do EDI a partir da perspectiva dos
fornecedores, Bueno (2002) ressalta que essa tecnologia traz como resultado a redugdo de
custos, pois torna desnecessdria uma série de atividades que, sem o uso dessa ferramenta,
devem ser realizadas de forma manual. A utilizacio do EDI permite que se eliminem
atividades de office-boys, de vendedores, de digitacdes, de conferéncias manuais, reduzindo,
também, gastos com transporte e custos administrativos, com a reducdo do trabalho nas
empresas, além, é claro, de tornar praticamente nula a incidéncia de erros.

Outro aspecto relevante relacionado por Bueno (2002) é a reducdo do tempo do ciclo
dos produtos e a entrega just-in-time, sendo esse fator considerado como uma importante
vantagem competitiva para os fornecedores que, conhecendo e podendo medir o tempo de
reposi¢cdo dos produtos no varejo, podem, com mais facilidade, negociar condi¢des com os
varejistas e transportadores. Além disso, as informacdes trocadas entre fornecedor e varejista
por meio do EDI permitem ao primeiro um controle mais efetivo e em tempo habil do que
ocorre no mercado, facilitando a previsdao de vendas e, com isso, a reposicao de estoques e

programacao da produgao.

Buscando subsidios em autores como Hill (2000), Charfield (2000), Truman (2000) e
Droge (2000), Bueno (2002) afirma que a utilizacdo do EDI pelas organizacdes pode
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proporcionar as mesmas os seguintes beneficios: reduzir a quantidade de trabalho, a
incidéncia de erros e devolucdes, o tempo no ciclo dos processos, os atrasos na entrega das
mercadorias, os custos de distribuicao e, ainda, reduzir o prazo de pagamento pelos varejistas.
Paralelamente, pode ocorrer o aumento da quantidade de produtos vendidos e,

consequentemente, 0 aumento da propor¢ao de negdcios bem sucedidos.

Em estudo realizado sobre a ado¢do do EDI em canais de distribui¢do, Silva e
Fischmann (2002, p. 14) concluiram que a utilizacdo dessa tecnologia permite maior
desenvolvimento das atividades dos fornecedores, tanto na retaguarda como na linha de
frente, causando impacto, também, na drea de varejo. Mas, para que esses beneficios se facam
sentir de forma efetiva, ndo basta apenas que os parceiros decidam pela adocdo dessa
ferramenta, sendo fundamental, conforme alertam os referidos autores, que o EDI seja parte
da estratégia das empresas envolvidas, € ndo apenas um ato decorrente da capacidade

empreendedora do gerente.

2.4.1.4 O EDI na perspectiva da cadeia de suprimentos

Ao examinar os impactos decorrentes da implantacio do EDI em cadeias de
suprimentos, Silva e Fischmann (1999) verificaram que essa ferramenta, quando utilizada
Jjuntamente com outras, como por exemplo o ECR (Efficiente Consumer Response), que
permite um fluxo de informacdes e de produtos na cadeia de abastecimento, pode resultar em
projetos corporativos tanto na inddstria como no varejo. Embora o processo de ado¢do dessa
tecnologia seja relativamente recente, os referidos autores puderam constatar mudangas de
ordem qualitativa, principalmente na funcdo de vendedores, que passaram a agir

proativamente, além de uma maior interagdo entre as empresas conectadas.

Ainda de acordo com Silva e Fischmann (1999), com o uso dessa ferramenta as
industrias podem gerenciar os estoques de seus clientes varejistas, pois passam a receber
relatérios que lhes permitem ter constante informagdo sobre o volume de vendas de cada item
especificamente e, com isso, estabelecer um programa de reposicdo automdtica dos
suprimentos no varejo. Além disso, com um sistema de informagdes eficiente e em tempo

habil, as inddstrias poderdo conhecer o desempenho de seus produtos constatando a
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preferéncia do consumidor final e, desta forma, reajustar a disponibilidade de suprimentos em

funcdo da demanda dos clientes.

Outro ponto importante levantado pelos referidos autores se refere a possibilidade de
uma mudanga organizacional, pois a adocdo do EDI pode resultar em novas formas de gestdo
e em aliangas estratégicas. Com isso, o relacionamento entre os parceiros no negécio ganha
novos contornos, melhorando a qualidade dos servicos e, por extensdo, alcancando melhores

resultados.

Fundamentando-se no que ensinam Boyson, Corsi e Verbaeck, os autores Macada,
Feldens e Santos (2007) destacam a importancia do uso do EDI em cadeias de suprimento,
principalmente, no rastreamento de frotas, codigos de barras e no fornecimento de grande
quantidade de informacdes, rdpidas e precisas, entre diferentes unidades geograficamente

distantes.

2.4.2 A controladoria e o EDI

Borges, Parisi e Gil (2005, p. 124), analisando a atuacio da controladoria na gestao da
tecnologia da informacdo, salientam que a “tecnologia da informag¢do e a controladoria
- . e ~ . «

possuem objetivos e metodologias distintas”, mas que, ndo obstante, nessas duas dreas “a

convergéncia de esfor¢os € direcionada aos interesses da continuidade do negdcio, em que

ambas possuem papel decisivo” para obtencdo do sucesso nas organizagdes. No que se refere

a contribui¢do da controladoria na gestdo da tecnologia da informagao, os referidos autores

assinalam que essa contribuicao pode se dar nos seguintes aspectos:

e (Gestdo de Estratégias

e Gestdo do Banco de Dados

e QGestdo de Recursos Humanos

e Meétricas aplicadas a Tecnologia de Informacao
e (Gestdo de Seguranca

e QGestdo de Sistemas Integrados

e Gestdo de e-business

e (Gestao de Documentos
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e (QGestido de Contratos

A construcdo da relacdo entre a tecnologia de informacdo do EDI e a édrea de
controladoria ndo se encontra publicada em livros, revistas, ou demais fontes académicas
pesquisadas. Assim, julga-se relevante apresentar um tdopico especial para construir e
desenvolver as relagdes tedricas estudadas sobre esses dois aspectos abordados. Essa
constru¢do ampara-se no referencial tedrico desenvolvido e, apds, sdo expressas as

interpretacdes do pesquisador sobre a relacdo entre os temas.

Inicialmente, é importante apresentar o conceito de controladoria utilizado nesta
pesquisa, que deve ser entendido como a drea responsavel em produzir, controlar e gerenciar
as informacdes de forma adequada para o processo de tomada de decisdes, entendendo-se a

expressdo “forma adequada”, como uma informacgao segura, tempestiva e util.

Com relacdo a tecnologia de EDI, entende-se, nesta pesquisa, que € a troca eletronica
de informacOes entre parceiros previamente acordados. Cabe ressaltar que essa troca
eletronica de dados apresenta como caracteristicas os seguintes pontos: menor risco, maior
assertividade e tempestividade, concluindo-se que sua utilizacdo reduz a necessidade do

tratamento destinado aos dados recebidos e enviados pelas organizagdes.

Dentre as fungdes estudadas, pode-se destacar a de gestdo do planejamento
estratégico, pois essa visdo é notdria entre os autores pesquisados. Ademais, cabe salientar
que o profissional da drea de controladoria apresenta um elevado grau de conhecimento
formal e especifico sobre a fung¢do, conforme apresentado no perfil do controller. Desta
forma, a destinacdo do tempo do controller para a atividade de gestdo do planejamento
estratégico pode elevar o seu nivel de desempenho e agregar maior valor para as

organizacoes.

Entretanto, as demais fungdes nio podem simplesmente ser abandonadas, € preciso
pesquisar e desenvolver teorias € mecanismos para tornar a funcdo do controller cada vez
mais eficiente Nesse sentido, a tecnologia da informag¢do tem a maior relevancia, pois
apresenta solugdes para otimizar os processos, permitindo aos usudrios desenvolver ou até
mesmo elaborar novas fungdes que tragam maior valor a empresa. Pode-se dizer, ainda, que

atualmente existem diversos mecanismos na drea de TI para ampliar a eficdcia organizacional,
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cabendo ressaltar o tratamento dos dados, redu¢do de risco dos dados e tempestividade no

fornecimento dos dados.

Assim, diversas ferramentas de sistemas de informacdo surgem para ampliar a
performance do controller em suas atividades rotineiras como, por exemplo, o sistema de
producdo de relatérios denominado BI (Business Intelligence), que é uma ferramenta de
tratamento dos dados, oportunizando ao controller construir relatérios de forma dinamica e
em menor tempo. Além disso, uma das grandes vantagens deste sistema encontra-se nas novas

relacdes construidas pelo controller.

Com relagdo a reducdo de riscos existem diversos mecanismos de controle, todos
dirigidos e orientados pela governanca corporativa em tecnologia da informagdo. Como
exemplo, pode-se citar o mecanismo de CMMI, que é um conjunto de regras e boas préticas

para reduzir o risco das informagdes.

No que se refere a tempestividade das informacOes, a garantia de que elas sejam
transmitidas oportunamente € de extrema relevancia para as organizacOes. Nesse sentido, o
sistema EDI apresenta-se como uma das principais ferramentas para reduzir o tempo de
transacdo das informacdes de uma empresa para outra, 0 que proporciona uma maior
eficiéncia para as organizagdes que, dessa forma, podem produzir relatorios em tempo hébil.
Além disso, o formato padrdo estabelecido entre as empresas garante maior seguranca das
informacdes e reduz os erros de digitacdo e, por consequéncia, os custos por falhas na

digitacdo.

Dessa forma, pode-se dizer que o EDI apresenta como vantagens para a area de
controladoria a reduc¢do de risco das informagdes e a tempestividade para produgdo de
informagdes como suporte ao processo de decisdo. Assim, o profissional da drea de
controladoria que dispuser desse sistema e souber utilizd-lo de forma adequada, pode
direcionar seu tempo para outras atividades que gerem maior valor para empresa como, por
exemplo, a participagdo ativa no desenvolvimento e gerenciamento do planejamento

estratégico.

Nesse contexto, no intuito de apresentar uma conexao mais clara entre os temas

pesquisados, enfatiza-se que essa relacdo serd testada no decorrer desta pesquisa, conforme
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apresentado no capitulo seguinte, destinado a descrever a metodologia de pesquisa empregada

no estudo.



3 METODO DE PESQUISA

Para Lakatos e Marconi (2001), o método refere-se a atividades sistematicas e
racionais que proporcionam seguranga € economia para realizacdo da pesquisa. Os mesmos
autores ainda enfatizam que o método permite atingir o objetivo, identificando possiveis erros
que venham a ocorrer durante o desenvolvimento da pesquisa e orientam as decisdes do

cientista.

Zimmer, Ferreira e Hoppen (2007), dissertando sobre a validacdo e confiabilidade em
pesquisas realizadas na drea de sistemas de informacdo, destacam que ‘“faz-se necessdria a
busca de um maior rigor cientifico nos métodos e desenhos de pesquisas, na coleta,
tratamento e andlise de dados”. Assim, nessa pesquisa utilizou-se a metodologia denominada
de protocolo de estudo, por atender melhor aos aspectos destacados pelos autores,

proporcionando um maior rigor metodolégico para o estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A classificac@o desta pesquisa tem como fundamento a classificacdo apresentada por
Silva e Menezes (2001), que segmentam a pesquisa em quatro elementos, sendo eles: quanto a

natureza, a forma de abordagem do problema, aos objetivos e aos procedimentos técnicos.

a) Quanto a natureza: Esta pesquisa foi classificada como aplicada, uma vez que se
objetivou analisar, na pratica, os conhecimentos advindos do estudo realizado junto as
empresas selecionadas como objeto de investigacao, proporcionando as dreas de controladoria
as ferramentas necessdrias para o melhor exercicio de suas fungdes de fornecedora de
informagdes confidveis e tempestivas e, também, de monitoramento dos resultados das

diversas dreas das empresas.

b) Quanto a forma de abordagem do problema: A presente pesquisa enquadra-se como
qualitativa, pois foi realizado um estudo sobre as atividades exercidas pela controladoria em
empresas que utilizam o EDI, analisando as vantagens e desvantagens da utilizacdo dessa

ferramenta nas empresas pesquisadas.



71

¢) Quanto aos objetivos: Trata-se de uma pesquisa descritiva. E descritiva porque
foram descritos os fatores que contribuem para a ocorréncia do fendmeno estudado, neste
caso, as funcdes da controladoria frente a interacdo do sistema EDI, enfatizando-se as

vantagens e desvantagens de sua utilizacdo para a drea de controladoria.

d) Quanto aos procedimentos técnicos: Nesta pesquisa foram utilizados dois
procedimento técnicos, pois conforme menciona Oliveira (2001), em uma pesquisa cientifica
nunca se utiliza apenas uma Unica técnica, mas sim, todas as necessdrias ou adequadas para a

solucdo do problema. Nesse sentido, as técnicas escolhidas foram:

Técnica documental:

A técnica documental foi considerada relevante, pela necessidade de se proceder a
uma andlise de documentos das empresas pesquisadas, tais como relatorios, planilhas, tabelas
estatisticas, demonstrativos de produtividade e outras informag¢des disponiveis e concernentes
a matéria em discussdao, mesmo sabendo-se das dificuldades de se obter acesso a documentos
internos. No entanto, como nem todos os participantes possibilitaram o acesso aos

documentos, conforme o exposto no Quadro 21, ndo houve possibilidade de utiliza¢do

Técnica de Observagio:

A técnica de observagdo consiste em realizar acompanhamento e anotagdes das acdes
desenvolvidas pelos observados, sendo essas observagdes realizadas no ambiente natural do
contexto da pesquisa. Assim, a observagdo praticada nessa pesquisa refere-se a técnica nao
participativa, uma vez que o pesquisador ndo teve interacdo com os agentes para modificacao
de qualquer acdo desenvolvida na empresa. Sabendo das dificuldades na aplicagdo desta
técnica, sugeriu-se que fossem filmadas as observagdes, para evitar o equivoco ou distracao
nos apontamentos, sendo que essa pratica ndo foi permitida, conforme demonstrado no
Quadro 21. Por fim, uma das principais dificuldades para aplicacdo desta técnica refere-se ao
viés do observador, sendo que esse problema foi mitigado com auxilio do entendimento das
acoes entre o observador, o observado e o acompanhante que supervisionou essa técnica

durante sua aplicacdo.
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Técnica de Estudo de Caso Miltiplo:

A técnica de estudo de caso como estratégia de pesquisa é recomendada para estudos
dirigidos em sistemas de informacgdo, pois os problemas de pesquisas sdo baseados em

praticas, conforme Bensbasat et al. (apud MYERS, 1997).

O estudo de caso é uma pesquisa qualitativa normalmente utilizada quando o
pesquisador pretende encontrar respostas para questdes que enfocam como e por que ocorrem
determinadas situagdes ou quando o foco de interesse recai sobre situacdes atuais, que so
podem ser estudadas em um contexto real, ou seja, no contexto em que as investigagcdes estao
sendo realizadas. Conforme destaca Yin (2005, p. 68), uma pesquisa baseada em estudo de
caso tanto pode ser de caso unico, também chamado de caso cldssico, como pode abranger
casos multiplos, considerados ‘“variantes dentro da mesma estrutura metodologica”. Ainda
segundo o referido autor, “as evidéncias resultantes de casos miultiplos sdo mais
convincentes”. Conforme Herriott e Firestone (apud YIN 2005, p. 68), quanto as evidéncias
originadas de projetos de casos multiplos, as mesmas “sdo consideradas mais convincentes, €

o estudo global € visto, por conseguinte, como algo mais robusto”.

Assim, como esse estudo envolve pesquisa desenvolvida em trés empresas do estado

do Rio Grande do Sul, pode ser classificado como um estudo de caso multiplo.

3.2 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Conforme Yin (2005, p. 92), protocolo de estudo de caso “é mais que um instrumento
de pesquisa. O protocolo contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as
regras gerais que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento”. Este mesmo autor ressalta
ainda que, em casos multiplos, a utilizacdo do protocolo para o estudo de caso é essencial ao

desenvolvimento da pesquisa, uma vez que esta tatica confere confiabilidade a pesquisa.

Assim, este subitem € classificado conforme as secdes do protocolo de estudo de caso
na perspectiva de Yin (2005). Desta forma, é apresentada uma visdo geral do projeto do
estudo de caso, dos procedimentos de campo, das questdes do estudo de caso e dos guias para

o relatorio do estudo de caso.
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3.2.1 Visao geral do projeto do estudo de caso

Para atender a visdo geral do projeto, utilizou-se como técnica uma carta de
apresentacdo (Apéndice A). Conforme destaca Yin (2005), a carta de apresentacdo geral do
projeto pode ser utilizada para atender esse requisito, sendo descrita como um dos elementos
disponiveis. Este mesmo autor enfatiza ainda que este documento pode ser enviado aos

principais entrevistados, bem como as organizagdes que fazem parte do objeto de estudo.

Para esta pesquisa, antes da realizacdo das entrevistas, enviou-se carta de apresentacao
as empresas, com resumo do projeto e questdes do roteiro das perguntas para conhecimento

dos entrevistados.

3.2.2 Procedimentos de campo

Conforme Yin (2005), os procedimentos de campo necessdrios para atender ao
protocolo de pesquisa, devem conter, como principais atividades, na fase de coleta de dados,
os itens apresentados no Quadro 15. Neste mesmo quadro sdo apresentadas as evidéncias das

acoes adotadas pelo pesquisador, a fim de atender a demanda desta secdo.

N° Descricao do Item Acao para atender o item

1 | Obter acesso a organizagdes ou a | Foi enviada uma carta conforme apé€ndice A para
entrevistados-chave. atender esta demanda.

O pesquisador dispds de recursos materiais e
financeiros conforme apresentado no orcamento no
momento do projeto.

2 Possuir recursos suficientes
enquanto estiver no campo.

Desenvolver um procedimento para
3 |pedir ajuda e orientagdo, se | Esse quesito foi atendido por meio das orientagdes
necessdrio for, de pesquisadores ou | periddicas para o desenvolvimento deste trabalho.

colegas de outros estudos de caso.

Estabelecer uma agenda clara das
4 | atividades de coleta de dados que se
espera  sejam  concluidas em
periodos especificados de tempo.

Detalhamento das atividades de coleta de dados.

Preparar-se para acontecimentos
5 | inesperados de caréter tempestivo
no cronograma de coleta de dados.

Foi acrescentado um percentual de 20% sobre a
estimativa do tempo.

Quadro 15 - Principais tarefas para coleta de dados.
Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 98).
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Destaca-se que para elaboracdo da andlise de recursos necessdrios ao projeto de
pesquisa, foi utilizada a metodologia de custo de oportunidade para cdlculo de horas do
pesquisador, uma vez que esse nao foi remunerado diretamente para o desenvolvimento da
pesquisa, mas sim, abdicou da realizacdo de outras atividades laborais para o bom andamento

deste estudo.

Também foi avaliada pelo pesquisador a viabilidade de estudar cuidadosamente os
documentos pertinentes e realizar uma fotocdpia apenas das partes relevantes pois, conforme
Yin (2005), este procedimento eleva a qualidade e aumenta a performance desta etapa da
pesquisa. No entanto, isso ndo foi possivel pois, durante as visitas técnicas, os responsdveis
pelas empresas informaram que ndo poderiam permitir o acesso aos documentos. Ainda
assim, pela receptividade e informacdes prestadas as demais questdes formuladas durante as

entrevistas, este fato ndo prejudicou o andamento dos estudos.

3.2.3 Questoes do estudo de caso

Esta etapa € considerada por Yin (2005, p. 98-99) como “o ponto central do
protocolo”. Nesse sentido, foram elaboradas questdes substantivas orientadas para linha
central de investigacdo. Estas perguntas foram destinadas ao proprio pesquisador, ou como
refere o mesmo autor, lembretes que foram utilizados “para lembrar das informacgdes que

precisam ser coletadas e o motivo para coletd-las”.

Outro aspecto relevante para a elaboragdo das questdes do estudo de caso refere-se a
origem do projeto versus a fonte de coleta de dados. No presente estudo, a origem do projeto
tem como foco principal organizagdes, que sido estudos de casos mais concretos, conforme
Yin (2005). Nesse sentido, a fonte de coleta de dados pode ser de um individuo, resultando
em questdes ‘como e por que funciona a organiza¢do’ ou de uma organizagio, resultando em

questdes ‘quais as politicas de pessoal e resultados da organizagao’.

A elaboracdo das questdes do estudo de caso no processo de protocolo da pesquisa

apresenta cinco niveis distintos, conforme apresentado no Quadro 16.
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Nivel Conceito Questao Desenvolvida
uestdes feitas sobre entrevistados AT

1 Q o Apéndice D.
especificos.

2 Questdes feitas sobre casos individuais. Apéndice D.

3 Questdes feitas sobre o padrao das Foram desenvolvidas apds a entrevista
descobertas ao longo de casos multiplos. inicial com os entrevistados.

4 Questdes feitas sobre o estudo inteiro. Apéndice D.

5 Questdes normativas sobre recomendacdes | Foram desenvolvidas apés a entrevista
politicas e conclusdes. inicial com os entrevistados.

Quadro 16 - Niveis, conceitos e questdes de pesquisa.
Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 99).

3.2.4 Guia para o relatério do estudo de caso

Conforme Yin (2005, p. 102), “o esquema bésico do relatorio do estudo de caso
deveria fazer parte do protocolo. Isso facilitaria a coleta de dados relevantes, na forma
apropriada, e reduziria a possibilidade de ocorrer outra visita ao local do estudo”. Este mesmo
autor ressalta, ainda, que o guia para o relatorio do estudo de caso estrutura-se na Otica de um

planejamento, podendo ser alterado durante o desenvolvimento da pesquisa.

Esta secdo pode ser segmentada em quatro topicos detalhados no relatério do estudo

de caso, conforme Quadro 17.

N° Conceito Classificacao do estudo

1 Além do publico do meio académico, os relatérios
O publico a que os relatérios dos | desta pesquisa destinam-se também as empresas
estudos de caso se destinam. estudadas bem como a qualquer pessoa interessada

em utilizar os resultados para futuros estudos.

2 Relatdrios de estudo de caso como | Trés estudos de caso, conforme apresentado na
parte de estudos maiores de | classificacdo da pesquisa, como parte de estudos
multimétodos. maiores de multimétodos.

3 A estrutura utilizada enquadra-se como ‘estruturas

Estruturas ilustrativas para as .
. comparativas’, uma vez que se trata um estudo de
composi¢des do estudo de caso. g
casos multiplos.

4 A pesquisa pode ser real ou andnima, tendo como
Os procedimentos adotados ao | indicacdo das instituicdes pesquisadas perante
realizar um relatério de estudo de | informagdo solicitada no apéndice A. Neste caso, a
caso. pesquisa foi andnima, atendendo aos pedidos das
empresas participantes.

Quadro 17 - Tépicos abordados no relatério de estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 172-173).
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Para tornar mais rigorosa a pesquisa por meio de estudos de caso, foram seguidas

medidas apresentadas por Yin (2005), conforme Quadro 18.

. Lo Fase da pesquisa na qual a
Medidas Tatica do estudo se €a pesq 4
tatica deve ser aplicada
e utiliza fontes multiplas de evidéncias
Validade de | e estabelece encadeamento de evidéncias
construto Coleta de dados
e o rascunho do relatério do estudo de caso é
revisado por informantes-chave.
e faz adequacgdo ao padrdo
li e faz construcio da explanagdo .
Ya idade Andlise de dados
interna e estuda explanagdes concorrentes
e utiliza modelos 16gicos
. e utiliza teoria em estudos de caso Unico
Validade » : : Proieto d .
e e utiliza l6gica de replicagdo em estudos de D €2 [ESE I
caso multiplos
e utiliza protocolo de estudo de caso
ili leta de dad
Confiabilidade | | desenvolve banco de dados para o estudo Coleta de dados
de caso

Quadro 18 - Medidas de validacdo e confiabilidade, taticas do estudo e momentos de sua aplicagcdo no
contexto de estudos de caso.
Fonte: Yin (2005, p. 55).

3.3 VALIDACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Conforme recomendado pelos autores pesquisados para elabora¢do da metodologia,
apresenta-se a validacdo do roteiro de entrevista, com o seu encadeamento 16gico, a fim de

elevar o nivel de confianga dos dados coletados por essa pesquisa.

Ao explanar sobre os beneficios que a integracdo da tecnologia pesquisada e a drea de
controladoria podem apresentar as empresas que a utilizam, destacou-se que essa relacdo de
troca eletronica de dados apresenta como uma das principais caracteristicas os seguintes
pontos: menor risco, maior assertividade e tempestividade, concluindo-se que sua utilizacao
reduz a necessidade do tratamento destinado aos dados recebidos e enviados pelas

organizacoes.



