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RESUMO
O estudo defende a controladoria como uma capacidade organizacional que apoia a estratégia
e atua como antecedente das Capacidades Dindmicas. Ambas temdticas apresentam lacunas
identificadas em pesquisas anteriores. A lacuna sobre as Capacidades Dinamicas aponta para a
incipiéncia de explicagdes sobre como sdao formadas as Capacidades Dinamicas. Essa lacuna
também oportuniza entender a relevancia da pesquisa que busca conhecer os elementos que dao
forma a estratégia organizacional. Essa busca ocorre a partir da lente tedrica das Capacidades
Dinamicas que se distingue, porque procura respostas que ndo foram suficientemente
apresentadas pela RBV, especialmente no que se refere a obten¢cdo da vantagem competitiva
sustentdvel. Quanto a temdtica da controladoria, a lacuna se situa nas divergéncias sobre a
atualizacdo da fun¢do organizacional da controladoria. Para isso, sdo propostas as capacidades
da controladoria, com base nos estudos anteriores sobre a evolu¢do das fungdes da controladoria
e na teoria de base das capacidades. A teoria de base das capacidades contribuiu para o suporte
e o alinhamento dos conceitos com as capacidades da controladoria. A medida que a tese trata
do desenvolvimento das capacidades da controladoria e sua conexdo com a estratégia, ela
propde um caminho que ajuda a preencher ambas lacunas apontadas. Este caminho ¢é
pavimentado pelo objetivo de pesquisa, que consiste em avaliar a relacdo da controladoria sobre
os fundamentos das Capacidades Dinamicas. A metodologia que orienta o tragcado da pesquisa,
foi dividida em duas etapas: exploratdria e descritiva. A etapa exploratoria tratou do tema de
pesquisa e do desenvolvimento do referencial tedrico, a formagdo dos construtos, a validagdo
das escalas, a formacdo das hipéteses e o desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa e
selecdo da amostra. A etapa descritiva tratou da coleta de dados, dos procedimentos de
validac¢do da escala das Capacidades Dinamicas, finalizando com a andlise das informagdes
coletadas e o teste de hipdteses. A amostra contou com 120 empresas brasileiras e dois
respondentes diferentes, responsaveis pelas dreas da controladoria e da estratégia. Os resultados
deste estudo demonstraram que as hipéteses foram suportadas e novas relagdes aproximam a
controladoria e a estratégia e abrem um novo campo de pesquisa. Além disto, enseja uma
potencial contribui¢do gerencial que se direciona aos gestores responsaveis pela estratégia e
para o reposicionamento da controladoria na organizacio, de tal modo, que possam levar em
consideragdo os efeitos das capacidades de andlise, planejamento e controle da controladoria,

atualizando a funcdo organizacional para um patamar de apoio estratégico.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas. Antecedentes Capacidades Dinamicas.
Controladoria. Contabilidade Gestao.



ABSTRACT
The study defends the controllership as an organizational capability that supports strategy and
acts as an antecedent of Dynamic Capabilities. Both themes present gaps identified in previous
research. The gap on Dynamic Capabilities points to the incipient explanations on how
Dynamic Capabilities are formed. This gap also provides an opportunity to understand the
relevance of research that seeks to understand the elements that shape organizational strategy.
This search occurs from the theoretical lens of Dynamic Capabilities, which is distinctive
because it seeks answers that have not been sufficiently presented by the RBV, especially with
regard to obtaining sustainable competitive advantage. As for the controllership theme, the gap
lies in the divergences about the actualization of the organizational function of the
controllership. To this end, the capabilities of the controllership are proposed, based on the
previous studies on the evolution of the functions of the controllership and the basic theory of
capabilities. The basic theory of capabilities contributed to the support and alignment of the
concepts with the capabilities of the controllership. As the thesis deals with the development of
the capabilities of the controllership and its connection to strategy, it proposes a path that helps
to fill both pointed gaps. This path is paved by the research objective, which is to identify the
impact of the controllership on the foundations of Dynamic Capabilities. The methodology that
guides the research was divided into two stages: exploratory and descriptive. The exploratory
stage dealt with the research theme and the development of the theoretical framework, the
formation of the constructs, the validation of the scales, the formation of the hypotheses and the
development of the research instruments and sample selection. The descriptive stage dealt with
data collection, the validation procedures of the Dynamic Capabilities scale, ending with the
analysis of the information collected and the hypothesis test. The sample included 120 Brazilian
companies and two different respondents, responsible for the controlling and strategy areas.
The results of this study show that the hypotheses were supported and that new relationships
bring together the areas of controlling and strategy and open up a new field of research.
Furthermore, it provides a potential managerial contribution that is aimed at the managers
responsible for strategy and for the repositioning of the controllership within the organization,
in such a way that they can take into account the effects of the analytical, planning and control
capabilities of the controllership, updating the organizational function to a level of strategic

support.

Keywords: Dynamic capabilities. Antecedents Dynamic Capabilities. Controllership.
Management Accounting.
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1 INTRODUCAO

A tese propde a controladoria como uma capacidade organizacional que atua como um
antecedente das Capacidades Dinamicas. A proposic¢ao da controladoria como uma capacidade
organizacional e como um antecedente das Capacidades Dinamicas tem origem nas lacunas em
ambas temadticas, apontadas em pesquisas precedentes. A lacuna apontada nas pesquisas sobre
a perspectiva das Capacidades Dindmicas passa pela elucidacdo do que leva a formacao das
Capacidades Dinamicas (SCHILKE et al., 2018).

Os estudos que buscam respostas sobre como sao formadas as Capacidades Dinamicas
ainda sdo incipientes (LAAKSONEN & PELTONIEMI, 2018; CAVICHIOLI et al., 2020).
Além disso, hd uma insuficiéncia de elementos que melhor expliquem as formas como as
organizagdes constroem e sustentam a vantagem competitiva (CHEN; FUNG; YUEN, 2019;
TEECE, 2020). O campo dos estudos em estratégia que tratam da vantagem competitiva,
encontram na perspectiva em Capacidades Dinamicas conceitos e aplicacdes distintivas. Esta
peculiaridade da perspectiva das Capacidades Dinamicas, por um lado se traduz em um tema
de grande interesse nos estudos de gestdo estratégica (VOGEL; GUTTEL, 2013). Por outro
lado, se constituem em um espectro de conceitos relativamente novos, o que pode ser um
aspecto que ajude a compreender porque ainda se percebe um espaco, ndo suficientemente
preenchido, no entendimento de como se formam as Capacidades Dinamicas (WANG;
AHMED, 2007).

O que se tem claro sobre a perspectiva das Capacidades Dinamicas € que ela emerge da
limitacdo da RBV (Resource Based View) em apresentar respostas ao ambiente competitivo. A
RBYV encontra percal¢os que vao da propria definicado quanto aos recursos serem raros, valiosos,
ndo imitdveis e insubstituiveis (VRIO) podendo ser considerada tautolégica (FOSS;
KNUDSEN, 2003), até a apreciacdo de que o VRIO ndo € necessario ou suficiente para a
sustentabilidade da vantagem competitiva (KRAAIJENBRINK et al., 2009). Os percalgos
também envolvem explicacdes mais apuradas, que apresentem 0s motivos e as razdes, que
levam determinadas organizacdes a obtencdo de vantagem competitiva em ambientes
complexos. A RBV ao atribuir a vantagem a posse dos recursos, subjuga as realidades ditadas
pelo dinamismo, que sdo inerentes aos ambientes marcados pela complexidade e pela incerteza
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Diante destas criticas a RBV, as Capacidades Dinamicas apresentam uma estrutura para
entender como as organizagdes constroem € mantém sua vantagem competitiva em ambientes

complexos e em constante mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Ao apresentarem
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respostas aos desafios dos ambientes organizacionais (VOGEL; GUTTEL, 2013), as
Capacidades Dinamicas t€m obtido espago crescente nos estudos em estratégia. A partir disto,
diversos conceitos sobre Capacidades Dinamicas t€m se proliferado, contudo, duas abordagens
sdo as mais influentes, a de Teece, Pisano e Shuen (1997) e a de Eisenhardt e Martin (2000)
(PETERAF; DI STEFANO; VERONA, 2013).

As duas abordagens veem as Capacidades Dindmicas como uma evolucdo da visdo
baseada em recursos, mas divergem em relacdo a sua capacidade de sustentar a vantagem
competitiva. A abordagem empregada por esta tese € a de Teece, Pisano e Shuen (1997), que
preconizam que a vantagem competitiva se sustenta pelas capacidades distintivas, Unicas e
heterogéneas da organizacdo. Sob a 6tica de Teece (2007), as Capacidades Dinamicas também
podem ser compreendidas por meio dos seus fundamentos.

Os fundamentos das Capacidades Dinamicas se constituem nos trés pilares que agrupam
os microfundamentos das capacidades (TEECE, 2007), que por sua vez, tratam do que permite
compreender a formagao das Capacidades Dinamicas e se afirmam por meio das capacidades
operacionais (ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER, 2003; TEECE, 2018). Os trés fundamentos
das Capacidades Dinamicas sdo o Sense, o Seize e o Reconfiguring. O Sense é a capacidade de
perceber € moldar oportunidades e ameagas. No fundamento Seize ocorre a decisdo e a
apropriacdo das oportunidades. O Reconfiguring ou Transforming procura manter a
competitividade através da melhoria, combinagdo, protecio e, quando necessdrio, na
reconfiguracdo do negécio da empresa, especialmente a partir dos seus ativos intangiveis e
tangiveis (TEECE, 2007).

No que se refere a lacuna dos estudos em controladoria, esta revela os contrastes que os
estudiosos t€m identificado sobre a atualiza¢do da fung¢do organizacional da controladoria. Sao
divergéncias sobre a funcio organizacional que vao das atividades mais repetitivas, até aquelas
com um teor mais estratégico (LUNKES et al., 2011; RIEG, 2018; BOSTAN et al., 2018). A
tese defende a posicdo dos autores que observaram mudangas nas fungdes da controladoria em
direcdo ao apoio a estratégia organizacional (LUNKES et al., 2011; FARM; JONSSON, 2018;
RIEG, 2018).

O apoio da controladoria a estratégia pode ser compreendido pela evolucdo e ampliacao
das fungdes da controladoria, que partem do suporte informacional, se estendem ao apoio ao
planejamento, até o exercicio dos controles (LUNKES et al., 2011; BOSTAN et al., 2018). A
ampliagdo da funcdo organizacional em dire¢cdo ao apoio estratégico e a reunido das func¢des da
controladoria com finalidades em comum, justificam a proposi¢do das capacidades de andlise,

planejamento e controle. As capacidades da controladoria encontram sustentagcao tedrica nos
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estudos sobre a evolucdo das fung¢des da controladoria, demonstrando sua adaptacdo para
atender as exigéncias organizacionais. Esta adaptacdo exigiu que a controladoria saisse de uma
condi¢do inicial, promotora de recursos, para atingir a condi¢do tratada por Lunkes et al. (2016),
como ‘parceiro de negdcios’. Trata-se de um entendimento de valor superior para a
controladoria, ratificado pelo IMA (2017), que observa que suas fungdes se estendem a trés
areas especificas da gestdo organizacional: estratégica, desempenho e gestdo de risco. Além
disso, a sustentacdo tedrica para estas proposi¢cdes nao se restringe somente aos estudos em
controladoria, eles também encontram conexdes com a teoria de base das capacidades.

A teoria de base das capacidades e seus conceitos apontam para o alinhamento com as
capacidades da controladoria. Dentre estes conceitos estd aquele que indica que as capacidades
apresentam propriedades especificas. Estas propriedades dispdem de recursos importantes para
gerarem a mudanca e adaptarem suas competéncias as exigéncias das realidades
organizacionais (MILLS et al., 2002). Este conceito encontra associagdo com as mudancas do
suporte informacional prestado pela controladoria e servem como um exemplo da ascensao das
funcdes da controladoria para as capacidades. Compelido pela exigéncia do ambiente
competitivo, por informacdes que atendam a tendéncia de anélise de cendrios futuros, houve
revisdes no sistema de andlise de informacgdes da controladoria, 0 que ensejou progressivas
modificagdes, transformando o suporte informacional, outrora baseado em andlises descritivas,
em um suporte com andlises preditivas e prescritivas (PADOVEZE, 2012; BYRNE; PIERCE,
2019).

As mudancas nas fungdes da controladoria vdo muito além do sistema de andlise de
informacdes. Sdo mudangas que estdo na centralidade da proposi¢dao das capacidades da
controladoria e decorrem da necessidade de adaptacdo para melhor atender, de modo mais
previsivel, aos desafios do ambiente externo (TEN ROUWELAAR et al., 2018). Assim, as
capacidades da controladoria sdo como uma resposta as mudancas que se precipitaram na
evolucdo da funcdo organizacional e na busca da geracdo de resultado superior (FARM;
JONSSON, 2018).

Ao abordar o desenvolvimento das capacidades da controladoria a tese aproxima a
controladoria da estratégia e propde um caminho para ampliar a compreensio sobre os
antecedentes das Capacidades Dinamicas. Ao conjugar a controladoria com a lente tedrica das
Capacidades Dinamicas, a tese propde um caminho direcionado pela seguinte questdo de
pesquisa: qual a relagdo da controladoria na formacao das Capacidades Dinamicas?

Com intuito de responder a questio proposta, é concebido o objetivo geral. O objetivo

consiste em avaliar a relacao da controladoria na formacao das Capacidades Dinamicas. A partir
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da formulacdo da questdo de pesquisa e do objetivo geral, sdo constituidos os objetivos
especificos desta tese. Os objetivos especificos sdo elaborados a partir das capacidades da
controladoria e dos fatos geradores das Capacidades Dinamicas, que sdo os seus fundamentos.
Ao procurar atender ao objetivo geral, a tese propde também avaliar, nos objetivos especificos,
a relac@o sobre cada um dos fundamentos que podem ajudar a explicar o que leva a formacgao
das Capacidades Dinamicas, do seguinte modo:

- Avaliar a relacdo da capacidade de andlise da controladoria com o Sense;

- Avaliar a relacdo da capacidade de planejamento da controladoria com o Seize;

- Avaliar a relagdo da capacidade de controle da controladoria com o Reconfiguring.

As respostas advindas da questdo de pesquisa, com o atingimento dos objetivos geral e
especificos, contribuem para conectar diferentes areas do ponto de vista teérico. Sdo conexdes
que também auxiliam a compreensao das relacdes entre a atualizacao da func¢io organizacional
da controladoria e a estratégia, por meio das capacidades da controladoria e da relacdo sobre a
formacdo das Capacidades Dinamicas. A secdo a seguir apresenta justificativas para o

desenvolvimento da tese.

1.1 JUSTIFICATIVA

A tese se justifica pela ndo trivialidade, marcada pela conjugagdo de dois corpos tedricos
diferentes: a controladoria e a perspectiva das Capacidades Dinamicas. A controladoria tem sua
génese na teoria contdbil, enquanto que as Capacidades Dinamicas emergem das pesquisas em
estratégia. A tese propde uma ponte epistemoldgica que une a controladoria com a perspectiva
das Capacidades Dinamicas. No campo dos estudos em estratégia recai um dos pontos centrais
da tese tratando a controladoria como formadora das Capacidades Dinamicas.

Ao analisar a relacdo da controladoria na formagao das Capacidades Dinamicas se
amplia o debate na construcio tedrica de ambas as dreas. A contribui¢do da controladoria volta-
se para o seu apoio a estratégia, no preenchimento da lacuna dos antecedentes das Capacidades
Dinamicas, o que remete a originalidade e ao ineditismo. Ambas dreas sdao analisadas e se
sustentam sobre hipdteses e argumentos, até o presente, sem similaridade, utilizando-se do
desenvolvimento das fungdes da controladoria em capacidades e sua incidéncia sobre os
fundamentos das Capacidades Dinamicas.

A pesquisa também se justifica pelo seu impacto e relevancia junto a dimensao tedrica
dos estudos dos antecedentes das Capacidades Dinamicas. Embora existam estudos anteriores,
que inclusive sdo revisitados nesta tese, ainda persiste a necessidade de novos estudos (TEECE,

2020). A caréncia por novos estudos que expliquem os antecedentes das Capacidades
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Dinamicas, possivelmente possa ser melhor compreendida pela multidimensionalidade de
conceitos tratados em estratégia (TEECE, 2007; BARRETO, 2010; GARRIDO et al., 2020). O
conjunto de conceitos estudados, desde o artigo seminal de Teece et al. em 1997, apresentou
diversas nuances com o intuito de melhor explicar as Capacidades Dindmicas. Para cada uma
destas pesquisas, hd uma correspondente demanda em compreender o que induziu a sua
formacdo. A multidimensionalidade de conceitos e a demanda por entender a formacdo da
estratégia, se somam aos aspectos que incentivam e autorizam a ampliacdo do debate em
direcdo a controladoria como antecedente da estratégia.

E relevante entender a engrenagem que explica a formagéo das Capacidades Dindmicas,
porque isto significa conhecer os fatos geradores que dao forma a estratégia organizacional.
Conhecer os fatos geradores significa compreender o modo como os recursos podem ser
aproveitados na organizacao e melhor direciond-los para criar, estender, atualizar, proteger e
manter, de maneira continua, a base de ativos exclusiva da empresa (TEECE, 2007). Uma das
justificativas da tese, consiste em considerar a controladoria como um fato gerador para
estratégia organizacional. A controladoria pode se habilitar a ser um fato gerador e ajudar na
formacdo da estratégia, porque se constata sua gradual relevancia no contexto organizacional,
para auxiliar os gerentes e apoid-los com informagdes e analises importantes, como base para
tomadas de decisdes e desenvolvimento de novas estratégias (FARM; JONSSON, 2018; RIEG,
2018; LINDQVIST, MATSON, 2019).

O estudo da evolucdo das fungdes da controladoria no apoio a estratégia fica
demonstrado em sua trajetoria, passando de um espaco titico para um espaco de apoio mais
estratégico na organizacao. Autores como Lunkes et al. (2016) e Rieg (2018) preconizam esta
evolucdo e caracterizam a controladoria como ‘parceiro de negdcios’ em contraponto ao
‘contador de feijoes’. O ‘parceiro de negdcios’ pressupde a controladoria apoiando a formacao
das decisdes estratégicas. Neste contexto, adquire relevancia revisitar e atualizar a funcdo
organizacional da controladoria, visto que ela apoia as decisdes da empresa (FARM;
JONSSON, 2018; LINDQVIST; MATSON, 2019).

Outro ponto que realca a justificativa e a relevancia estd voltado a ampliacdo do debate
que também ocorre em ambito internacional, sobre as fun¢des da controladoria ascenderem no
apoio as areas estratégicas (RIEG, 2018). A contabilidade de gestdo, como é concebida a
controladoria no exterior (DIEHL, 2018), indica que a experi€ncia que remete a evolucao das
funcdes da controladoria nao € um fendmeno com ocorréncias somente no Brasil. O movimento
da controladoria que se orienta em dire¢do ao apoio mais estratégico, também € uma lacuna

identificada em ambito global, especialmente por outros autores como Rieg (2018), Bostan et
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al. (2018), Farm & Jonsson (2018) e Lindqvist & Matson (2019). Por tudo isto, € de fato um
debate que se amplia e pretende produzir contribuicdes tedricas e gerenciais. Tedricas porque
voltadas ao preenchimento da lacuna dos antecedentes das Capacidades Dinamicas e da lacuna,
que melhor explique, a evolugdo das funcdes da controladoria. Gerenciais, porque demonstra
aos gestores responsaveis o potencial da controladoria no exercicio do apoio as decisdes
gerenciais que podem a agregar valor ao negécio (HARTMANN; MAAS, 2011).

Ao procurar atender a ambas lacunas, o estudo enseja uma potencial contribui¢io
gerencial para que os responsdveis pela estratégia possam melhor aproveitar o apoio da
controladoria (LANGFIELD-SMITH, 1997). Por um lado, o debate que se estende sob o campo
de estudos em contabilidade e administracdo estratégica fica destacado pelo movimento
transversal da controladoria, de modo dinamico, junto aos departamentos, o que lhe confere um
conhecimento amplo da organizagdo, distinguindo-se pelo viés econdomico (LUNKES et al.,
2009; FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008; MORANTE; JORGE, 2008; SCHMIDT; DOS
SANTOS, 2016). Por outro lado, resgata e atualiza os conceitos estabelecidos por alguns
estudiosos, que também suscitam novas pesquisas sobre Capacidades Dinamicas,
principalmente quanto aos antecedentes, processos e resultados (ERIKSSON, 2014; DE
ALMEIDA GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016). Portanto, a analise desenvolvida
nesta tese se justifica, também, pelas suas contribuicdes tedricas e gerenciais e inaugura uma
nova forma de compreender a relacdo entre a controladoria e a estratégia. Contudo, exige

delimitacdes para os temas abordados, estas sdo tratadas na se¢do a seguir.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

A delimitacdo do tema procura estabelecer o que se pretende e o que nao se pretende
abordar, determinando o enfoque, o alcance e a abrangéncia da tese. Os estudos em Capacidades
Dinamicas estardo delimitados segundo seus conceitos, fundamentos e seus antecedentes.
Primordialmente, eles estdo orientados segundo a abordagem de Teece (2007), porque ela
considera os fundamentos das Capacidades Dinamicas e seus respectivos microfundamentos.

A conjugacdo dos aspectos tedricos da controladoria e suas relacdes sobre os
fundamentos das Capacidades Dinamicas, propostos por Teece (2007), favorecem a
compreensdo do que impulsiona a cooperacdo para a criagdo de valor organizacional e o que
estimula a competicao pela captura de valor (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018). Para os
estudos em controladoria, a delimitacdo € ainda mais relevante, ha um conjunto diverso de
trabalhos sobre as funcdes da controladoria, sob diversas dticas e aspectos ndo suficientemente

pacificados (BEUREN; SCHLINDWEIN; PASQUAL, 2007; RIEG, 2018). Partindo desses
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apontamentos, a tese procura atualizar, mas ndo tem a pretensao de equacionar este debate. Da
mesma forma, ela também ndo se propde a tratar da controladoria como campo do
conhecimento. Muito embora, convém delimitar que este estudo ndo estd fixado,
necessariamente, na existéncia de um departamento de controladoria, mas em uma unidade
organizacional, ainda que se saiba, que nem todas as organiza¢des possam contar com uma
unidade organizacional, tal como lembrado por Mosimann e Fisch (1999).

A delimitacdo do escopo que privilegia o foco sobre as fungdes da controladoria, ndo
cerceia a pesquisa sobre as origens e a composi¢do da controladoria. A tese aborda a
controladoria como é concebida em ambito internacional, isto €, sobre o conceito de
contabilidade de gestdo (Management Accounting). A literatura internacional ndo ‘reconhece’
a controladoria tal como ela € proposta pela literatura nacional. Assim, visando ampliar o
conhecimento do que compde a controladoria, posto que, em nivel internacional, ndo hd uma
drea de conhecimento chamada ‘controladoria’, foram incorporados os elementos da
Management Accounting que consistem nos estudos em contabilidade financeira, auditoria e
tributos (DIEHL, 2018). Outro aspecto a ser esclarecido consiste no espaco estratégico que esta
tese defende para a controladoria. Este espaco ndo estd circunscrito a ocupagdo de postos
estratégicos na hierarquia organizacional, até porque isto ndo confere com a realidade
encontrada em estudos anteriores. Do mesmo modo, as fun¢gdes da controladoria ndo podem ser
confundidas, tomando por base uma compreensao eminentemente estratégica.

Quanto a profundidade, a tese procura analisar a relacdo que existe entre os dois corpos
teéricos. E um estudo exploratério, que busca estabelecer a relagdo inaugural, que incide entre
as capacidades da controladoria e os fundamentos das Capacidades Dinamicas. Embora seja
uma pesquisa exploratéria, razao pela qual ndo se exige a profundidade como uma
caracteristica, este estudo procura constituir uma formulagdo distinta que vasculha as teorias e
seus autores com foco nos objetivos estipulados.

Quanto ao alcance, é importante reforcar que a tese nao se estende a temas sobre a
sistematizac@o dos conceitos da controladoria, como fizeram em suas obras Borinelli (2006) e
Lay et al. (2017). Do mesmo modo, o presente estudo nao passa pela investigacdo da estrutura
e das préticas da controladoria em contextos especificos, como aqueles em empresas familiares,
presentes na obra de Miiller e Beuren (2010). Também ndo sdo objeto deste estudo, a
conceituagdo do profissional controller, o qual marcou a obra de Beuren, Gomes e Luz (2012),
pelo aprofundamento dos motivos que levaram grandes empresas a implantar a 4rea

organizacional de controladoria e os beneficios decorrentes deste proceder.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda as tematicas relevantes que sustentam o estudo. Primeiro a
temética sobre as Capacidades Dinamicas, através do seu histérico, estrutura conceitual,
fundamentos e antecedentes. Na secdo seguinte, aborda os estudos em controladoria, breve
historico, atividades ligadas a funcdo organizacional, detalhamento das func¢des e capacidades,
o debate da controladoria como recurso ou como capacidade e a controladoria como
antecedente das Capacidades Dinamicas. Por fim, este Capitulo aborda o modelo tedrico e o

modelo hipotético, com as hipéteses que orientam o atendimento dos objetivos propostos.

2.1 AS CAPACIDADES DINAMICAS

A histédria da perspectiva das Capacidades Dinamicas remete aos estudos em estratégia.
Inicialmente, os estudos em estratégia partem da preponderancia de uma abordagem racional e
econOmica. A abordagem racional e econdmica estd expressa na teoria econdmico racionalista
(tendo em David Ricardo e Adam Smith, alguns dos seus expoentes), € do modelo de
administracao cientifica (Taylor e Fayol como protagonistas deste modelo). Com a segunda
fase da Revolucdo Industrial, se observa um periodo assinalado pelas mudangas econdmicas,
pelo acesso ao capital e ao crédito, pelos avangos na infraestrutura (estradas de ferro, ampliagdao
da transmissao de energia elétrica) e o crescimento urbano e industrial (GRANT, 1991).

A preponderancia de uma légica mais racional e econdmica conduz o estudo em
estratégia a voltar-se para a inddstria e para o ambiente externo. E uma visio baseada na andlise
das forgcas competitivas, que avalia o mercado e a dependéncia as externalidades, em favor do
melhor posicionamento organizacional (PORTER, 1979). A légica racional também estimula o
crescimento da visdo baseada nas instituicdes que busca analisar a homogeneidade das
organizagdes € passa a privilegiar os estudos da estrutura, sua conduta e desempenho da
organizacao.

As organizagdes sao influenciadas por orientagdes coletivamente compartilhadas e sua
sobrevivéncia depende da legitimidade alcangada no ambiente que estd inserida (PENG, 2002).
A perspectiva da visdo baseada nas instituicdes delimita uma relacdo entre empresa, versus
ambiente, versus organizacoes (DIMAGGIO; POWELL, 1983). A visdo baseada em
instituicdes propiciou aos estudos em estratégia voltar-se para uma logica mais

comportamental, baseada em principios ancorados em Penrose, Barnard, Simon e Mary Parker
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Follet. Sao principios que consistem no interesse nos processos € nos padroes, no emprego do
conjunto de recursos que podem ser recombinados pela estrutura, dada a circunstincia da
mudanca (PENROSE, 1959). Sob a influéncia destes movimentos, voltados aos recursos
internos, Wernerfelt (1984), Rumelt e Lamb (1984), e Barney (1991), desenvolveram a RBV.
A RBYV esta voltada a especificidade dos ativos identificados como valiosos, raros, inimitaveis
e nao substituiveis (BARNEY, 1991). A promoc¢do dos recursos e das capacidades e a
acumulagdo e gestao de ativos tangiveis e intangiveis, distribuidos de forma desigual, imprime
a marca da heterogeneidade entre as organizagdes.

A heterogeneidade € caracterizada pela posse de diferentes recursos, que ndo podem ser
facilmente transferiveis ao longo do tempo (BARNEY, 1991). A RBV para além das questdes
de heterogeneidade, recebeu criticas devido sua impossibilidade em responder a velocidade das
mudancas dos mercados. Somente a posse de recursos e capacidades ndo garantiram a
sustentabilidade da vantagem competitiva em ambientes complexos. Isto ocorre porque em
ambientes complexos, a condi¢do estdtica dos recursos da RBV ndo apresenta solucdes
suficientes, para gerar vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo (TEECE et al.,
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). Nao basta simplesmente possuir recursos raros,
valiosos, insubstituiveis e inimitdveis, as empresas que buscam a vantagem competitiva devem,
também, demonstrar a competéncia de se modificar, se reconfigurar, de tal forma que todo o
potencial desses recursos seja alcangado (TEECE, 2007).

A partir da constatacdo que a RBV nao poderia atender a todas questdes que emergiam
no campo dos estudos em estratégia, a perspectiva das Capacidades Dinamicas se habilitou a
apresentar respostas a estas questdes, que abordavam os aspectos de recursos e capacidades
internas e externas, para o desenvolvimento organizacional (TEECE, 1982; TEECE; PISANO,
1994). Ela se propds a apresentar meios, para melhor lidar com os mercados caracterizados pela
complexidade, proprios daqueles que exigem a necessidade de inovar e empreender. Os estudos
das Capacidades Dinamicas apresentam duas vertentes essenciais: a abordagem de Teece et al.
(1997) e a abordagem de Eisenhardt e Martin (2000).

A abordagem de Teece et al. (1997) traz a tona o cardter renovador das rotinas de modo
proativo, o dinamismo necessario para a adaptacdo e o enfrentamento ao mercado turbulento.
Isto exige a mudanca constante para concorrer com outras organizacdes, por meio de uma
performance estratégica presente em novos processos, produtos, modelos de negdcio, tomando
como ponto de referéncia a evolu¢dao do ambiente tecnolégico (AL-AALI; TEECE, 2014). Os
autores Teece, Pisano e Shuen (1997) defendem que os elementos estratégicos estao presentes

em trés dimensdes: processos, posi¢des e trajetoria. Sdo os postulados das Capacidades
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Dinamicas que passam primeiro, pela atualizacdo e renovacdo dos processos ligados a
combinacdo de rotinas, que sdo os padrdes e as praticas da organizacdo. Segundo, pelas
posicoes obtidas pela organizagdo por meio dos ativos intangiveis, tecnologias, base de clientes
e fornecedores. Terceiro, pela trajetéria da organizagdo, por meio do tragado histérico e dos
investimentos anteriores, que resultam na posi¢do atual da organizacdo, inclusive os ativos
tangiveis e intangiveis, dadas pelas opcdes estratégicas tomadas para obteng¢do de retornos
crescentes (TEECE et al., 1997).

A vertente de Eisenhardt e Martin (2000) diverge da visdo proposta por Teece et al.
(1997), e sustentam que as proposi¢oes de Teece et al. (1997) podem ser substituidas pelo
entendimento de que as capacidades podem ser aprendidas e se constituem em melhores
praticas, e, portanto, podem ser replicadas em outras organizacdes, em ambientes
diversificados, em condi¢des de elevada turbuléncia ou mudancas moderadas. Uma
organizacdo que atua em ambientes dindmicos, ndo necessariamente possui Capacidades
Dinamicas (PETERAF et al., 2013). Estas capacidades ndo sdo exclusivas, mas podem ser
aprendidas e incorporadas na organizacdo, e se configuram em novos recursos, de modo a
superar a concorréncia.

A abordagem de Eisenhardt e Martin (2000) considera a capacidade de criar mudancgas
no mercado e de reagir as mudangas externas. Partem de uma visdo, a partir das rotinas
organizacionais e estratégicas, por meio das quais as organizacdes alcancam novas
configuragdes de recursos, enquanto mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem,
“sendo compostas por processos organizacionais e estratégicos e rotinas identificaveis que
permitem articular recursos para criar valor” (EISENHARDT; MARTIN, 2000, p.1107).

Para o desenvolvimento desta tese foi adotada a visdo da perspectiva das Capacidades
Dinamicas baseada em Teece et al. (1997). Trata-se de privilegiar um arquétipo conceitual que
inaugura o estudo da perspectiva das Capacidades Dinamicas (DI STEFANO et al., 2010). Os
autores, D1 Stefano, Peteraf e Verona, procuram demonstrar como as organizagdes analisam as
fontes de criacdo e a captura de valor, em vistas do alcance e da sustentacdo da vantagem
competitiva. Embora o seminal artigo de Teece et al. (1997) seja primordial no dmbito da
discussdo dos conceitos das Capacidades Dinamicas, hd uma sucessdo de autores que vao
contribuindo com outros fundamentos desta perspectiva ao longo do tempo.

As Capacidades Dinamicas recebem a contribuicdo de novos elementos importantes
para a organizagao, como a aprendizagem, trazidos a tona por Zollo e Winter (2002). Os autores
compreendem que as Capacidades Dinamicas sao formadas pela coevolu¢ao dos mecanismos

de aprendizagem. Tais mecanismos constituem: a acumulagdo de experiéncia, articulacdo de
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experiéncias e os processos de codificacdo de conhecimento na evolucio de rotinas dindmicas
e operacionais. Os mecanismos de aprendizagem que atuam internamente nas organizacoes,
estdo relacionados as rotinas operacionais e sao consideradas de nivel inferior, enquanto as
dinamicas, sdo consideradas de nivel superior.

Rotinas de nivel superior adquiriram outro conceito em Winter (2003). O autor
condensou o conceito de Capacidades Dinamicas, como capacidades organizacionais, que se
destacam em rotinas de alto nivel. Nessas rotinas os fluxos de entrada e de saida, requerem uma
gestdo organizacional e um conjunto de opg¢des de tomada de decisdo para produzir resultados
significativos. A administra¢do da taxa de mudanca, ditada pelas Capacidades Dindmicas sobre
as capacidades ordindrias, determina o atingimento das capacidades de maior ordem, em niveis
crescentes de ordens.

O conceito de Capacidades Dinamicas que considera niveis crescentes, encontra
similaridade na abordagem de Helfat e Peteraf (2003). Ao introduzir o conceito de ciclo de vida
das capacidades, as autoras apresentam trés estdgios para melhor explicar as Capacidades
Dinamicas. O ciclo de uma capacidade compreende: a fundag¢do, o desenvolvimento e a
maturidade, que posteriormente dardo forma a outras seis etapas adicionais.

Helfat e Peteraf (2003) aprofundam suas andlises ao tratarem da diversidade dos
fundamentos, do desenvolvimento e da maturidade das capacidades, para explicar as fontes da
heterogeneidade das capacidades organizacionais. O ponto de conexdo entre os estudos de
Helfat e Peteraf (2003) e Zahra, Sapienza e Davidson (2006), se situa nas fontes chave para
compreender a heterogeneidade entre as organizagdes, sob o aspecto dos estudos em
Capacidades Dinamicas. Contudo, Zahra et al. (2006), ndo se limitam a tratar sobre a
heterogeneidade, sendo que introduzem o conceito de capacidades substantivas.

As Capacidades Dinamicas guardam em si, a propriedade em mudar ou reconfigurar as
capacidades substantivas existentes na organizacdo. “Uma nova rotina de desenvolvimento de
produto € uma nova capacidade substantiva, mas a capacidade de alterar essas capacidades é
uma capacidade dinamica” (ZAHRA et al., 2006, p.921). Os autores procuram compreender
como essa relagdo é moderada pelo conhecimento e as habilidades organizacionais. Além disso,
também procuram entender, o modo como a aprendizagem ¢é empregada na mudanca
organizacional e como o conhecimento organizacional e o dinamismo do mercado afetam o
valor provavel das Capacidades Dinamicas.

Em meio a estas temadticas, Zahra et al. (2006) sintetizam sua pesquisa ao conceituar as
Capacidades Dinamicas como as habilidades que reconfiguram os recursos e as rotinas

organizacionais, com previsibilidade e alinhadas ao entendimento dos responsdveis pela
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decisdo organizacional. As habilidades que reconfiguram os recursos e as rotinas, como
abordaram Zahra et al. (2006), ndo circunscreve os aspectos preponderantes na visao de Wang
e Ahmed (2007). A contribuicilo de Wang e Ahmed (2007) volta-se para uma andlise
comportamental. Trata-se de uma organiza¢do que atua integrando, renovando e recriando
recursos e capacidades, para responder ao ambiente em mudancas, através da reconstrugdo das
capacidades essenciais para obtencdo da vantagem competitiva sustentdvel.

A obtenc¢ado da vantagem competitiva sustentdvel, para Barreto (2010), é o resultado do
potencial da empresa para resolver problemas de forma sistemética. O autor ainda reforca que
as pesquisas sobre capacidade dindmica geraram um substrato rico, mas que se dispersa, porque
se desconecta do centro da pesquisa em Capacidades Dindmicas, e aponta em direcdes
diferentes. Por isso, ele propde que se avance na consolidagdo do constructo principal de
Capacidades Dinamicas. De acordo com Barreto (2010), essa capacidade é adquirida pela
propensdo da empresa de perceber oportunidades e ameagas, aproveitd-las e internaliza-las,
com o intuito de tomar decisdes oportunas e orientadas ao mercado e alterar a sua base de
recursos (BARRETO, 2010).

Diferentemente de Barreto (2010), que propunha o avango dos estudos em Capacidades
Dinamicas baseada capacidade organizacional, pela percepcdo e aproveitamento de
oportunidades e ameacas, Hodgkinson e Healey (2011), ampliam ainda mais o conceito de
Capacidades Dinamicas. Os autores passam a tratar sob a utilizacdo implicita e explicita dos
processos cognitivos € emocionais com o intuito de facilitar a detec¢do, apreensdo e
reconfiguragdo das capacidades. Assim o eixo de estudo de estudo de Hodgkinson e Healey
(2011) se desloca para o “desenvolvimento e manutencio de Capacidades Dinamicas gerenciais
e exigem que as organizacdes aproveitem os recursos reflexivos e as habilidades reflexivas”
(HODGKINSON; HEALEY, 2011, p.1510).

A diversificacdo de conceitos que sdo tratados em Capacidades Dinamicas, nao se
extingue na visdo de Hodgkinson e Healey (2011). Enquanto Hodgkinson e Healey (2011)
inserem as capacidades emocionais e cognitivas como forma de compreender os elementos
centrais das Capacidades Dinamicas, Fainshmidt et al. (2016), aprimoram o conceito de
Capacidades Dinamicas sob a dimensao de valor dos recursos, distinguindo-os em alta e baixa
ordem. Os recursos dindmicos de ordem superior (sao mais fungiveis e mais complexos, porque
sdo mais dificeis de serem observados e codificados), geram valor direta e indiretamente,
porque apoiam solucdes dentro das organizacdes e sdo mais suscetiveis a promoverem

mudancas em seus ambientes. Além disso, influenciam positivamente os recursos de ordem
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mais baixa, caracterizados pelos seus efeitos em mudangas nos recursos bdsicos, ou nas
capacidades ordindrias organizacionais (FAINSHMIDT et al., 2016).

As capacidades ordindrias organizacionais também sao objeto dos estudos de Laaksonen
e Peltoniemi (2018). Os autores afirmam que as Capacidades Dindmicas criam oportunidades
para a geracdo de novo valor estratégico, através da modifica¢do das capacidades ordindrias.
Dentre a gama de conceitos propostos, a tese se deteve sobre a abordagem de Teece (2007),
porque sobre ela preponderam os conceitos primordiais dos fundamentos das Capacidades
Dinamicas. Além disso, o autor detalha os microfundamentos, atividades e processos, que
compdem cada um destes fundamentos, que possibilitam explicar 0 modo como ““os recursos
podem ser aproveitados para criar, estender, atualizar, proteger € manter de maneira continua,
a base de ativos exclusiva da empresa que estdo presentes nas Capacidades Dinamicas”
(TEECE, 2007, p.1319).

Revisitando os conceitos propostos por Teece et al. (1997), a obtencdo da vantagem
competitiva consiste na capacidade da organizacdo em identificar principios estratégicos,
presentes nos recursos e habilidades. Ao elabora-los, manté-los e reconfiguré-los, atendendo as
exigéncias do ambiente, também considera como diferencial a impossibilidade do concorrente
em imitd-lo. Sdo os fundamentos das capacidades, o “cluster de atividades”, Sense, Seize e
Reconfiguring (TEECE, 2018), que podem potencializar a geracdao das Capacidades Dinamicas.
As capacidades que ascendem ao postulado de dindmicas, requerem o elemento do movimento
continuo, que se caracteriza pela reconfiguracdo e pela mudanca (EISENHARDT; MARTIN,
2000; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006).

A subsecdo a seguir adentra na compreensdo dos fundamentos das Capacidades
Dinamicas propostas por Teece (2007), e aborda os microfundamentos que perfazem cada um

destes fundamentos.

2.1.1 Fundamentos das Capacidades Dinamicas

Os fundamentos das Capacidades Dinamicas se constituem nos trés pilares que agrupam
os microfundamentos das capacidades (TEECE, 2007). Os microfundamentos propostos por
Teece et al. (2007), tratam dos fatos geradores, dos processos subjacentes, que permitem
compreender a formacgdo das Capacidades Dinamicas e se sustentam por meio das capacidades
operacionais (ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER, 2003; TEECE, 2018). Os fundamentos das
Capacidades Dinamicas passam pelo Sense, que € a capacidade de perceber e moldar

oportunidades e ameacgas. No fundamento Seize ocorre a decisdo e a apropriagdo das
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oportunidades. O Reconfiguring ou Transforming trata de manter a competitividade através da
melhoria, combinagdo, protecdo e, quando necessdrio, na reconfiguragdo do negécio da
empresa, especialmente a partir dos seus ativos intangiveis e tangiveis (TEECE, 2007).

O Sense atua sob duas classes. A primeira, sob a 6tica de Kirzner (1973), sob o influxo
do empreendedorismo, representa o meio capaz de detectar os possiveis e diferentes acessos as
informacdes disponiveis, orientando-os ao equilibrio, pela natureza empreendedora e sua
perspicdcia em detectar oportunidades. A segunda, pela 6tica de Schumpeter (1942), que se
orienta pela destrui¢do do equilibrio, para que as novas informag¢des e novos conhecimentos
proliferem e oportunizem novas solucdes (TEECE, 2007).

O desenvolvimento de novas solu¢des por meio dos conhecimentos tecnolégicos e de
mercado, sustentados por investimentos continuos em processos de pesquisa, sao pontos chave
no radar do Sense. Estes movimentos habilitam a organizagao ao enfrentamento da concorréncia
e ampliam o investimento em 4reas inexploradas (PENROSE, 1959; PISANO, 2017). Assim,
ao tratar do fundamento Sense, seja pela 6tica de Kirzner (1973), ou de Schumpeter (1942),
duas questdes sdo delicadas: o diagndstico das oportunidades e ameacas e o aporte de
investimentos em P&D, como pré-requisito para a alavancagem das Capacidades Dinamicas da
empresa (TEECE, 2017). O detalhamento dos microfundamentos do Sense esta sintetizado no

Quadro 1.

Quadro 1 — Microfundamentos do Sense
Fundamento Microfundamentos (TEECE, 2007)

Auscultar os mercados e as oportunidades tecnolégicas, com vistas aos processos

internos em pesquisa e desenvolvimento e selecdao de novas tecnologias

Geragdo de base de pesquisa para acompanhar mudangas, processos para acessar
inovagdes de fornecedores e parceiros estratégicos

SENSE Processos para explorar desenvolvimento em ci€ncias e tecnologias exdgenas,
coleta de informagdes de mercado, de clientes, concorrentes e contexto tecnolégico

Processos para identificar segmentos de mercado alvo, identificar as atuais e futuras
necessidades dos clientes e alteragcdes ocorridas no mercado e processos para
identificar segmentos de mercado alvo e as varidveis de mudangas, de necessidades
de clientes e inovagao

Fonte: Adaptado pelo autor (2022).

Tomando os microfundamentos que estdo reunidos sob o fundamento Sense,
essencialmente se constituem com foco na percep¢do da pesquisa, coleta e filtragem de
tecnologia. Estes processos estdo direcionados ao mercado e na busca de informacdes de valor,
que alimentam a possibilidade do aproveitamento em maior grau de acurdcia das oportunidades

€ ameacas circunstanciais, e dao sentido para uma decis@o fundamentada (TEECE, 2007). As
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decisdes sobre o aproveitamento das oportunidades e diagndsticos percebidos pelo Sense sdao
consideradas no fundamento Seize.

O Seize delimita uma solucdo de cunho tecnolégico, de negdcio, ou para o cliente,
mobiliza a capacidade da organizacao em apropriar-se das oportunidades e converté-las em
novos produtos, processos ou servicos (TEECE, 2007). Essa capacidade envolve a tomada de
decisdo de investimentos financeiros, seja pelas escolhas ligadas a novos empreendimentos,
novas parcerias; sejam novos canais de distribui¢do. Trata-se de agregar valor a organizagdo
pelas competéncias tecnoldgicas e pelos ativos complementares. Os microfundamentos do Seize

estdo reunidos no Quadro 2.

Quadro 2 — Microfundamentos do Seize
Fundamento Microfundamentos (TEECE, 2007)

Selecdo dos protocolos de tomada de decisdo

Selecdo das fronteiras do negdcio para gerenciar complementos e plataformas

Construcdo de um ambiente organizacional de lealdade e comprometimento,
engajamento, lideranca, comunicagdo efetiva, fatores ndo econdmicos, valores e
cultura

SEIZE . . — : :
Gerenciamento das novas oportunidades e disciplina dos investimentos;

compromisso com P&D
Construcao de competéncias, reforco e qualificacdo de propriedade intelectual

Alavancagem de ativos complementares € o investimento em estruturas de
producio

Fonte: Adaptado pelo autor (2022).

O Seize caracteriza-se pela capacidade de reconhecer os vetores, os pontos de
criticidade. E uma capacidade voltada 2 estratégia organizacional e a tomada de decisdo. Integra
os recursos pela identificacdo e captura do valor das oportunidades. Sucede ao levantamento
das modelagens do Sense, apreende as oportunidades traduzindo-as em projetos, em vistas do
seu desenvolvimento.

Tendo diagnosticado oportunidades e ameacas, deliberado acerca dos aspectos que
afetam a forma e o modelo de negdcio, a chave para o crescimento sustentdvel dos lucros, passa
a ser a capacidade de recombinar e reconfigurar ativos e estruturas organizacionais. A medida
que a empresa cresce, € a medida que os mercados e as tecnologias mudam, o fundamento
Reconfiguring suscita a manuten¢do da capacidade evolutiva e, busca escapar de dependéncias

da trajetdria que possam ser desfavoraveis. Isto exige uma revisdo das rotinas, exigem ajustes
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para obtenc¢do da efici€ncia operacional. Das rotinas ajustadas provém a sustentabilidade, até
que se consuma a mudanca no ambiente (TEECE, 2007). Os microfundamentos do

Reconfiguring estdo resumidos no Quadro 3.

Quadro 3 — Microfundamentos do Reconfiguring
Fundamento Microfundamentos (TEECE, 2007)
Descentralizacdo e revisdo processos, desenvolvimento de habilidades de
integracdo e coordenacdo

Co-especializacio, gerenciando o ajuste estratégico para que as combinacdes de
ativos aumentem o valor

Reconfigurin - : : —
figuring Governanga, busca o alinhamento de incentivos; minimizando problemas de

agéncia; verificacdo problemas estratégicos

Conhecimento gestdo, Transferéncia de conhecimento; Integracdo de know-how;
Atingindo Know-how e Protecdo a Propriedade Intelectual.
Fonte: Adaptado pelo autor (2022).

A reconfiguracdo passa pelo continuo alinhamento e realinhamento dos ativos
especificos tangiveis e intangiveis (TEECE, 2007). Considera uma atuacdo ligada a
identificacdo e ao acompanhamento da calibragdo de oportunidades tecnoldgicas e de mercado,
envolve também uma selecdo criteriosa de tecnologias e atributos de produtos, o design dos
modelos de negdécios e o comprometimento de recursos, com vistas ao aproveitamento das
oportunidades de investimento, ao crescimento e a lucratividade das empresas (TEECE, 2007).
Se a inovacdo € incremental, rotinas e estruturas provavelmente podem ser adaptadas
gradualmente ou em etapas, mas se € radical, possivelmente € baseada na ciéncia e, assim,
haverd uma decisdo para renovar completamente a organizacdo e criar uma estrutura
inteiramente nova (TEECE, 2000), dentro da qual, um conjunto inteiramente diferente de
estruturas e procedimentos que emergem, também serd estabelecido (TEECE, 2007).

O Reconfiguring envolve a descentralizacdo e a decomposi¢ao para melhor apoiar as
estruturas, atua sobre aspectos da aprendizagem organizacional, experiéncias, formacdo de
resolucdes com base no conhecimento adquirido, impacta sobre o fundamento da governanga
corporativa, pois exige acdes de alinhamento para surtir os efeitos esperados no
desenvolvimento, integracdo e coordenacdo das oportunidades (TEECE, 2007). O Quadro 4,

sinteticamente, retine os fundamentos, seus conceitos e os microfundamentos que as compdem.
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acidades Dinamicas

Fundamentos Conceito Microfundamentos
Processos internos voltados a P&D e
selecdo de novas tecnologias.
Geracdo de base de pesquisa para
Percepcao de novas | acompanhar mudangas.
oportunidades e ameacas Monitoramento das atividades
concorrentes, clientes e fornecedores.
S Processos para acessar inovacdes de
ense Capacidade analitica, sistémica e | fornecedor e parceiros estratégicos.
individual. Capacidade de | Desenvolvimento em ciéncias, sistemas de
diagndstico para detectar, apreender, | informacdo e tecnologias exdgenas e
filtrar, moldar € calibrar | endégenas.
oportunidades e ameagas. Processos para identificar segmentos de
mercado alvo, identificar as atuais e
futuras necessidades dos clientes e
alteragdes ocorridas no mercado.
Aproveitamento de novas | Delineamento da solucio para o cliente.
oportunidades Estratégia para o modelo de negdécio.
Novas estruturas, produtos, servicos.
Percepcao e aproveitamento das | Selecio dos protocolos de tomada de
oportunidades e ameagcas, tomada de | decisdo.
decisdes para desenvolver estruturas | Constru¢ao de um ambiente
empresariais, direcionar incentivos e | organizacional de lealdade e
Seize mobilizar recursos financeiros para | comprometimento, engajamento,
apoiar por meio do desenvolvimento | lideranga, comunicacdo efetiva, fatores
de novos processos, produtos e | ndo econdmicos, valores e cultura.
servicos que passam pela revisdo | Gerenciamento das novas oportunidades e
dos modelos de  negdcio, | disciplina dos investimentos.
manutencdo das  competéncias | Construcio de competéncias, reforco e
tecnolégicas e a criagdo das | qualificagdo de propriedade intelectual.
estratégias. Alavancagem de ativos complementares.
Investimento em estruturas de produgao.
. Descentralizagao.
Gerenciamento das ameacas e o . .
N Definicdo de parcerias de cadeia de valor.
reconfiguracio N .
Adocgao de estrutura flexivel.
. . . Integracdo e  compartilhamento de
Continuo realinhamento de ativos . .
o . . .. | conhecimentos e ativos externos.
. espem.ﬁcos tangivels ? intangives. Promocgdo das habilidades de integragdo e
Reconfiguring | Capacidade de gerenciar ameagas e

reconfigurar estruturas
organizacionais € aprimorar o
modelo de negécios. Avaliacdo das
rotinas e reconfiguracdo das

unidades de negdcio.

coordenacdo.
Gerenciamento de ativos para criagdo de

valor.
Gestdo do conhecimento, englobando
aprendizado, transferéncia de

conhecimento, integracdo de know-how,
propriedade intelectual.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Teece (2007).
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A subsec@o a seguir aborda os fatores que antecedem a formagdao das Capacidades
Dinamicas. Dentre os autores que tratam desta matéria, mereceu especial aten¢do o olhar de
Schilke et al. (2018), que explica os antecedentes sob trés conjuntos de fatores: organizacionais,

individuais e ambientais.

2.1.2  Antecedentes das Capacidades Dinamicas

Existe uma necessidade no aprofundamento e no exame dos antecedentes das
Capacidades Dinamicas (GARRIDO et al. 2020). E relevante analisar os antecedentes, porque
sdo como “condig¢Oes iniciais” ou “fundamentos institucionais” para melhor compreender as
Capacidades Dinamicas (TEECE, 2020). O estudo dos antecedentes das Capacidades
Dinamicas € um estudo do que possa afetar o escopo de uma organizagao, ele é essencial no
campo da gestdo estratégica (RUMELT et al., 1994), e também parece ser critico para o
desempenho da organizacao (LIU; HSU, 2011).

Compreender melhor o que influencia o escopo da organizacdo é mais que suficiente
para justificar o aprofundamento sobre os antecedentes das Capacidades Dinamicas. Nesse
sentido, adquire relevancia a compreensdo sobre quais sdo 0os mecanismos que desencadeiam o
gerenciamento continuo dos recursos, capacidades e competéncias essenciais, em vistas de
sustentar a vantagem competitiva ao longo do tempo (WANG; AHMED, 2007). Os estudos das
Capacidades Dinamicas podem ser considerados relativamente recentes. Esses estudos exigem
um exame mais aprofundado dos conceitos que melhor expliquem seus antecedentes e
consequentes (WANG; AHMED, 2007).

Em 2007, Wang e Ahmed realizaram um estudo que contemplou mais de trinta artigos,
selecionados no periodo de 1995 a 2005, que tratavam dos principais conceitos e trabalhos
empiricos sobre Capacidades Dinamicas. Ao longo do estudo identificaram questdes em torno
da auséncia de defini¢des e da falta de ligacdo de mecanismos transformacionais. Identificaram
também, as caracteristicas comuns dos recursos dinamicos e da articulacao dessas relagdes para
a formacao das Capacidades Dinamicas. Os autores propuseram um modelo de pesquisa,
abrangendo antecedentes e consequentes das Capacidades Dinamicas, em uma estrutura
integrada.

Dentre os conceitos apurados pelos autores, destaca-se a percep¢do de que as
Capacidades Dinamicas ndo sdo simplesmente processos, mas estdo incorporadas nos
processos. Enquanto os processos sdo frequentemente estruturagdo e combinagdo explicita ou

codificacdo de recursos e, podem ser transferidos mais facilmente dentro da empresa ou entre
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empresas (WANG; AHMED, 2007), as Capacidades Dinamicas estdo como que encapsuladas
nestes processos. Decorre dai a problematica de compreender os antecedentes das Capacidades
Dinamicas. Ao mesmo tempo, instiga o interesse em investigar o que pode levar a formacao
destes movimentos, presentes de modo subjacente, nos processos explicitos e naqueles
elementos tacitos da organizacdo.

Outras pesquisas foram realizadas no intuito de compreender como os antecedentes
induzem as organizacdes a desenvolver Capacidades Dinamicas. Algumas organiza¢des podem
ser mais propensas e capazes de alterar sua base de recursos, adicionando, reconfigurando e
excluindo recursos ou competéncias, do que outras. O estudo de Erwin Danneels (2008),
enfocou a competéncia para construir novas competéncias. Duas das competéncias
consideradas de segunda ordem sdo estudadas: a capacidade de explorar novos mercados e a
capacidade de explorar novas tecnologias, referidas como competéncias de marketing e P&D
de segunda ordem, respectivamente. Com base em uma amostra de empresas de manufatura
publicas dos EUA, cinco antecedentes organizacionais dessas competéncias de segunda ordem
foram examinados: disposi¢do para canibalizar, conflito construtivo, tolerancia a falhas,
monitoramento ambiental e falta de recursos. Diferentemente da pesquisa de Danneels (2008),
os estudos de Liu e Hsu (2011), procuram tratar da capacidade de gestao.

A pesquisa de Liu e Hsu (2011), partiu da premissa de que os antecedentes decorrem de
uma tarefa critica na exploracdo do escopo corporativo. A pesquisa envolveu uma anélise
empirica de uma amostra de 312 fabricantes de hardware em Taiwan. Os autores propdem que
o crescimento bem-sucedido de uma empresa, depende de uma estratégia de crescimento,
baseada na capacidade de gestdo. Eles se referem tanto a capacidade de exploitation, quanto a
capacidade de atualizacdo, para melhor explorar os antecedentes e os consequentes da
organizacdo. O estudo busca a identificagdo dos recursos especificos, que potencializam a
obtencdo da vantagem competitiva, que uma empresa pode explorar por meio de suas decisoes
(LIU; HSU, 2011).

Os autores concluem que as investigacdes sobre os antecedentes que levam em
consideragdo a l6gica da estratégia de gerenciamento das capacidades, sdo impulsionadoras e
podem ser consideradas um diferencial para a formacdo das Capacidades Dinamicas (LIU;
HSU, 2011). Ao tratar dos antecedentes das Capacidades Dinamicas, os estudos de Eriksson
(2014), com foco em artigos empiricos sobre os antecedentes, voltaram-se para dois tipos de
antecedentes: internos e externos. Os antecedentes externos consistem nos fatores do ambiente

e das relagdes interorganizacionais.
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No que se refere aos antecedentes internos, a pesquisa de Eriksson (2104), destacou a
auséncia de explicacdes do modo como os gestores, explicita ou implicitamente, influenciaram
o desenvolvimento das Capacidades Dinamicas. Suas conclusdes apds analisar 142 artigos
cientificos, apontaram para a necessidade de pesquisas futuras, que passaram a investigar o
papel dos gestores e de outros que apoiam a gestao.

N3ao obstante o aumento do volume de pesquisas, o autor afirma que hd uma necessidade
de se encontrar meios capazes de identificar como sdao desenvolvidas e operacionalizadas as
Capacidades Dinamicas (ERIKSSON, 2014). A tipologia acerca dos antecedentes das
Capacidades Dinamicas de Eriksson (2014), encontram convergéncia em Tondolo e Bitencourt
(2014). No intuito de identificar os antecedentes, os autores partem da premissa que as
Capacidades Dinamicas sao um conjunto de processos, que habilitam a organizacao a lidar com
as mudangas no ambiente competitivo. A identificagdo dos recursos que influenciam a
formacgdo das Capacidades Dinamicas, também favorece a compreensao das necessidades para
adaptar a organizacao continuamente (TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Por outro lado, Piening e Salge (2015), dedicaram-se a esclarecer os antecedentes das
Capacidades Dinamicas, sob a 6tica das contingéncias e consequéncias de desempenho das
organizacdes considerando o sucesso da inovagdo de processos. Os autores investigaram a
propensdo e a eficicia das empresas em implementar novos processos produtivos,
administrativos ou cadeia de suprimentos. Ainda que a amostra tenha sido obtida somente, a
partir de empresas alemads, o que pode limitar a generalizacdo da pesquisa quantitativa, os
resultados demonstraram que turbuléncia ambiental teve pouca influéncia, quando se tratou de
traduzir o sucesso da inovacdo de processos (geracdo interna, ado¢do externa ou criacao de
inovagdo) sob o desempenho financeiro (PIENING; SALGE, 2015).

Outras obras se voltaram para melhor compreender e preencher os espacos do que leva
a constituicdo das Capacidades Dinamicas. Em 2017, Fainshmidt e Frazier pesquisaram o
impacto do clima da confianca organizacional sobre o sensing, o seizing e o reconfiguring. O
clima de confianga organizacional tratado por Fainshmidt e Frazier, engloba o aprendizado
coletivo entre os membros da organizacao e a coordenacao de esforcos na formacao de padrdes
sobre atitudes, comportamentos e relacdes interpessoais, como potenciais drivers para as
Capacidades Dindmicas. As conclusdes do estudo indicaram que o clima de confianca
organizacional, facilitou a adaptabilidade e a coordenacao entre os membros da organizagao e,
por isso, aprimora os recursos de deteccao, apreensao e reconfiguragao da empresa que, por sua

vez, afetam a vantagem competitiva (FAINSHMIDT; FRAZIER, 2017).
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Mais recentemente, Chen et al. (2019) trataram do aprendizado organizacional e da
orientacdo da cadeia de suprimentos como antecedentes das Capacidades Dinamicas. Ambas
proposicdes apresentaram efeitos positivos sobre a formagao das Capacidades Dinamicas.
Contudo, o impacto mensurado pela pesquisa quantitativa, apontou que o aprendizado
organizacional é superior ao impacto da orientac@o na cadeia de suprimentos.

Para além das relacdes que mostram que o aprendizado impacta diretamente as
Capacidades Dinamicas, os resultados também demonstram, que o aprendizado impacta
indiretamente através da cadeia de suprimentos. Ao final os autores destacam que as
Capacidades Dindmicas sdo positivamente relacionadas a performance da logistica da
organiza¢do (CHEN et al., 2019).

Embora nao tenha sido este, o objeto do estudo de Chen et al. (2019), ficou evidenciado
que o aprendizado organizacional tem efeito sobre um fundamento das Capacidades Dinamicas,
o Reconfiguring. E um fundamento sobre a promocio da mudanca e da inovacio da
organizagdo. Os estudos de Chen et al. (2019), revelaram as relacdes de causa e efeito sobre os
servicos de logistica. Segundo o estudo, os servigos de logistica na industria, reservaram
maiores retornos quando a gestao dedica sobre estes antecedentes, maiores investimentos. Eles
potencializaram a reconfiguracdo e a renovagao dos processos organizacionais ligados a cadeia
de suprimentos, por meio dos esforcos no processo de aprendizagem que incidem sobre esta
cadeia, para obtencdo de melhor desempenho (CHEN et al., 2019).

Outro estudo relevante € a obra de Schilke et al. (2018). Sao estudos amplos que vao
além da busca pelos antecendentes, tratados por Wang e Ahmed (2007), por Eriksson (2014) e
Tondolo e Bitencourt (2014). Do mesmo modo, ndo se restringem a elementos especificos,
como os estudos de inovagao e desempenho, pesquisados por Piening e Salge (2015), tampouco
os impactos do clima organizacional, tratados por Fainshmidt e Frazier (2017), ou mesmo os
estudos em aprendizado organizacional e a orientacao da cadeia de suprimentos, como € o caso
de Chen et al. (2019).

A obra Schilke et al. (2018), com o conjunto de antecedentes foram agrupados em
fatores: Organizacionais, Individuais e Ambientais (SCHILKE et al., 2018). O Quadro 5, na
proxima pagina, apresenta de modo detalhado, o estudo de Schilke et al. (2018), com os

antecedentes agrupados:
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Quadro 5 — Antecedentes das Capacidades Dindmicas propostos por Schilke et al. (2018)

Fatores Organizacionais Fatores Individuais Fatores Ambientais
Experiéncia Capital Humano Ambiente Externo
Estrutura Organizacional Lideranca
FATORES | Cultura Organizacional Estrutura
Recursos Cognicao Gerencial Interorganizacional
Tecnologia da Informagao

Fonte: Adaptado de Schilke et al. (2018).

Os antecedentes classificados nos seus fatores organizacionais, identificados por
Schilke et al. (2018), podem ser caracterizados também como antecedentes internos. Merece
destaque o fator experi€ncia, aqui conceituada pelo contato direto, adquirido com a observacdo
de fatores ou eventos (CHEN et al., 2012; SCHILKE; GOERZEN, 2010). A estrutura
organizacional, por sua vez, abrange as atividades (como alocagdo de tarefas, coordenagdo e
supervisao) que sdo orquestradas para o alcance dos objetivos organizacionais (EISENHARDT
et al., 2010; FELIN; POWELL, 2016; SCHILKE; GOERZEN, 2010).

O entendimento de Schilke et al. (2018), sobre os recursos arrolados como antecedentes
das Capacidades Dinamicas, envolve a gestdo dos bens tangiveis ou intangiveis, valiosos a
disposicao da empresa (CAPRON; MITCHELL, 2009; SALGE; VERA, 2013). Nesse
particular, estudiosos tém argumentado que as empresas ricas nestes recursos, tendem a ter
maior capacidade de planejar, executar e manter uma mudanca estratégica (GIUDICI;
REINMOELLER, 2012; HELFAT; PETERAF, 2009). Também merece destaque o emprego
da tecnologia da informacdo, disponibilizando a organizacdo as técnicas mais atualizadas no
controle e apontamento dos indicadores em favor da gestdo, para armazenar, estudar, recuperar,
transmitir e tratar os dados (MACHER; MOWERY, 2009; PAVLOU; EL SAWY, 2010).

Ainda podem ser considerados como antecedentes internos, os fatores individuais
arrolados por Schilke et al. (2018): capital humano, liderancae cognicdo gerencial. Sao fatores
que afetam as capacidades gerenciais dindmicas e consideram os pressupostos para a tomada
de decisdo, que dependem de ‘fundamentos estdveis’, e permitem comportamentos
padronizados (HELFAT; MARTIN, 2015). Quanto aos recursos de capital humano, envolvem
as competéncias dos profissionais (HSU; WANG, 2012; KALE, 2010). A lideranca é o
exercicio realizado pelo grupo de individuos que orientam a empresa, trata-se da equipe de
gestdo ou o CEO (DAY; SCHOEMAKER, 2016; KOR; MESKO, 2013; RINDOVA; KOTHA,
2001). A cognic¢do gerencial considera as representagdes mentais e a acdo dos gerentes que
favorecem o processo de aquisi¢do de conhecimento e compreensdao (DUNNING; LUNDAN,

2010; LEIBLEIN, 2011).



37

Os fatores ambientais tratados por Schilke et al. (2018), envolvem o ambiente externo e
a estrutura interorganizacional. O ambiente externo ¢ o mercado. O espaco no qual estdo
presentes as condi¢cdes em que a organizacao opera (FAWCETT et al., 2011; KILLEN et al.,
2012). E um antecedente envolto em meio ao dinamismo ambiental, que afeta positivamente o
desenvolvimento das Capacidades DinAmicas nas organizacdes (GUTIERREZ; BUSTINZA;
MOLINA, 2012).

A estrutura interorganizacional € composta pelo padrao de relagdes, através do qual a
organizacdo estd conectada com outras organizacdes (JANSEN et al., 2005; ROBERTS;
GROVER, 2012). Ela abrange as redes de cooperacao e suas estratégias, que potencialmente
propiciam a geracdo de resultados e vao além da simples soma dos recursos organizacionais
individuais (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES Jr., 2010).

Os estudos de Schilke et al. (2018) sao aprofundados nesta tese, por melhor
representarem a estrutura de fatores que em muito se assemelha a composic@o das capacidades
da controladoria. Posteriormente, isto serd demonstrado, pelo cotejo destes fatores com as
evidéncias da controladoria. Para melhor compreender as relacdes entre a controladoria e as

Capacidades Dinamicas, seus principais conceitos e suas repercussdes na organizagdo, €

fablg

fundamental compreender primeiro sua historia € o processo evolutivo que permitiram
controladoria ampliar o seu espaco nas organizacdes. As se¢oes e subsecdes a seguir se dispdem

a abordar estas questoes.

2.2 A CONTROLADORIA

O inicio da histéria da controladoria remete ao século XV, na Franca, e decorre do termo
controle. Este termo, posteriormente, adquiriu espago ao ser adotado, primeiro na Inglaterra
como “comptroller” e, depois, nos Estados Unidos, no século XVIII. Etimologicamente, estd
associada a count e sua variante compt. O termo controladoria, na sua origem, foi considerado
uma tradu¢do equivocada do original em francés (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001). A
prontncia corriqueira do termo ‘controladoria’ expandiu. O termo € usualmente empregado
como hoje se conhece, mesmo que registros anteriores, especialmente no servico publico
americano, resguardem a lembranca em seus arquivos da expressdo original ‘comptroller’
(KALLSTROM; SCHULTZ, 1990; LINHARDT; SUNDQVIST, 2004).

Para além da terminologia utilizada no passado, os séculos posteriores delinearam
mudancas na controladoria, em especial nos Estados Unidos. Influenciadas tanto pelos marcos

historicos, dos conhecidos eventos de 1930, como pela fundacdo do Controllers Institute of
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America em 1946, sendo o primeiro 6rgdo oficial a tratar das fun¢des da controladoria
(LUNKES et al., 2013). A precipitacdo da quebra dos mercados financeiros da Europa e dos
Estados Unidos, foram eventos que passaram a exigir uma maior acurdcia das informacoes.
Além disso a demanda pelo crescimento e os investimentos em infra-estrutura, compeliram as
organizagdes a se tornarem grandes empresas € isto também implicou em desenvolver setores
confidveis para o registro e a administracdo financeira do desenvolvimento (LINHARDT;
SUNDQVIST, 2004).

Grandes holdings foram sendo criadas para atender ao expansionismo e o
desenvolvimento americano. O ‘romantismo dos mercados’, assinalado por certa estabilidade,
se encerrava e as organizagdes passaram a ser impactadas pelo dinamismo dos mercados. Isto
favoreceu ao desenvolvimento de um grau de complexidade da gestdo, que exigiu além de
informacdes confidveis, também a producao de informagdes estruturadas e planejadas, capazes
de atender a este ambiente em mudancas (DURIGON; DIEHL, 2013; LINHARDT;
SUNDQVIST, 2004; LUNKES et al., 2011).

O ambiente de mudangas das organizacdes ajudou a moldar a formagdo conceitual da
controladoria. Estas mudancas estdo expressas na evolugao das praticas da contabilidade de
gestdo, em novas e mais especificas fungdes, atribuicbes e demanda de competéncias
(BRIZOLLA, CHIARELLO; LAVARDA, 2015; SARTORATTO; LUNKES; DA ROSA,
2016). Para melhor compreender o estudo da evolucdo da funcdo organizacional da
controladoria, convém um olhar sobre esta matéria para as iniciativas académicas no Brasil e
em outros paises.

A atualizacdo das fun¢des da controladoria no Brasil, passa por conceitos e defini¢des,
que por vezes, encontra controvérsias em relacdo a literatura internacional. A opcao da
academia brasileira em considerar a controladoria como uma area de atividade profissional e
como drea de conhecimento, nao se alinha com o que € internacionalmente praticado (DIEHL,
2018). Na literatura internacional a temdtica que mais se aproxima da controladoria €
Management Accounting (contabilidade de gestdo), isto porque ndo hd uma &4rea de
conhecimento chamada ‘Controladoria’ (DIEHL, 2018). A tese se propde em alargar as
fronteiras do entendimento sobre as funcdes da controladoria na organizacao. Este alargamento
significa tratar da literatura nacional que aborda a controladoria e também, tratar a literatura
internacional que aborda Management Accounting com o objetivo de melhor compreender a
funcdo organizacional da controladoria, sobre ambas tematicas.

A Management Accounting de acordo com Institute of Management Accountants (IMA),

contempla ainda, a geragcdo dos relatorios e controles financeiros (HARRIS et al., 2016). O
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estudo de Management Accounting se estende até a elaboracdo do planejamento e dos sistemas
de gestdo de desempenho, em vistas do auxilio aos gestores, na formulacdo e implementagdo
da estratégia da organizacio (RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018; BOSTAN et al.,
2018). A Management Accounting integra o planejamento da organizagdo, a partir da andlise
do modelo de negdcios (ESKENAZI; HARTMANN; RIETDIJK, 2016; PL FOURNE et al.,
2018; LINDQVIST; MATSON, 2019).

A controladoria, enquanto funcao que analisa o negdcio organizacional, também exerce
influéncia na gestdo e no desenvolvimento das organizacdes (CARRARQO; SANTANNA,
2018). Um dos motivos que podem explicar esta influéncia, € a gama de atividades atribuidas,
nos diferentes papéis por ela exercidos (HARTMANN; MAAS, 2011). Tais percep¢des também
sao compartilhadas por entidades como Financial Executive Institute (FEI, 2017). Estas
entidades compreendem as atividades da controladoria de modo ampliado, exercendo fungdes
que também podem ser atribuidas a Management Accounting.

De acordo com Sartoratto, Lunkes e Da Rosa (2016), a controladoria estia voltada aos
objetivos organizacionais e voltada para apoiar todas as decisdes para a consecugao destes fins.
Nesse sentido, importa melhor compreender as fungdes e os diferentes papeis da controladoria,
a comecar pela sua estrutura conceitual. Ela decorre de uma fun¢do de suporte informacional,
controle interno, planejamento, elaboracao do orcamento e medidas operacionais, que passaram
a subsidiar a formulagdo das estratégias (LUNKES et al., 2011; BOSTAN et al., 2018).

A formulagdo de estratégias pelo apoio do suporte informacional € aprofundada nos
resultados dos estudos de Bostan et al. (2018), que apontam para fungdes engajadas nas rotinas
e tarefas de controles (especialmente de custos), preparacdo e planejamento (com énfase ao
or¢amento), € apoio aos gestores, materializados no provisionamento de informagdes que serdo
aproveitadas, posteriormente, em nivel estratégico. Muito embora a pesquisa de Bostan et al.
(2018), apresente uma expressiva diversidade de tarefas e interacdes com os gestores, as quais
parecem ser uma ocorréncia didria, a énfase do trabalho da controladoria recai sobre a drea
operacional. Partindo desta premissa e tomando por base a compreensao de Lunkes et al.
(2011), foram selecionadas as atividades da controladoria sob trés conjuntos: suporte
informacional, planejamento, e por fim, o controle. Este enquadramento das atividades da
controladoria seguem uma légica. Esta 16gica indica como as atividades se conformam no apoio
a gestdo, por meio da andlise das informacdes ao planejamento e ao controle organizacional
(ICV-IGC, 2013).

As proximas trés subse¢des a seguir, passam a tratar do desdobramento das fung¢des da

controladoria. Um tema nao suficientemente pacificado, que requer um olhar atualizado e mais
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detalhado (BYRNE; PIERCE, 2018), porque remetem a diferentes papeis atribuidos ao controle
de gestio (PL FOURNE et al., 2018).

2.2.1  Suporte informacional

A controladoria gera informacdes que apoiam a gestdo. O suporte informacional é
gerado pela Management Accounting ao perpassar pelos departamentos da organizagdo,
apurando informagdes (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018). E uma funcdo bdsica da
controladoria o suporte a informacdo para o processo de gestio (BEUREN, 2000). O suporte
informacional da controladoria € de tal modo estruturado, que procura eliminar redundancias
nos processos € aprimorar os controles internos, em especial pelo acompanhamento do
desempenho por departamento (LIRA et al., 2012).

O acompanhamento do desempenho por departamento, pela controladoria, percorre os
meandros da organizagdo e consiste na utilizacdo de instrumentos e técnicas de andlise. Os
instrumentos gerenciais, constituidos pela controladoria, partem da coleta e da apuracio do que
ali ocorre, por meio de uma leitura transversal da organizacdo. A leitura transversal, fruto da
mobilidade da controladoria dentro da organizagao, favorece o desenvolvimento do dominio e
do conhecimento das areas monitoradas. O monitoramento da controladoria conta com a
producdo das informacdes dos sistemas de gestdo, tais como o ERP (Enterprise Resource
Planning).

Os sistemas ERP podem gerar indicadores, que associados a andlise da controladoria,
podem apoiar a organizacdo pelo aproveitamento de informacdes que apontam para
oportunidades e sinalizam para as ameacas que as organizacdes estdo sujeitas. O suporte
informacional retine os sistemas ERP, a anélise das informacdes pela controladoria e impactam
na assertividade, na acurécia das informagdes e nas melhorias dos processos (LIRA et al., 2012).
As técnicas de andlise preveem a modelagem dos sistemas de informagdes. Os sistemas de
informacao precisam ser direcionados para suprir a necessidade organizacional especifica, pelo
apoio com informacgOes estruturadas. A informacdo estruturada transita pelos sistemas
integrados e ajudam a alinhar as decisdes em vista dos melhores resultados possiveis para a
organizacdo (LUNKES et al., 2016).

A Controladoria € uma funcdo organizacional voltada para a andlise e a informacao de
resultados, por isso exige o dominio dos fluxos da operagdo e da adaptacdo as mudancas do
meio, em questdes econdOmicas, financeiras, politicas e sociais (CALIJURI, 2004). A

capacidade de adaptacdo as mudangas estdo presente nas fun¢des de andlise da controladoria.
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Elas podem ser melhor constatadas e compreendidas, quando se traga um comparativo tomando
como exemplo a evolucdo da andlise de custos.

As mudancas ocorridas na fung¢do de andlise de custos, associadas ao incremento dos
sistemas informatizados de gestdo, superaram a relacdo mecanicista simples entre fatores e
custos. A Management Accounting passou a reconhecer que os custos sdo causados pelas
decisdes operacionais dos gerentes (BANKER et al., 2018). Isto significa uma visdo integradora
que ndo se satisfez com a mera formalizac@o e avaliacdo dos custos, mas passou a exigir um
aprofundamento que passa pelas razdes que mobilizam as decisdes dos gerentes. Além disso,
modificou a natureza das informagdes prestadas. Assim, enquanto o composto financeiro
tradicional fornecia, essencialmente, elementos sobre fluxos de caixa, receitas e perdas e
posicdo financeira da organiza¢do, com as mudancas ocorridas, a contabilidade gerencial
passou a se concentrar em informacdes estratégicas, projecdo do desempenho geral e
informacdes de gerenciamento de custos e risco (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018).

O gerenciamento de custos pela Management Accounting passou a ser tratado dentro de
um padrao mais complexo, porque passou a desenvolver previsdes que refletem a estrutura de
decisdes ideais, com custos de ajuste e o impacto de mudangas do histérico de vendas, e ainda
considerou as expectativas dos gerentes sobre vendas futuras (BANKER et al., 2014). Quando
se trata de expectativas, o emprego de modelos preditivos em custos, requer funcdes
matemadticas aplicadas aos dados, que permitem avaliar padrdes e suportar previsdes. Os
modelos preditivos elaborados pela controladoria, contém um significativo teor de valor
estratégico. Podem ser aproveitados pelos gestores, que se envolvem com a equagao financeira
da organizacdo. A andlise de custos impacta na andlise de negdcios, 0 que permite um suporte
de gerenciamento proativo aprimorado pela controladoria e voltado para o foco nos custos
relativos de coordenacdo dos negdcios e das transacdes da organizagdo (LIU; HSU, 2011).

O suporte de gerenciamento proativo prestado pela Management Accounting envolve
informacdes contdbeis para um conjunto de decisdes gerenciais. Com o passar do tempo, ao
transformar andlises descritivas em preditivas e prescritivas, novas oportunidades foram criadas
e isso resultou em valor agregado para a organiza¢do (STRANSKY, 2019). Para atender a este
movimento preditivo para estimativas de custos e outros, a Management Accounting se baseou
na tecnologia da informacdo (TI). A necessidade do modelo preditivo encontrou na TI
significativo apoio, além da consecutiva automacgdo de tarefas rotineiras (RIKHARDSSON;
YIGITBASIOGLU, 2018), a Management Accounting se habilitou e se familiarizou com os
fundamentos tecnoldgicos dos sistemas de informacgao e as formas pelas quais eles entregam

dados operacionais (WEBER, 2011; STRANSKY, 2019).
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A crescente contribuicdo da TI para a andlise de informagdes, somada a orientacido da
controladoria ao apoio aos negdcios, aprimorou o controle de gestdo e pressionou para um
gerenciamento mais preditivo de métodos contdbeis. O gerenciamento preditivo de métodos
contdbeis agrega valor, por exemplo, pelo suporte a nocdo de complementaridade entre
or¢camento e a Management Accounting (HARTMANN; MAAS, 2011; HENTTU-AHO, 2016).
Os recursos de TI movidos em prol da controladoria, ao invés de apenas ‘lerem’ os relatorios
de gestdo, contam com a promocdo das tecnologias de anélise e de inteligéncia de negdcios
(BI). Sao andlises projetadas para o gerenciamento de desempenho organizacional
(STRANSKY, 2019). Isso ajudou a constituir o dashboard, que retine os indicadores que
melhor ajudam a explicar, como a controladoria foi sendo capacitada a melhor analisar os
negocios.

A controladoria com ferramentas integradas de informacao, encontra no dashboard um
meio para analisar os meandros das operacdes organizacionais e das formas de fazer negdcios.
A andlise das informacdes geradas pela Management Accounting aprofunda o que uma
organizacdo faz e, também, o modo como ela o faz (AALTOLA, 2018). Deste aprofundamento
no modelo de negdcios, a controladoria passa a garantir a fung¢do de ‘parceiro de negécios’. O
‘parceiro de negdcios’ € aquele que participa mais ativamente nas decisdes da organizagao,
tendo uma atuagdo proativa e mais estratégica, de apoio e tomada de decisdo com outros
gestores (SARTORATTO; LUNKES; DA ROSA, 2016). Sao movimentos da controladoria que
se constituem na funcao do suporte informacional que avangcam para a anélise das informagdes

no apoio a estratégia organizacional através das fung¢des de planejamento.

2.2.2 Planejamento

As fungdes de planejamento da controladoria objetivam viabilizar os projetos
organizacionais e pretendem atender a maximizacdo do valor gerado com o impacto do apoio
a estratégia do negécio (LUNKES et al., 2016). A estratégia do negdcio estd diretamente
associada a gestdo organizacional, porque sdo acdes orquestradas (KARLSSON et al., 2019), e
sao organizadas para o alcance da vantagem competitiva (LANGFIELD-SMITH, 1997). As
funcodes de planejamento da controladoria ajudam a viabilizar as estratégias planejadas. Sao
funcdes que vao do controle e da comunicacdo das informagdes financeiras sobre projetos e se
estendem até as informacdes operacionais, titicas e estratégicas que criam valor para o negécio
(GRAHAM; DAVEY [1 EVAN; TOON, 2012; RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018;
LINDQVIST, MATSON, 2019).
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A viabilizacdo da estratégia organizacional, além da producdo das informacgdes
operacionais, taticas e estratégicas que podem gerar valor para o negdcio, contam com 0 apoio
da funcdo integradora da controladoria junto aos gestores. Trata-se da constru¢do de um
ambiente de comprometimento, valores e fatores ndo econdmicos, que sdo parcialmente
determinados pelas caracteristicas pessoais dos gestores. Complementarmente, também € um
ambiente determinado por caracteristicas organizacionais € ambientais, como a situacdo
financeira da organizagao, pressao dos concorrentes ou questdes estratégicas (ROUWELAAR;
BOOTS; LOOQO, 2018). Em um contexto intensamente competitivo, as conexodes € a integracao
entre os gestores € a controladoria, pode levar a uma maior disposicdo para compartilhar
informacdes. Com isso, se espera da relacdo entre os gestores, niveis mais altos de
conectividade, cultura de compartilhamento de informagdes e colaboracdo ao longo do tempo
(FAWCETT et al., 2011).

As dimensdes de relacionamento entre os gestores adquirem importancia para o
planejamento. Em ambientes que nio se pode predizer as a¢des dos concorrentes, ou naqueles
propensos a inovagao, sujeitos a ocorréncias a qualquer tempo, sio ambientes que exigem maior
integragdo, porque se sobressai a dependéncia das relacdes com outras organizacoes,
fornecedores, clientes e parceiros (OTLEY, 2016). Sdao ambientes que também se destacam
pelo planejamento que leva em conta a formacgado de redes e cadeias de valor e precisa prever,
constantemente, a possibilidade da correcao de rotas (andlise de custos, apuracdo de margens e
erros, ...), de tal modo que os gestores estejam capacitados a revisarem suas estratégias
(BOSTAN et al., 2018).

A revisdo e a aplicagdo das estratégias exigem o apoio da fun¢do da controladoria, pelo
suporte que oferece a tomada de decisdes estratégicas, taticas ou operacionais (CIMA, 2016).
A controladoria nao se confunde com os administradores que tomarao a decisdo, mas a todos
apoia pelo controle que exerce, pelas informacdes que detém. Ao mesmo tempo, ndo se limita
ao apoio, sendo que a Management Accounting procura integrar os departamentos, para que a
execucdo da decisdo tomada ndo seja uma colcha de retalhos, mas tenha uma forma definida e
coerente com o objetivo organizacional tragcado (RUMELT, 2012; RITTER, 2014; AMEEN;
AHMED; ABD HAFEZ, 2018).

Tomar decisdes ao gerenciar organizagdes, envolve lidar, constantemente, com a
ambiguidade e a complexidade, devido as incertezas e a natureza politica intrinseca de todos os
processos de tomada de decisao (QUATTRONE, 2017). A incerteza aumenta a assimetria de
informacdo entre os gerentes de nivel superior e inferiores. Por outro lado, requer da

Management Accounting, o conhecimento dos negdcios € 0 movimento proativo de subsidio
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aos gestores, reduzindo a assimetria (HARTMANN; MAAS, 2011). A controladoria adquire
condi¢des de melhor apoiar decisdes pelo aprofundamento das andlises que realiza sobre as
areas de negdcios, gerando conhecimento compartilhado e controle de desempenho, produzindo
propostas e relatérios para a gestao (MARTIN, 2002; ALECTORIDIS et al., 2018).

A assessoria da controladoria que atua sobre as dreas de negdcio gera valor estratégico
que se deposita em sua dupla funcdo (LINDQVIST; MATSON, 2019). Primeiro, ela se estende
ao apoio do gerenciamento e coordenagao de projetos estratégicos de investimento de capital,
na tentativa de reduzir a assimetria das informacdes e melhorar o controle gerencial (HARRIS
et al., 2016). Segundo, na sua a assessoria junto ao bir6 de gerenciamento e politicas
corporativas (KARLSSON et al., 2019).

Outro aspecto das facetas da controladoria, presente nas fungdes de planejamento,
consiste na atuacdo proativa da Management Accounting (ROUWELAAR; BOTS; LOO,
2018). Trata-se da produgdo de relatérios que projetam a adequacdo dos investimentos para a
gestdo dos negdcios (HARRIS et al., 2016), especialmente o fomento em projetos de inovagdo
(HENRI; WOUTERS, 2019). O contetido dos relatérios que subsidiam o planejamento dos
projetos parte da confiabilidade das informacdes tratadas pela controladoria.

A controladoria apoia os planos com informagdes fidedignas, que além de considerar o
investimento e o seu retorno projetado no tempo, é uma funcdo que comunica a situacdo real
dos projetos e sua viabilidade junto ao decisores, sejam estes o conselho da organizagdo,
diretores ou gerentes (KARLSSON et al., 2019). Os gestores tomam decisdes com base nas
predefinicdes de iniciativas estratégicas, como os projetos de investimento, que sao vistos como
essenciais para garantir os recursos (AALTOLA, 2018). Tais projetos sdo descritos de uma
maneira bastante instrumental e racional e acompanham o plano orcamentério, porque cabe a
Management Accounting: supervisionar o andamento do plano de investimentos (HARRIS et
al., 2016; LUNKES et al., 2016), e fornecer informagdes financeiras para tomada de decisdo
dos gestores que trabalham nestes projetos (ROUWELAAR; BOTS; LOO, 2018; KARLSSON
et al., 2019).

A responsabilidade da controladoria com o planejamento organizacional abrange um
trabalho que disponibiliza um arcabougo de informacdes com valor agregado, que pode
influenciar os executivos tomadores de decisdo. Sdo questdes de alto nivel tratados pela
Management Accounting no apoio ao modelo e as dreas de negécio (HARTMANN; MASS,
2011), especialmente na repercussao do processo produtivo, que encontram a jusante no valor
a ser percebido pelos clientes (SCHMIDT; DOS SANTOS, 2016). Se a influéncia da

controladoria na organizacao, atinge condi¢cdes que podem subsidiar tratados que apoiam as
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decisdes e estas repercutem na percep¢ao de valor pelos clientes, ela ndo é mais um assistente
do processo estratégico, mas se envolve, submerge nele. Converge com a Management
Accounting no processo de planejamento e apoia aqueles que sdo responsdveis diretos pela
gestdao (RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018).

Para bem acompanhar os responsiveis pela gestdo, a controladoria apoia o
planejamento, exige que se acompanhe e se monitore os movimentos da organizagdo, isto se da

por meio das fungdes de controle da controladoria.

2.23 Controle

Os controles que trata a Management Accounting sao aqueles amparados no estado real
do contexto organizacional e se baseiam na avalia¢do e revisdo das rotinas e das praticas da
organizacdo, na busca pelo permanente alinhamento dos processos e na mitigacao da incerteza
(FRANCOLISANTOS; OTLEY, 2018). Dentre os controles exercidos pela controladoria estd
o controle orcamentdrio e a avaliacdo de desempenho organizacional. O senso que orienta a
controladoria no desenvolvimento do controle do or¢amento ¢ da maximizacdo do recurso,
precisa estar compatibilizado aos interesses dos gestores e da organizagdo. O plano
orcamentario € um produto da capacidade de harmonizar os objetivos individuais e coletivos e
deriva do cardter multifacetado das fungdes da controladoria (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2001).

O controle orgamentario além de exercer o tipico controle entre as metas planejadas e
os resultados efetivamente obtidos, também permite avaliar o desempenho da drea ou
departamento, em uma equacdo relacional ao que foi obtido e sua efici€éncia diante das
expectativas projetadas. O objetivo do controle, seja para monitorar o orcamento ou qualquer
outro controle, € que subsidiem os gestores dos departamentos para prestacdo de contas e para
orientar os profissionais a agirem de acordo com as metas financeiras e 0s objetivos estratégicos
da empresa (BOSTAN et al., 2018; RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018; CHURCH;
KUANG:; LIU, 2019).

A preparacdo do orcamento consiste em um plano ordenado, para o melhor emprego
dos recursos limitados da organizacao para atingimento de objetivos estratégicos pré-definidos.
Além disso, ele mobiliza os departamentos e seus gestores, em vistas do seu teor pragmatico,
pela obtencdo do melhor retorno sobre os investimentos. O desenvolvimento do or¢camento é
decorrente do encargo precipuo e desejavel, de isenc@o do controle e promog¢ao de um ambiente
de alinhamento e coeréncia, entre o que se planeja estrategicamente e o que se aplica (BOSTAN

et al., 2018). Caso este alinhamento ndo esteja presente, notadamente os resultados nao serdo
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obtidos, e novamente, o primeiro a detectar tal disfun¢do na organizacdo, serd a propria
controladoria.

O plano or¢amentario conduzido pela controladoria, atua de modo a reduzir a incerteza
porque define as metas financeiras (HARTMANN; MAAS, 2011), por meio do adequado
emprego dos sistemas integrados de gestao e controles (OTLEY, 2016). A gestdao do orcamento
deve lidar com a incerteza. Quando a incerteza € baixa, o orcamento atua agilizando o processo
de tomada de decisdo com planos detalhados, controles programados, formulas e regras. As
variagdes dos indicadores do orcamento fornecem uma orientacdo do desempenho gerencial.
Mas, a medida que a incerteza aumenta, o sistema orcamentdrio, além de apontar uma
orientacdo, também se torna em um instrumento de aprendizado de valor estratégico. Ele ajuda
os gerentes a analisarem os possiveis efeitos das mudancas no ambiente organizacional e a
desenvolverem estratégias de acdo para responder as oportunidades e ameacas emergentes
(HARTMANN; MAAS, 2011).

A andlise dos gestores sustentadas pelos controles e voltados aos objetivos estratégicos
organizacionais, ndo podem estar dissociados do acompanhamento da gestdo dos recursos,
tendo como resultado, o valor produzido. Alids, a controladoria estratégica comeca e termina
com o entendimento de que, todos os recursos que sdao mobilizados e utilizados pelas
organizacdes t€ém um objetivo maior: produzir valor (MARTIN, 2002). Para obtencdo do valor
que se traduz em vantagem competitiva, as exigéncias do ambiente compelem a expansao das
competéncias da Management Accounting, de modo a requerer, além do conhecimento, do
funcionamento sist€émico da organizagdo, também o planejamento pelos sistemas integrados
contdbeis e econdmicos, priorizando o controle (WILSSON et al., 1995; RIKHARDSSON;
YIGITBASIOGLU, 2018).

A funcdo de controle da Management Accounting conta com conhecimento técnico e
incorpora sistemas integrados (OTLEY, 2016). O controle € balizado no conhecimento da
controladoria que controla e sinaliza, por meio dos sistemas integrados de informagdo aos
gestores, a situacdo real da organizacdo. A producdo de informagdes confidveis, a partir da
realidade organizacional, parte de um trabalho criterioso da controladoria. Este trabalho leva
em consideragdo o modo como os recursos organizacionais e os ativos, que efetivamente a
empresa dispdem, podem ser mobilizados. O pragmatismo da controladoria requer que haja
sentido, entre as escolhas de projeto ou alternativas de agdo, com a realidade da equacao
financeira. Isto € o resultado do controle continuo de processos sobre o planejamento

sustentdvel, do acompanhamento da trajetéria organizacional, do caminho percorrido pela
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organizacdo no desenvolvimento de novos projetos € do seu impacto nas estratégias
organizacionais (HARRIS et al., 2016).

A Management Accounting aproveita os controles para promover O constante
alinhamento entre os gestores e a real situacdo em relac@o aos objetivos organizacionais pré-
definidos, porque transita entre os departamentos e forma o conhecimento técnico para guiar as
decisdes (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018). O conhecimento incremental da
controladoria devido suas inter-relagdes com os departamentos é decorréncia da sua capacidade
de andlise e depuracdo das informacdes (KUPPER, 2005). O dominio crescente das
informacdes de cardter tacito e explicito, fomenta a gestao do conhecimento organizacional que
impacta sobre suas fun¢des de apoio ao planejamento e ao controle organizacional (OTLEY,
2016).

A fungdo de controle passa pela fungao de deteccao no radar da controladoria, conjugada
com sua vocac¢do instintiva de investigar os fendmenos organizacionais, com o emprego da
tecnologia da informacao (TI). Os sistemas de controle de gestdo ao processar os dados geram
os indicadores de controles. Os indicadores de controles sao acompanhados e escrutinados pela
Management Accounting e sdo empregados pelos gestores para atingir objetivos estratégicos
organizacionais pré-definidos (BOSTAN et al., 2018).

O apoio da controladoria por meio da TI, passa por monitorar os custos de producdo da
organizagdo, orcar seu capital para maximizagdo presente para sustentabilidade futura e tomada
de decisao eficaz (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018). Ao longo deste monitoramento,
pode surgir a detec¢do das anomalias organizacionais, que serdo melhor compreendidas pela
leitura transversal da organizagdo, pela incorporacdo de funcdes mais amplas e sist€émicas,
voltadas para o futuro da organizacdo (VOGT; DEGENHART; LAVARDA, 2017). Por meio
da modelagem dos sistemas de informacgao voltados aos aspectos econdmicos da organizagao,
e do apoio ao processo decisdrio, é relevante o parecer que deriva do controle da gestdo
econOmica da organizacdao (RIBEIRO, 2019). Sao fungdes de cardter econdmico que
influenciam as avaliacdes de desempenho organizacionais, que subsidiam a formulagdo de
diretrizes para o planejamento estratégico da organizacdo (FRANCISCHETTI et al., 2017).

A contribui¢do da funcao de controle da controladoria sobre o planejamento estratégico,
consiste em assegurar meios confidveis de que as metas e os objetivos tracados, pode ser
acompanhado pelo controle exercido, especialmente em projetos estratégicos que tratam de
inovacdo. Em projetos estratégicos a contribui¢do do controle de gestdo se situa como ponto
chave para controle do desempenho e das metas, por meio de indicadores de desempenho

financeiro e ndo financeiro, para cobrir toda a gama de aspectos relevantes para a inovagdo de
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produtos. Por esta razdo, a funcionalidade das informagdes de custo e a diversidade de
indicadores de desempenho que precisam ser monitorados, sdo necessdrios para fornecer
informacdes tteis e complementares, constituidos as informag¢des de apoio aos controles e a
tomada de decisao para os projetos de inovacado (HENRI; WOUTERS, 2019).

A subsecdo a seguir, procura detalhar a transicdo das fun¢des da controladoria, que

demonstram a evolucao da funcio organizacional para as capacidades da controladoria.

2.2.4 Funcoes e capacidades

O debate que remete as atividades que compdem a func¢do organizacional da
controladoria apresenta lacunas. Alguns flancos na pesquisa em Management Accounting
persistem abertos e pode se considerar um tema nao pacificado (RIEG, 2018). Um dos flancos
abertos se situa na discuss@o sobre o cardter interpretativo dos gestores, quanto ao melhor
enquadramento para o exercicio das fungdes da controladoria. Possivelmente isto possa ser
explicado, porque as posi¢des da controladoria, no organograma da organizacao, possam ser
contestadas e os gestores podem ter diferentes interpretagdes do exercicio destas fungdes
(BYRNE; PIERCE, 2018).

Os limites do exercicio das fungdes da controladoria ainda estdo muito condicionados
ao modo como os gestores decisores determinam o seu raio de a¢do. Ocorre que se as fungdes
da controladoria ficam atreladas as decisdes dos gestores, se proliferam as atividades da
controladoria e se ampliam as controvérsias (BEUREN; SCHLINDWEIN; PASQUAL, 2007).
Além das divergéncias sobre a posicdo da controladoria, baseadas na interpretacdo dos gestores,
as funcdes da Management Accounting sdo influenciadas por varidveis como o porte da
organizacdo, a incerteza do ambiente (BYRNE; PIERCE, 2007; RIEG, 2018), o propdsito da
sua constitui¢ao e o viés da gestao (LUNKES et al., 2016).

Outro ponto mais relevante sobre as funcdes da controladoria e que igualmente
apresenta lacunas, € a questdo que remete a evolu¢do dos estudos das fun¢des da controladoria
em direcdo ao apoio estratégico a gestdo. Embora haja divergéncias entre alguns estudiosos
sobre a evolucdo das funcdes da controladoria, hd autores que apresentam entendimento em
comum sobre esta matéria. Para alguns estudiosos, a controladoria € uma func¢ao organizacional
que tem progressivamente adquirido um papel de apoio estratégico, que culmina na tomada de
decisao (LOURENSI; BEUREN, 2011; MONDINI et al., 2015).

Outros autores como Lunkes et al. (2016) e Rieg (2018), convergem em torno do
entendimento da evolu¢do da fun¢do da controladoria, ao reunir um espectro de elementos, que

passaram a subintitular como ‘parceiro de negdcios’ ou ‘contador de feijao’. Lunkes et al.
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(2016) e Rieg (2018), apresentam a funcio organizacional da controladoria disposta sob dois
pontos de vista. O primeiro engloba as funcdes da controladoria sob a denominacgdo de
‘contador de feijao’ e o segundo conceito sob a denominacdo de ‘parceiro de negdcios’. A
atribui¢do de ‘parceiro de negdcios’ colide com ‘o contador de feijao’. O ‘contador de feijao’
retine as funcgdes tradicionais da controladoria e ‘o parceiro de negbcios’ abrange o
planejamento e o controle, a modelagem do sistema de informacdes e gestdo de pessoas
(SARTORATTO, LUNKES; DA ROSA, 2016).

A condigdo de ‘parceira de negdcios’ atribuida a controladoria, envolve o desempenho
de tarefas de apoio, com carater mais estratégico e menos tatico, que vao além das tradicionais
funcdes. Sdo aquelas fungdes voltadas ao apoio a tomada de decisdes na empresa, com postura
proativa e visdo estratégica da organizagdo, com o gerenciamento do sistema de informacdes,
coordenagdo da elaboracdo do plano estratégico e apoio a gestdo de equipes (LUNKES et al.,
2016). Os resultados dos estudos de Lunkes et al. (2016), foram endossados por entidades como
Financial Executive Institute (FEL, 2017), na medida que convergiram acerca da mudanca das
atividades da controladoria, assumindo, atualmente, fun¢des de apoio superior em relacdo
aquelas desempenhadas anteriormente.

A atualizacdo da teoria da controladoria, através das proposicdes de Lunkes et al. (2016)
e Rieg (2018), também € precedida por Marostega et al. (2014) e, posteriormente afirmada com
Bostan et al. (2018). Os autores apresentam argumentos suficientes que permitem agrupar as
fungdes da controladoria sobre trés conjuntos em trés capacidades: suporte informacional,
planejamento e controle. Soma-se ainda a este entendimento, a abordagem de Cavichioli et al.
(2020), que resgata o pensamento de Marostega et al. (2014, pg. 11), para quem: “a
controladoria usa informagdes e ferramentas como meio de coordenar o planejamento, a
execugdo e o controle dos negdcios, com o intuito de auxiliar os gestores a tomarem decisdes a
fim de assegurar a competitividade, a continuidade e o crescimento das organizagdes”. O intuito
de propor a reunido e a atualizacdo das fun¢des da controladoria, passando para a condicdo de
capacidades, encontra sustentacao na literatura sobre a controladoria.

A evolucao das fungdes da controladoria demonstrou sua adaptagdo para atender as
exigéncias em busca da continuidade e do crescimento das organizagdes. Esta adaptagao exigiu
que a controladoria saisse de uma condicdo inicial promotora de recursos, para atingir a
condi¢do de geradora de capacidades. Esse entendimento € compartilhado pelo IMA (2017),
que observou que as fun¢des da controladoria se estendem a trés dreas especificas da gestdo
organizacional: estratégica, desempenho e gestdo de risco. Os movimentos da Management

Accounting alinhados com aqueles do campo de gestdo estratégica, compeliram a uma resposta
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frente as mudancas nas condi¢des de mercado e as oportunidades e ameacas tecnoldgicas para
melhor atender, de modo mais previsivel, os desafios do ambiente externo (ROUWELAAR et
al., 2018).

As variagdes das fungdes da controladoria, sua evolucdo e os movimentos alinhados a
gestdo estratégica, que podem ser compreendidas como capacidades, também encontram
amparo na teoria das capacidades. A teoria das capacidades se conecta com as capacidades da
controladoria, porque considera que siao capacidades aquelas que detém as propriedades para
gerar a mudanca e adaptar suas competéncias as exigéncias das realidades organizacionais
(MILLS et al., 2002). Além disso, a teoria da capacidade trata da mudanca, que passa de uma
énfase no acimulo de recursos, para uma €nfase na reconfiguracio estratégica e empresarial e
no redirecionamento de recursos (TEECE, 2020).

Alinhado com a teoria da capacidade, o agrupamento do conjunto de fungdes da
controladoria no apoio a estratégia, se reconfigura, de modo a reordenar as fungdes da
controladoria, adaptando-as para atender as exigéncias do ambiente. Em suma, o
reordenamento das fungdes se conectam ao estdgio evolutivo que forma as capacidades da
controladoria. Assim se pode compreender a controladoria como um agente a pensar (anélise)
no futuro da organizacdo (planejamento) e de monitorar e corrigir a rota (controle) (LUNKES
et al., 2010, p.348). A luz deste entendimento, sdo reunidas as fungdes em comum e sdo
apresentadas trés capacidades.

O primeiro conjunto que retne fungdes afins, se sustentam sobre o conceito de suporte
informacional e trata da controladoria como capacidade de andlise. Neste grupo sido
consideradas as fungdes com suas caracteristicas mais analiticas e reflexivas de custos, a
elaboracdo de modelos preditivos, o apoio a modelagem aos sistemas de informacao, a andlise
preditiva e ambiental.

O segundo conjunto é constituido pela capacidade de planejamento, que agrupam as
funcdes mais peculiares com o trato do orcamento, o apoio ao planejamento e a gestdo
estratégica e o apoio a tomada de decisdao que define os rumos do planejamento.

O terceiro conjunto envolve a capacidade de controle da controladoria, sdo aquelas
funcdes ligadas ao controle interno, ao desempenho organizacional, a andlise do retorno dos
investimentos e as iniciativas propositivas de correcao de rotas, a partir da revisao da trajetdria.

O Quadro 6 demonstra sinteticamente, as atividades da controladoria, a reunido das

funcdes afins com a fundamentagdo dos estudiosos e as capacidades da controladoria.



51

Quadro 6 — Fun¢des, Fundamentacdo e Capacidades da Controladoria

CONTROLADORIA
Funcoes Fundamentacio Capacidades
Andlise do
del .
fHOGEI0 Negbelo Geracdao da informacdo pelos sistemas de gestdo, que sdo
- processados e resultam nos indicadores empregados pelos gestores
Anilise Anili
reditiva (BOSTAN et al., 2018). nalfise
itiv
p Andlise de mercado, andlise ambiental, andlise conjuntural e
Andlise projecdo de cendrios (PADOVEZE, 2012).
ambiental
Elaboragdo do planejamento e dos sistemas de gestdo de
desempenho, em vistas do auxilio aos gestores, na formulagdo da
_ estratégia da organizacdo (RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU,
Integracao e
sinercia eestores 2018; BOSTAN et al., 2018).
glag Apoio direto para a tomada de decisdo nos diversos setores da
) organizacio (ICV-IGC, 2013).
Apoio ao0s - . N . . .
oietos Atuacio junto a decisdo pelo envolvimento com o gerenciamento
grgjanizacionais da organizag¢do, em niveis operacionais e tdticos dos negdécios Planejamento
(ROUWELAAR et al., 2018).
N - Procura dar sentido a determinadas escolhas de projeto ou
Apoio a gestio . - D
alternativas de acdo e controla a trajetéria do processo de novos
Suporte N projetos de desenvolvimento e o seu impacto nas estratégias
p . organizacionais (HARRIS et al., 2016).
tomada decisdo . - . L.
Gerenciamento e coordenagcdo de projetos estratégicos de
investimento de capital, até sua atuacdo junto ao bird de
gerenciamento e politicas corporativas (KARLSSON et al., 2019).
Controle do processo de planejamento e execugdo orcamentdria.
Cumprimento das normas da organizacdo, politicas e
procedimentos (LUNKES et al., 2016).
Comunicagao das informagdes financeiras, se estende também as
Conhecimento informacdes operacionais e estratégicas que criam valor para o
i
tenico negécio (GRAHAM; DAVEY [ EVANS; TOON, 2012;
LINDQVIST; MATSON, 2019).
. Visdo sistémica de competéncia para melhor analisar os
Revisdo dos . . - L
determinantes e as consequéncias das decisdes operacionais dos
resultados : . isdes | Control
oreanizacionais gerentes e aprimorar o entendimento de como as decisdes | LONroie
£ gerenciais influenciam os custos (BANKER et al., 2018).
Controle dos Reconhecimento e apropriagdo dos intangiveis, baseada na

ativos tangiveis
e intangiveis

objetividade, facticidade e representacdes contdbeis singulares da
realidade subjacente (HOPPER, 2016; FRANCO[ISANTOS;
OTLEY, 2018)

Apuracgdo do estimulo as iniciativas de inovacao, desenvolvimento
de patentes, direitos autorais, governanca, relacionamento com
stakeholders, marcas e conhecimento (SCHMIDT; DOS
SANTOS, 2016).

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Tomando por base o Quadro 6, pode-se compreender as evidéncias dos estudiosos a
partir das func¢des reunidas que formam as capacidades da controladoria. Em que pese o
ordenamento das suas fungdes em capacidades e, embora se proponha as capacidades da
controladoria a luz da teoria da controladoria e da teoria das capacidades, podem ainda restar
davidas sobre a contribui¢do da controladoria na organizagdo, no que se refere a se constituirem
em um recurso ou uma capacidade. A subsecdo a seguir, se propde a ajudar a sanar estas

duvidas.

2.2.5 Controladoria: recurso ou capacidade?

A controladoria pode ser considerada um recurso peculiar da organizacdo.
Inadvertidamente, pode-se atribuir a controladoria, qualificativos como um recurso raro,
valioso e de dificil imita¢do, que pode seguir a estrutura hierdrquica de recursos (JAVIDAN,
1998; MILLS et al., 2002; WINTER, 2003). Contudo, ao aprofundar as evidéncias dos estudos
sobre as funcdes da controladoria, percebe-se restrigdes incompativeis com a possibilidade de
se considerar a controladoria, exclusivamente, limitada a um recurso. Recorrer a perspectiva da
visao baseada nas capacidades (TEECE, 2019), contribui para melhor responder ao dilema, sob
qual condi¢do a controladoria poderia ser enquadrada: um recurso ou uma capacidade.

Para Mills et al. (2002), o recurso pode ser compreendido como aquele que, além de
garantir a lucratividade, € algo que a organizag@o possui ou tem acesso, ainda que tempordrio.
Por outro lado, a capacidade é uma competéncia, que se constitui pela habilidade em formar, a
partir de um conjunto de recursos: valor, sustentabilidade e versatilidade (MILLS et al., 2002).
A controladoria pode ser considerada uma capacidade organizacional, porque se caracteriza por
aproveitar ativos em conjunto com outros, gerando valor. A controladoria por meio de suas
funcdes, que combinam diferentes recursos existentes ou acessiveis na organizacdo, impacta
nos ativos da organizacdo. A segmentacdo de algumas das fun¢des da controladoria, reunidas
sob a forma de capacidades, também pode ser compreendida sob o conceito de coespecializacao
dos ativos, no qual os ativos precisam ser aproveitados em conjunto com outros ativos, que ja
pertencem a organizacdo (TEECE, 2018).

A controladoria também pode ser compreendida como uma capacidade, porque articula
outros recursos e gera valor superior. A articulagdo dos recursos que envolvem o conjunto dos
controles contabeis e dos sistemas de gestdo com a habilidade da controladoria, sio um exemplo
da capacidade de controle. A capacidade de controle combina recursos, como 0 mecanismo
estrutural dos controles organicos e a inteligéncia empregada pela Management Accounting,

por meio do controle interativo usado pela contabilidade (BEDFORD et al., 2016).
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A combinacdo e a articulacdo de recursos, constituindo as capacidades da controladoria,
pode ser estendida aos conceitos de controle, coordenagdo, integracdo e reconfiguracdo, ja
preconizados em Teece e Pisano (1994) e Teece et al. (1997). Sdo um subconjunto dos
processos que suportam a detecc¢do, apreensdo, e gerenciamento de ameagas. Juntos eles podem
ser pensados como processos para a "orquestracdo” de ativos (TEECE, 2007). A orquestracao
de ativos envolve vdrios recursos, portanto, ndo pode estar consignada somente aos recursos,
sendo que sdo atributos inerentes as capacidades. Uma vez ampliada a discussdo sobre a
controladoria como uma capacidade, a se¢ao a seguir procura desenvolver o modelo tedrico e

as hipoteses.

2.3 MODELO TEORICO E HIPOTESES

O modelo tedrico emerge do aprofundamento dos estudos em controladoria e das
relagdes estabelecidas da controladoria com a perspectiva das Capacidades Dindmicas. A
formacao do modelo tedrico consiste na proposi¢do da controladoria como uma capacidade,
decorrente da evolucdo da fun¢do organizacional da controladoria e das suas atividades para
um apoio mais estratégico.

A proposi¢do da controladoria em um contexto voltado a um apoio mais estratégico, se
baseia nos conceitos de capacidade de Mills et al. (2002), abordado na subsecdo 2.2.5 desta
tese. Dentre os conceitos, hd um deles que considera a capacidade como aquela habilidade capaz
de articular outros recursos e outras capacidades (MILLS et al., 2002). Além do estudo da
evolugdo das funcdes da controladoria, baseada na literatura sobre controladoria e na literatura
sobre capacidades, a formacdo do modelo tedérico aqui proposto, também se origina da
comparacdo e do cotejo com o estudo de Schilke et al. (2018). Estudos anteriores sobre os
antecedentes das Capacidades Dinamicas, como o estudo de Schilke et al. (2018), permitem
comparar os resultados dos fatores que tratam da formacao das Capacidades Dinamicas com as
capacidades que derivam do modus operandi da controladoria.

Este mecanismo comparativo demonstra que hd uma conexao entre os fatores que tratam
da formacdo das Capacidades Dinamicas com as capacidades da controladoria. Isto ocorre,
porque tanto os fatores de Schilke et al. (2018), como as capacidades da controladoria, atuam
sobre os mesmos fundamentos das Capacidades Dinamicas e, também, atuam sobre a base dos
fatos geradores que levam a constituicdo das Capacidades Dinamicas. Ambos atuam no core
do negdcio, sobretudo, no exercicio dos controles da gestao organizacional (SCHMIDT; DOS

SANTOS, 2016).
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O Quadro 7, na préxima pagina, apresenta os fatores classificados como antecedentes
das Capacidades Dinamicas por Schilke et al. (2018), cotejados com as evidéncias da atuagdo

da controladoria e, que remetem a supramencionada conexao entre ambos.
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Quadro 7 — Cotejo das evidéncias da atuagdo da controladoria com os fatores dos antecedentes de Schilke et al. (2018)

ANTECEDENTES (SCHILKE et al., 2018) CONTROLADORIA
Fatores Conceitos Evidéncias
) ~ A controladoria compartilha com os gestores, as experiéncias, ideias e
Experiéncia Contato direto com a observagao de fatores ou eventos conhecimento, por meio da interacio com os gestores de operacdes
Xperi i i
HEN et al., 2012; SCHILKE; GOERZEN, 2010). .
(CHEN etal., 2012; SC GO 010) (ALECTORIDIS, et al., 2018).
- tvidad — 1 o d
580 as ativida es~ orgamza(:l.onjlls (como alocagdo de A controladoria atua no processo de reavaliacdo do modelo e das unidades
tarefas, coordenagdo e supervisdo), orquestradas para o . - .
Estrutura . T de negdcios, das suas transacdes, da sua estrutura e governanga, por meio
Organizacional alcance dos objetivos organizacionais (EISENHARDT et dos relatérios, elaborados a partir das suas rotinas de planejamento, a¢do
izaci u i
& al, 2010; FELIN; POWELL, 2016; SCHILKE; | "0 Ot o o Pl D prane) 8
GOERZEN, 2010). ctal ‘
~ o . . . . | A controladoria atua na identificacdo e na comunica¢do, mensuracio e
Gestdo dos bens tangiveis ou intangiveis, valiosos a avaliag¢do dos ativos. Quanto aos intangiveis é relevante identificar sua
A% ivos. Qu A% A% u
Recursos disposigdo da empresa (CAPRON; MITCHELL, 2009; imy orféncia ara apoiar algumas defis(‘)es empresariais (MARTIN
SALGE; VERA, 2013). P pata-ap . P ’
2002).
Técnicas mais atualizadas no controle e apontamento dos | Sistemas de apoio a decisdo, administrados de forma integrada entre a
Tecnologia da | indicadores em favor da gestdo, para armazenar, estudar, | controladoria e a tecnologia da informacdo, em favor de decisdes menos
Informagao recuperar, transmitir e tratar os dados (MACHER; | equivocadas e intempestivas, reduzindo riscos financeiros, operacionais,

MOWERY, 2009; PAVLOU; EL SAWY, 2010).

tecnoldgicos, que tendem a afetar seus ativos (LIRA et al., 2012).

Capital Humano

Engloba as competéncias
WANG, 2012; KALE, 2010).

dos profissionais (HSU;

A permeabilidade da controladoria se vincula ao seu conhecimento do
(BYRNE; PIERCE, 2018). O
conhecimento do negdcio, selecionando as informa¢des mais pertinentes,
em seguida, subsidiardo a tomada de decisdo (CARRARO; SANTANNA,
2018; LINDQVIST; MATSON, 2019)

funcionamento da organizacdo

Lideranca

Lideranga exercida pelo grupo de individuos que orientam
a empresa, trata-se da equipe de gestdo ou o CEO (DAY;
SCHOEMAKER, 2016; KOR; MESKO, 2013;
RINDOVA; KOTHA, 2001).

A controladoria apoia a lideranca ao sincronizar fungdes vitais da
organizacdo. Ela ajuda a integrar o planejamento e o controle estratégico,
alinhando a coordenagdo com objetivos e metas, propagando a
informacdo estruturada e sistemas de gestdo, culminando no apoio a

tomada de decisdo dos diversos setores da organizagao (ICV-IGC, 2013).
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Cognicao Gerencial

Representagdes mentais e a agdo dos gerentes favorecem
processo de aquisicdo de conhecimento e compreensdo
(DUNNING; LUNDAN, 2010; LEIBLEIN, 2011).

Se a incerteza aumenta a assimetria de informacéo entre gerentes de nivel
superior e inferiores, a controladoria transfere seu conhecimento dos
negdcios e sua proatividade, no apoio aos processos de tomada de decisdo
dos gestores (HARTMANN; MAAS, 2011).

Ambiente Externo

Envolve o mercado no qual estdo presentes as condigdes
em que a organizacdo opera (FAWCETT et al., 2011;
KILLEN et al., 2012).

Analise dos dados estatisticos de mercado, analise ambiental, analise
conjuntural e projecdo e elaboragdo de cendrios (PADOVEZE, 2012).

A controladoria tem a funcdo de ‘navegador’, que pode manter o
comandante informado de todos os movimentos do navio, inclusive das
rotas e variagdes de cursos, bem como, as decorréncias previstas em
funcgdo das decisdes tomadas (WILLSON et al., 1995).

Estrutura
Interorganizacional

Padrio de relagGes no qual a organizagdo estd conectada
com outras organizagdes (JANSEN et al., 2005;
ROBERTS; GROVER, 2012). Abrange as redes de
cooperacdo e estratégias, que potencialmente
propiciam a geracgdo de resultados e vao além da simples

suas

soma dos recursos organizacionais individuais
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES Jr., 2010)

Movimento da controladoria consiste no planejamento e estruturagdo das
informacdes estratégicas, das quais sua singularidade, capacita-o a
predizer as consequéncias das agdes dos préprios gestores (TEN
ROUWELAAR; BOTS; DE LOO, 2018; KARLSSON et al., 2019).

A Controladoria € uma area voltada para a informacdo de resultados e
desempenho. O dominio dos fluxos das operacdes, monitoram as
mudancas do meio, em questdes econdmicas, financeiras, politicas e
sociais. Monitora a concorréncia e qualquer outra questdo que venha a
interferir na posicdo relativa da empresa no mercado (CALIJURI, 2004).

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O cotejo proposto no Quadro 7, é um processo de contrapor conceitos que permitam a
articulacao das diferencas e semelhancas. A proposicao entre 0 modelo de Schilke et al. (2018)
e as evidéncias da controladoria, ainda possibilita constituir o Quadro 8. Esse Quadro apresenta
de modo resumido e ordenado, os fatores que demonstram a aderéncia das atividades da fungdo
organizacional da controladoria aos fatores de Schilke et al. (2018). O Quadro 8 ratifica o
entendimento da controladoria como impulsionadora a formagao das Capacidades Dinamicas,
por meio da inclusdo das atividades da fung¢do organizacional da controladoria nos fatores

propostos por Schilke et al. (2018).

Quadro 8 — Atividades da Controladoria e Fatores de Schilke et al. (2018)

Fatores Organizacionais Fatores Individuais Fatores Ambientais
N ) ) Monitoramento
Integracdo e Sinergia . . . .
Conhecimento Técnico | ambientes internos e
Gestores
externos
. . Apoio aos Projetos
Andlise Modelo Negdcio P S )
Organizacionais
Atividades Suporte a tomada deciséo
Controladoria Revisdo Resultados Modelos Preditivos
Organizacionais

R ~ Visdo Sistémica
Apoio a Gestdo

Controle dos Ativos
Tangiveis e Intangiveis

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O propésito da inser¢do das atividades da controladoria nos fatores de Schilke é
demonstrar a aderéncia de cada uma das atividades da controladoria sobre estes fatores. Assim,
a formacdo do modelo tedrico se inicia na comparagdo e no cotejo com o estudo de Schilke et
al. (2018). Este processo de alinhar conceitos de recursos diferentes, associado ao confronto das
capacidades centrais e dinamicas dos recursos, sob uma ordem e fatores, ndo € uma novidade,
foi experimentado e relatado por Wang e Ahmed em 2007. Naquela ocasido, os autores
tomaram a capacidade de integracdo de recursos e a capacidade de alinhamento com a estratégia
de obtencdo de metas da organizacdo, para proporem um novo framework, que melhor
explicava, segundo sua 6tica, a formacao das Capacidades Dinamicas.

Neste caso, 0 ‘novo framework’ proposto, é o modelo tedrico que integra as capacidades
da controladoria e seus efeitos sob o Sense, Seize e o Reconfiguring e também, encontram
consonancia com o conceito da multidimensionalidade das Capacidades Dindmicas de Barreto

(2010). A multidimensionalidade apregoa que, a capacidade dindmica é vista como uma
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constru¢do multidimensional, dado que se refere a dimensdes ou facetas distintas, embora
resguardem relagdes entre si. Trata-se das propensdes a perceber oportunidades e ameagas,
tomar decisdes oportunas, tornar-se orientado para as decisdes de ajuste no mercado, para
mudar a base de recursos da empresa (BARRETO, 2010).

A luz da multidimensionalidade de Barreto (2010) e, uma vez reunidas as capacidades
da controladoria (andlise, planejamento e controle) em funcdes afins, se pode propor um
construto multidimensional. O construto multidimensional se constitui em uma das formas que
melhor explica os antecedentes das Capacidades Dinamicas, a partir das capacidades da
controladoria e das relagdes de cada uma sobre os fundamentos das Capacidades Dinamicas. A
sintetizacdo da proposta que aponta a controladoria como antecedente das Capacidades
Dinamicas em suas respectivas capacidades, fica condensada no Quadro 9.

Neste Quadro, os fatores antecedentes, resultantes do cotejo de Schilke et al. (2018) e
da controladoria, sdo convertidos nas capacidades da controladoria. O Quadro 9 retne as
capacidades da controladoria compondo sua associacdo com os fundamentos das Capacidades
Dinamicas, a luz do método do estudo e do modelo de Wang e Ahmed (2007). Este estudo
propde que a esséncia das Capacidades Dinamicas se forma pela orientagdo organizacional na
adaptacgdo, renovacao, reconfiguragao e recriagdo de recursos, novas capacidades e capacidades

centrais para responder as mudancas externas (WANG; AHMED, 2007).

Quadro 9 — As Capacidades da Controladoria e os Fundamentos das Capacidades Dindmicas
Capacidades da Controladoria

Analise Planejamento Controle
Integracdo e Sinergia
Gestores

) Conhecimento Técnico
Analise Modelo

Negocio Apoio aos  Projetos .
- g P . J Revisdo dos Resultados
Funcoes da Organizacionais Oreanizacionais
Controladoria | Analise Ambiental £
Apoio a Gestao .
i .. P Controle dos  Ativos
Analise Preditiva L. ..
N Tangiveis e Intangiveis
Suporte a  tomada

decisio
Fundamentos
Capacidades Sense Seize Reconfiguring
Dinamicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O modelo tedrico constituido a partir do cotejo com o estudo de Schilke et al. (2018),

com apoio do método de Wang e Ahmed (2007), e considerando a multidimensionalidade na
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formacdo do construto proposto por Barreto (2010), ampara o aprofundamento dos estudos em
controladoria e Capacidades Dinamicas para desenvolver suas hipdteses. Teece (2007),
compreende que os trés fundamentos que constituem as Capacidades Dinamicas podem ser
desagregados para melhor analisar e compreender a formulacao das estratégias, resguardando
o alinhamento com a dire¢do estratégica organizacional (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). Os
fundamentos e seus microfundamentos que constituem as Capacidades Dindmicas, também
podem ser examinados individualmente, para abordar objetivos especificos, contudo, hd a
necessidade de analisar também a estrutura completa das Capacidades Dinamicas das empresas.

A formagdo da estratégia, a luz das Capacidades Dinamicas, busca a vantagem
competitiva, que postula que a organizacdo desenvolva e aplique, continuamente, as
capacidades de deteccdo (Sense), apreensdo (Seize) e reconfiguracio (Reconfiguring) (TEECE,
2007). Baseado nestes pressupostos, o modelo tedrico procura analisar na hipétese 1, as relacdes
que se estabelecem da controladoria sobre as Capacidades Dindmicas. A elaboracdo das
hipdteses que sdo apresentadas a seguir, estdo embasadas no referencial tedrico e nos principais
artigos que abordam e conectam as temdticas estudadas. As hipéteses estdo sustentadas sobre
as trés capacidades em que foram agrupadas as atividades e constituiram as capacidades da

controladoria (tal como apresentado nas subsecoes 2.2.4 € 2.2.5).

2.3.1 Hipétese 1 — Relacdo entre a controladoria e as Capacidades Dinamicas

A primeira hipétese da tese apresenta a controladoria e suas capacidades como um
antecedente das Capacidades Dinamicas. O intuito de analisar conjuntamente a relacdo das trés
capacidades da controladoria sobre os trés fundamentos das Capacidades Dinamicas, se sustenta
no postulado de Teece (2007), que compreende que o potencial completo das Capacidades
Dinamicas requer a articulagao constante dos trés pilares. Isso justifica a andlise conjunta dos
fundamentos das Capacidades Dinamicas em HI1, por tratar-se do entendimento de que sdo
como um cluster de recursos dindmicos, devem estar vinculados e sdo parte integrante da
estratégia (TEECE, 2020).

A andlise dos fundamentos das Capacidades Dinamicas sob a forma de um cluster
(TEECE, 2020), de um modo interativo, leva em consideracdo o pressuposto de Teece, Peteraf
e Leih (2016). Os autores preconizam que o envolvimento de cada um dos fundamentos é
continuo ou semi-continuo, porém, nao necessariamente é sequencial. Acrescente-se a isso, 0
entendimento de Teece (2007), que visualiza o funcionamento conjunto dos processos dos trés

pilares das Capacidades Dinamicas, como a orquestracdo dos ativos, ou seja, a alocagdo, a
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realocacdo e a recombinacgdo dos ativos e dos recursos, para detectar e aproveitar oportunidades,
reconfigurando nos momentos de mudanga (TEECE, 2007).

Uma vez justificada a anélise conjunta dos fundamentos das Capacidades Dinamicas, a
hipétese considera a relacdo das capacidades analiticas, de planejamento e de controle da
controladoria na formagdo dos ativos da organizagdo e no apoio para o atingimento da vantagem
competitiva. A evolucdo das atividades da controladoria na dire¢do do apoio a estratégia, atua
sobre os trés fundamentos das Capacidades Dinamicas.

Primeiro, por meio do suporte informacional no apoio a gestdo. E uma caracteristica da
sua capacidade analitica e ocorre por meio da gama de informagdes estruturadas sobre a
organizacdo que sdo geradas pela controladoria. Nao podem ser compreendidas como mero by
pass de informagdes qualificadas, que simplesmente transitam na organizacdo, senao que
dispdem de valor superior para melhor aproveitamento pelo ecossistema organizacional.

Segundo, pelo racional ordenamento de recursos com o objetivo de formar solucdes e
apoiar as estratégias. Presente na capacidade de planejamento consiste no apoio as estratégias
para melhor compor o modelo de negdcios.

Terceiro, o acompanhamento do desempenho organizacional em vistas do
fortalecimento das estratégias € uma marca da capacidade de controle. Essa capacidade engloba
a avaliacdo do desempenho obtido, remete a atuacdo do que repercute em favor da formacao de
estratégias para a organizacdao (TEECE, 2020). Com o acompanhamento do desempenho das
empresas € possivel identificar aquelas com capacidades mais frageis, que exigirdo estratégias
diferentes, se comparadas com as empresas que detém mais fortes capacidades (TEECE, 2020).
A Management Accounting no apoio ao fortalecimento das estratégias (BEDFORD et al., 2016),
avalia e comunica o desempenho, para melhor ordenamento dos recursos e para que os esforcos
da organizagdo possam se ajustar as rotinas organizacionais no alcance da maior eficicia.

Tanto o fortalecimento das estratégias, como o ordenamento de recursos com o objetivo
de propor solucdes para o negdcio, quanto o controle por meio do desempenho, estdo
concretizadas no apoio 2 gestdo que viabilizam as estratégias de valor (FARM; JONSSON,
2018; STRANSKY, 2019). Sao relacdes entre a controladoria e as Capacidades Dinamicas,
presentes nas atividades de melhoria, revisao, coordenagdo e organizagao de processos internos
de medicdo e gerenciamento para a sustentabilidade da empresa (MAAS et al., 2016). Esse
composto de apontamentos permite propor a hipdtese a seguir:

H1: “Existe uma relagdo positiva e significante entre a controladoria e as Capacidades

Dindmicas”.
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O modelo tedrico ainda analisa as hipdteses 2, 3 e 4 examinando aos pares, as
capacidades da controladoria com os fundamentos das Capacidades Dinamicas. O Quadro 10
apresenta, sinteticamente, as associagdes entre os fundamentos e microfundamentos das
Capacidades Dinamicas propostos por Teece (2007), com as func¢des da controladoria e as
evidéncias dos estudiosos, que ddo sustentacdo a controladoria como antecedente das

Capacidades Dinamicas.
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Quadro 10 — Cotejo dos Fundamentos das Capacidades Dinamicas

Fundamentos das

Capacidades Dindmicas Microfundamentos Funcoes Evidéncias dos Estudos em
TEECE, 2007 Controladoria Controladoria
(TEECE, 2007) ( ’ )
- Capacidade analitica dos profissionais da
controladoria sob o modelo de negdcio, pela
. . deteccdo de oportunidades e ameacas sobre
Andlise dos processos internos voltados a P&D 9 . P ¢
leciio de novas tecnolosias os principais fundamentos que podem gerar
e se . .. .
¢ 8 valor no futuro (FARM; JONSSON, 2018).
Geracdo de base de pesquisa para acompanhar .. ) }
- A controladoria diagnostica e avalia as
mudangas. e . .
Sense: ) . varidveis do ambiente interno e externo e
, . Processos para acessar inovagdes de e L. . . e
Capacidade analitica, . .. Anédlise do modelo negécio apoia as dreas de negdcios, gerando
A o fornecedor e parceiros estratégicos. . .
sisttmica e  individual. . conhecimento compartilhado, controlando o
. D Processos para explorar desenvolvimento em . . .
Capacidade de diagnéstico | ., . . , Andlise preditiva desempenho, produzindo propostas,
ciéncias e tecnologias exdgenas. . .. .
para detectar, apreender, andlises e relatérios para a gestdo

filtrar, moldar e calibrar

oportunidades e ameacas.

Coleta de informagdes de mercado, de clientes,
concorrentes €  contexto  tecnoldgico.
para segmentos de
mercado alvo, identificar as atuais e futuras

Processos identificar

necessidades dos clientes e alteracdes

ocorridas no mercado.

Analise Ambiental

(MARTIN, 2002; ALECTORIDIS, et al.
2018).

- Junto aos gestores competentes, para
identificacio e selecio de
tecnologias, com base na pesquisa para
acompanhar as mudancas
(RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU,
2018; RIEG, 2018).

novas

Seize:

Percepg¢do e aproveitamento
das oportunidades e
ameacas, tomadas decisdes
para desenvolver estruturas
empresariais, direcionar
incentivos e  mobilizar

recursos financeiros, para

Delineamento da solug@o para o cliente.
Estratégia para o modelo de negdcio.

Novas estruturas, produtos, servigos.

Selecdo dos protocolos de tomada de decisao.
Selecdo das fronteiras do negdcio para
gerenciar complementos e plataformas.
Construgdo de um ambiente organizacional de
lealdade e comprometimento, engajamento,

Integragdo e Sinergia

Apoio aos Projetos

Organizacionais
Apoio a Gestao

Suporte a tomada de Decisao

- Decisdes antes de serem tomadas, sdo
objeto do estudo da controladoria na
producdo de informagdes financeiras com
base na andlise do potencial de

investimentos da organizacdo. Tarefas
complementares da controladoria, contam

com a analise do retorno desse investimento,




63

apoiar por meio do
desenvolvimento de novos
processos,  produtos e
servicos que passam pela
revisdo dos modelos de
negécio e melhoria de
atividades, manutengao das
competéncias tecnoldgicas
e a criacdo das estratégias.

lideranga, comunicagdo efetiva, fatores ndo
econdmicos, valores e cultura.

Gerenciamento das novas oportunidades e
disciplina dos investimentos.

Compromisso com P&D.

Construcdo de competéncias, reforco e
qualificacdo de propriedade intelectual.
Alavancagem de ativos complementares.
Investimento em estruturas de produgao.

avaliando sua rentabilidade (FARM;
JONSSON, 2018).

- O valor estratégico da controladoria €
reconhecido pelo seu duplo papel, que se
estende do gerenciamento e coordenacio de
projetos estratégicos de investimento de
capital, até sua atuacdo junto ao bird de
gerenciamento e politicas corporativas
(KARLSSON et al., 2019).

- Decisdes de investimento, passam por uma
medida objetiva, que é dada pelo aumento
do valor econdmico de um recurso ou ativo
(PADOVEZE, 2012).

- Para mitigar os riscos e incertezas,
operacionalmente, o apoio a tomada de
decisdo  passa pela assessoria da
controladoria, que retne os dados, processa
as informacdes, aplica a andlise e se utiliza
da informacdo financeira e nao financeira
(HARTMANN; SLAPNICAR, 2012) para
auxiliar a decisdo, com o objetivo de gerar e
preservar valor para as organizagdes
(DIEHL, 2018).
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Fundamentos das
Capacidades Dinamicas
(TEECE, 2007)

Microfundamentos
(TEECE, 2007)

Funcoes
Controladoria

Evidéncias dos Estudos em
Controladoria

Reconfiguring:
Continuo
realinhamento de

alinhamento e
ativos
especificos  tangiveis e
intangiveis. Capacidade de
gerenciar ameacas e
reconfigurar estruturas
organizacionais e aprimorar
o modelo de negdcios.
Avaliagdo das rotinas e
reconfiguragdo das

unidades de negdcio.

Descentralizagao.

Adocgdo de estrutura flexivel.

Inovacdo.

Promog¢do das habilidades de integracdo e
coordenacdo.

Governanca.
Gerenciamento de ativos para criagdo de valor.
Gestdo do  conhecimento, englobando

aprendizado, transferéncia de conhecimento,
integracdo de know-how, prote¢do intelectual.

Conhecimento Técnico

Revisio Resultados

Organizacionais

Controle dos Ativos Tangiveis
e Intangiveis

- Monitoramento e avaliacdo das rotinas,
com modelo original da controladoria, que é
de natureza contdbil, identificacio e
avaliacdo de varidveis que reservam
impacto sobre os resultados das empresas,
tais como o valor dos produtos, os fatores
ambientais e sist€micos, os processos de
trabalho e os recursos tangiveis e intangiveis
mobilizados (MARTIN, 2002).

- A controladoria interage, ou deveria
interagir, com os profissionais de operagdes,
0s quais sdo responsdveis pelas agdes que
possibilitam alcancar os resultados, ao
coordenarem os ciclos de vida dos
negocios”. Sua insercdo nas préticas e sua

interacdo junto aos profissionais destas

areas, favorecem a aquisicdo do
conhecimento incremental amplo, num
ciclo de absorcio e retroalimentacio

(ALECTORIDIS et al., 2018, p.182).

- A controladoria detém os conhecimentos
aspectos  operacionais,  propicia
condicbes para apoiar a gestdo da
organizacdo e aborda a linguagem da
tecnologia e das operagdes (KARLSSON et
al., 2019).

dos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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2.3.2  Hipoétese 2 — Relacao entre a capacidade de analise da controladoria e o Sense

A segunda hipétese busca avaliar a relagdo da capacidade de andlise da controladoria na
formacao das Capacidades Dinamicas que incidem sobre o Sense. Os microfundamentos do
Sense sdo aqueles voltados aos processos de detec¢do de oportunidades para melhor fomentar
a P&D. Além disso, os microfundamentos consistem na andlise de processos internos e
externos, com solucdes em ciéncia e tecnologia, para o desenvolvimento de fornecedores e a
identificacao dos segmentos de mercado voltados as necessidades dos clientes (TEECE, 2007).
O Quadro 11 retne, sinteticamente, a capacidade analitica da controladoria, o modo como as
funcdes estratégicas da controladoria atuam para formar as Capacidades Dindmicas e as

relacdes sobre os respectivos microfundamentos do Sense.

Quadro 11 — Sintese da hip6tese 2
Capacidade de Analise da Controladoria
Funcoes da Ascendéncia sobre Capacidades Microfundamentos
controladoria Dinamicas impactados (TEECE, 2007)
Nos processos de monitoramento para | Geracio base de pesquisa.
deteccdo e exploracdo de oportunidades e | Identificagdo necessidades de

Analise do modelo de

negdcio - ‘. .
na avaliacdo sobre resultados negdcios recursos atuais e futuros
Por meio do emprego de ferramentas de ) .
. .. ) ) - Processos internos voltados a
Andlise preditiva tecnologia da informagdo como suporte

i ¢ Pesquisa e Desenvolvimento
proativo aos gestores

.. . - . . | Andlise do ambiente da
Utilizando informagdes sobre a situagc@o

Analise ambiental . .
econdmica da organizagdo

organizagdo, concorrentes,
clientes e fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Sense remete as estruturas de recursos dindmicos que se ocupam com 0s processos de
deteccdo e exploracdo de oportunidades (TEECE, 2020) e se sustenta na existéncia de
tecnologias e mercados que nao podem ser tomados como prontos. Pelo contrario, ambos devem
ser criados e moldados pelos gestores por meio de sua alocacao de recursos e decisdes (TEECE,
2020). A relagdo da capacidade de andlise da controladoria sobre o Sense comeca pela andlise
do modelo de negdcios, a partir de informagdes estruturadas. A controladoria procura
acompanhar as mudangas e prover os gestores competentes com informacdes estruturadas e
voltadas para apoiar a identificacdo e selecio de novas tecnologias (MARTIN, 2002;
RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018).

Para a composicdo e andlise das informagdes, a controladoria atua monitorando o

ambiente. Com o monitoramento do ambiente € possivel detectar e calibrar, oportunidades e
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ameacas pelo processo de geracdo de informagdes (TEECE, 2020). A controladoria emprega
instrumentos para o melhor monitoramento: activity-based costing (ABC), activity-based
management (ABM), balanced scorecard (BSC), benchmarking, target costing (TC), etc
(COOPER, 2017; RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018; YAZDIFAR, 2019). Os
instrumentos utilizados como ferramentas da controladoria, ajudam a avaliagdo sobre o
ambiente interno e externo sob um viés econdmico e financeiro (RIKHARDSSON;
YIGITBASIOGLU, 2018), selecionando as informagdes mais pertinentes (CARRARO &
SANTANNA, 2018; LINDQVIST & MATSON, 2019).

A geracdo e a selecdo de informacdes de valor superior pela controladoria, colabora na
ampliacdo do seu proprio conhecimento sob os aspectos centrais da organizacdo (BYRNE &
PIERCE, 2018). Conforme Liu e Hsu (2011), essas andlises sdo tarefas estratégicas, elas
provém da atividade de detec¢do de oportunidades e ameacas reais, que orbitam dentro e fora
da organizagio, e que podem impactar na geracio de valor no futuro (FARM; JONSSON,
2018). Quanto mais a controladoria se envolve com aspectos que procuram garantir a anélise
continua de resultados econdmicos favoraveis, mais ela aprende sobre as unidades de negdcios
(FARM; JONSSON, 2018).

O aprendizado das unidades de negdcio, a andlise continua de resultados e a deteccao
da situagcdo econdmica da organizagdo, a partir do monitoramento do ambiente, gera uma reacao
em cadeia. Essa reac@o consiste na formac¢do da inteligéncia da controladoria sob os negdcios.
A inteligéncia da Management Accounting sob os negdcios da organizagdo, passa pelo
acompanhamento e desenvolvimento da pesquisa, pelo diagnéstico e avaliacao das varidveis do
ambiente interno e externo e no apoio as areas de negocios (HARTMANN; MASS, 2011).

Outro aspecto que decorre das atividades e funcdes da Management Accounting e
constituem a sua capacidade de andlise, se concentra sob o impacto projetivo dos planos,
operacdes e gastos especificos para a concretizacdo futura do negdcio e dos objetivos da
organizacdo (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018). Trata-se uma caracteristica da
controladoria em voltar-se para a constru¢do de modelos preditivos, que por sua vez, permitam
um suporte de gerenciamento proativo aprimorado. Enquanto no passado, a controladoria
apoiava com informacdes contdbeis prescritivas para decisdes gerenciais, ao transformar
andlises descritivas e prescritivas em preditivas, a controladoria passou a apoiar com
informacdes com valor agregado para a empresa (STRANSKY, 2019).

A andlise preditiva da controladoria aponta para valor superior porque ¢ uma funcio da
capacidade analitica que procura detectar, antecipadamente, ocorréncias que podem afetar a

organizagdo. A funcdo preditiva € essencial para a implementacio de ferramentas de gestio e
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também contribui para a modelagem dos sistemas integrados da Management Accounting.
Como um sistema, o controle gerencial amplia seu escopo, nessa perspectiva, as informagdes
apuradas ndo incluem apenas dados passados, mas dados de natureza prescritiva e preditiva,
necessarios para se beneficiar da andlise do ambiente e do futuro estratégico da empresa
(AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018; BOSTAN et al., 2018).

A capacidade analitica da controladoria que conhece os processos da organizagdo e sua
dinamica, se habilita em prognosticar ‘fendmenos’ no radar da organizacdo. De modo figurado,
pode-se dizer que, enquanto a tomada de decis@o € incumbéncia do ‘comandante do navio’, a
controladoria cabe o encargo de ‘navegador’, aquele que pode manter o comandante informado
de todos os movimentos do navio, inclusive das rotas e variacdes de cursos, bem como, as
decorréncias previstas em fung¢do das decisdes tomadas (WILLSON et al., 1995). Tais
elementos ensejam a proposi¢ao da hipétese 2:

H2: “Existe uma relacdo positiva e significante entre a Capacidade de Andlise e o

Sense”.

2.3.3 Hipétese 3 — Relacao entre a capacidade de planejamento da controladoria e o

Seize

A terceira hipétese procura avaliar a relacio da capacidade de planejamento da
controladoria sobre o Seize e seus microfundamentos. Os microfundamentos do Seize sdo
aqueles voltados ao gerenciamento dos ativos, ao delineamento de solucdes para o cliente e
modelos de negdcios, construcdo de comprometimento, valores e fatores ndo econdmicos e a
selecdo de protocolos de tomada de decisao (TEECE, 2007). O Quadro 12 procura resumir a
capacidade de planejamento da controladoria, o modo como as fungdes estratégicas da
controladoria atuam para formar as Capacidades Dinamicas e os respectivos microfundamentos

do Seize.
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Quadro 12 — Sintese da hipétese 3

Capacidade Planejamento da Controladoria

Funcoes da Ascendéncia sobre as Capacidades Microfundamentos impactados
Controladoria Dinamicas (TEECE, 2007)
Apoi Avaliacdo do impacto econdomico, do | Gerenciamento dos ativos
0i0 aos . . . .
p. retorno dos investimentos que | Projetos de Investimento
projetos . . . :
S incidem sob as capacidades com | Gerenciamento de novas oportunidades e
organizacionais

emprego dos sistemas de informacgdo

disciplina de investimentos

Apoio a gestdo

Produ¢do de informacgdes com

confiabilidade pelos instrumentos
contdbeis e

sistemas integrados,

Apoio as estratégias para o modelo de
negocio
Delineamento de solugdes para o cliente

conjugados com a capacidade de
andlise da controladoria repercutem
nas estratégias

Visdo integrada de competéncia da

Selecdo das fronteiras do negdcio para
gerenciar complementos e plataformas

Construcao de comprometimento,

Integracao e | controladoria que contribui para | valores e fatores ndo econdmicos.
sinergia entre os | melhor analisar os determinantes e as | Ambiente organizacional de
gestores consequéncias das decisdes | comprometimento e  engajamento,
operacionais e estratégicas lideranga, comunicacdo efetiva

Suporte a .. . .

P Administracio e patrimdnio da | Selecio de protocolos de tomada de
tomada de . L

. organizagao decisdo
decisdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A primeira relacdo da capacidade de planejamento da controladoria sobre o Seize
comeca pelo gerenciamento dos ativos e passa pelo apoio aos projetos organizacionais por meio
do aporte de investimentos. O aporte de investimentos € tratado pela Management Accounting
nas suas atividades de sistematizag@o dos processos de finangas, controle econdmico e controle
financeiro, oriundos dos sistemas de informagdes (GRANLUND; TAIPALEENMAKI, 2005;
WEBER, 2011). Utilizando os sistemas de informacdo, a capacidade de planejamento da
controladoria contribui com a andlise da destinacdo dos recursos financeiros para viabilizar os
projetos. Os investimentos provém de recursos financeiros que sdo limitados, o que implica no
planejamento e na defini¢do dos limites do modelo de negdcios, no gerenciamento das novas
oportunidades e disciplina dos investimentos que contemplam as estruturas de producdo
(TEECE, 2007). O apoio da Management Accounting se situa no dificil nexo para o atendimento
de todas as demandas por investimentos da administracdo operacional e financeira (BYRNE;
PIERCE, 2018).

O impasse entre as demandas de recursos financeiros para consecu¢ao dos planos e a

restricdio de atendimento devido a limitacdo de recursos, € tratado pela capacidade de
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planejamento da controladoria. Para que a controladoria procure equacionar o dilema da
restri¢cdo de recursos, ela busca analisar os projetos de investimento, empregando o seu aporte
de conhecimento técnico e a sua inteligéncia econdmica e financeira. A Management
Accounting avalia o retorno sobre o projeto, a previsdo de custos (RIEG, 2018), analisa a
rentabilidade do produto e o impacto financeiro sobre o plano or¢camentdrio de modo geral
(RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018). Contudo, o apoio da Management Accounting
ao planejamento também depende do contexto estratégico determinado pela gestdo da
organizacdo (BEDFORD et al., 2016).

O contexto estratégico definido pelos gestores delimita o raio de acdo da capacidade de
planejamento da controladoria. Dependera desta defini¢do, o quanto a controladoria atuard na
avaliacdo dos projetos de investimentos. Se o entendimento dos gestores declinarem em favor
da controladoria atuando sob o planejamento ampliado, caberd a ela o apoio a elaboracdo e a
assessoria ao planejamento econdmico e na formulagdo e implementacdo da estratégia da
organizacdo (BOSTAN et al., 2018). A capacidade de planejamento da controladoria deve
transmitir tecnicamente e com transparéncia, o provisionamento do capital necessério, o que
por sua vez ajuda a viabilizar as oportunidades avaliadas no mercado.

Oportunidades apreendidas pela organizacdo significam o emprego de recursos
financeiros destinados para a consecucdo de novos modelos de negdcios, que sdo aplicados em
novas estruturas, produtos e servigos. Novas estruturas sao necessdrias e transitam por
investimentos direcionados, que sdo imprescindiveis, porque requerem que a organizagao se
habilite para o enfrentamento das mudangas e o acompanhamento evolutivo dos ambientes
(TEECE, 2007). Por esta razdo o aporte de investimentos se constitui no nicleo embrionério
que apoiard a formacdo do modelo de negécios. Em suma, a formacdo do modelo negdcios
recebe influéncias da controladoria pelo auxilio na montagem, andlise e sustentacdo dos
negécios (HARRIS et al., 2016) e pelo acompanhamento do impacto de retorno destes
investimentos (LINDQVIST; MATSON, 2019).

O dilema do aporte de investimentos precisa equilibrar duas fungdes importantes da
controladoria: uma fungao de suporte aos gestores (RIEG, 2018), para identificar as melhores
estratégias lucrativas; e um papel de controle, sendo responsavel pela precisdo dos relatérios
financeiros e a integridade dos controles internos (CHANG et al., 2014; HARRIS et al., 2016;
TEN ROUWELAAR; BOTS; DE LOO, 2018). A funcdo de suporte aos gestores integra a
capacidade de planejamento da controladoria. Ela impacta na formagao das Capacidades

Dinamicas sobre o Seize porque promove a produgao de informagdes com confiabilidade, pelo
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emprego dos instrumentos contdbeis e dos sistemas integrados, que repercutem nas estratégias
organizacionais.

O apoio a gestdo € tratado pela veiculacdo das informagdes aos gestores sobre a situacao
econdmica da empresa (LUNKES et al., 2016). Isso implica, entre outros, projetar, construir,
operar e estender um sistema de informacdes contabeis de custos, adequado para capturar dados
relevantes em uma base continua da empresa (WEBER, 2011). O apoio a gestdo também
consiste no alinhamento entre os gestores. Este alinhamento estratégico ndo requer o
pertencimento da controladoria ao patamar hierdrquico responsdvel pela estratégia
organizacional. O alinhamento estratégico da Management Accounting com a gestao no seu
apoio aos gestores com informacdes estruturadas (RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU,
2018).

Os gestores interpretam as informacdes como poder, por isso eles as acumulam, e
prescindem de altos niveis de confianca que serdo usados para facilitar a criacdo de beneficios
mutuos. Por outro lado, a incapacidade de mitigar as assimetrias de poder e de gerar confianga,
prejudica a cooperagdo entre os gestores e dificulta com que trabalhem juntos de forma
produtiva e proativa (FAWCETT et al., 2011). Por vezes, o proprio CFO, nem sempre tem
consciéncia desta assimetria, especialmente nos projetos discutidos em estdgio inicial pelos
gerentes de divisdo (HARRIS et al., 2016). Por isso, a capacidade de planejamento incorpora
em seus pareceres o pressuposto de Teece (2020), que associa a percep¢ao da captura de valor
a limitacdo da capacidade cognitiva dos gestores. A controladoria emite pareceres voltados a
sustentabilidade da organizagdo, deste modo, além de tratar de procurar preencher a lacuna da
assimetria, pela constru¢cdo de um ambiente organizacional de comprometimento e engajamento
baseado na comunicacdo efetiva da situacdo da organizacdo, também infuencia outro
microfundamento do Seize, a selecao de protocolos para tomada de decisao.

A selecdo de protocolos de tomada de decisdao conta com os pareceres da Management
Accounting que sdo indispensdveis para a proeminéncia da tomada de decisdes no
enfrentamento das questdes que diariamente se precipitam na organizacdo (RIKHARDSSON;
YIGITBASIOGLU, 2018; BOSTAN et al., 2018). Os pareceres sao decorrentes das ferramentas
de controle estratégico e dos sistemas integrados que sdao acessados pela controladoria. Sao
ferramentas da controladoria que passam pela coleta de informacdes de mercado, clientes e
concorrentes, € serdao utilizadas para o planejamento de previsdes orcamentarias, simulagdes e
custos (RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018; BOSTAN et al., 2018). O envolvimento
e a proximidade com a decisdo conferem a capacidade de planejamento da controladoria,

novamente, um papel de suporte a gestdo, devido a maneira pela qual a controladoria colabora
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com a decisdo operacional e influencia os membros da organizacdo a implementarem
estratégias sustentdveis (LUNKES et al., 2016).

Embora esteja envolvida com o apoio a decisdo, a controladoria ndo toma decisdes. Os
gestores que devem tomar decisdes, podem ter um conhecimento imperfeito da organizagao,
influenciados pelo seu viés. Os gestores podem cometer erros ao analisar a organizacdo. Eles
podem estar sobre pressoes imediatas ou de curto prazo, diminuindo a capacidade de avaliar os
efeitos a longo prazo. Eles também podem ser influenciados por valores ou suas proprias
crengas, além disso, os gerentes ndo podem prever tudo o que pode acontecer (FRANCO!!
SANTOS; OTLEY, 2018). Neste contexto, a capacidade de planejamento procura apoiar as
decisdes, assegurando o cuidado com o patrimodnio da organizagdo por meio de pareces a
administracdo, fundamentados e balizados em projetos da sustentabilidade organizacional
(MAAS et al., 2016).

Em razdo deste conjunto de desdobramentos se propde a terceira hipotese:

H3: “Existe uma relacdo positiva e significante entre a Capacidade de Planejamento e

o Seize”.

2.3.4 Hipodtese 4 — Relacao entre a capacidade de controle da controladoria e o

Reconfiguring

A quarta hipdtese busca avaliar a relacdo da capacidade de controle da controladoria
sobre os fundamentos e microfundamentos do Reconfiguring, propostos por Teece (2007). Os
microfundamentos do Reconfiguring remetem ao processo de reavaliagdo e reconfiguragdao do
modelo e das unidades de negdcios, com vistas ao gerenciamento de ameacas. Além disso, 0s
microfundamentos envolvem a estrutura e a governanca organizacional, os ativos tangiveis e
intangiveis, o gerenciamento de ativos para criacdo de valor e da gestdo de conhecimento,
englobando o aprendizado, a transferéncia de conhecimento e o Know-How (TEECE, 2007). O
Quadro 13 apresenta a sintese da capacidade de controle com as fun¢des da controladoria e a
forma como estas afetam as Capacidades Dinamicas e os respectivos microfundamentos do

Reconfiguring.
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Quadro 13 — Sintese da hipotese 4

Capacidade Controle da Controladoria

Funcoes da Ascendéncia sobre as Capacidades Microfundamentos
Controladoria Dinamicas impactados (Teece, 2007)
Hub absorvedor e difusor de informacao, | Integracdo e compartilhamento
pelo conhecimento, fruto da troca entre a | de conhecimentos
Difusao do | controladoria e os profissionais das areas | Gestdo do conhecimento,
conhecimento operacionais. Conhecimento incremental | engloba aprendizado,

em ciclo de

retroalimentagao

um absor¢do e

transferéncia de conhecimento e
know-how.

Controle dos ativos

Identificagdo e avaliacdo dos intangiveis
sdo objeto de andlise da controladoria,

Gerenciamento de ativos para

tangiveis e . L
. g . dado que lhe cabe o monitoramento | criacio de valor
intangiveis N . o .
econdmico-financeiro e ndo-financeiras
Propicia a revisdo dos movimentos . .
e . Avaliagdo  das rotinas e
. . organizacionais pela revisao dos resultados i L .
Revisdo dos . . reconfiguracdo das unidades de
que melhor situam a condicdo atual da L.
resultados da - - negocio
s organizacdo e objetiva controlar a o ) .
organizacdo . . ) Definicdo de parcerias de cadeia
dependéncia da trajetdria, com os sistemas de val
e valor

de gerenciamento de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A capacidade de controle da controladoria atua como um hub absorvedor e difusor de
informacao e conhecimento. Tem sua origem no conhecimento especializado em contabilidade.
Contudo, as demandas organizacionais crescentes impuseram a controladoria a necessidade de
estender seu conhecimento sobre o funcionamento da organizagdo. Atender a essa necessidade
exigiu da Management Accounting ampliar sua mobilidade e seu controle junto aos
departamentos (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018). O conhecimento passou a ser obtido
e derivado da troca entre a Management Accounting e os profissionais das dreas operacionais
(BYRNE; PIERCE, 2018). O conhecimento que resulta da troca entre a Management
Accounting e os profissionais das dreas operacionais, favorece a aquisi¢io do conhecimento
incremental amplo, num ciclo de absorcdo e retroalimentagdo (TEN ROUWELAAR; BOTS;
DE LOOQ, 2018; ALECTORIDIS et al., 2018).

O ciclo de absor¢do e retroalimentacdo do conhecimento na organiza¢do, com a
participacdo da Management Accounting, ocorre porque ela acessa as equipes multifuncionais
de diferentes dreas da organizacao e tem maior potencial para controlar e acompanhar a geracao
de novas ideias e solugdes (YIGITBASIOGLU, 2017). A Management Accounting ao

acompanhar e controlar os ciclos de vida dos negdcios, apoia os profissionais responsdveis a
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pensarem estrategicamente, o que implica em desenvolver a capacidade organizacional ligada
ao conhecimento, em resposta as mudangas no ambiente de negdcios (AALTOLA, 2018).

O conhecimento que provém da capacidade de controle da controladoria, gera valor para
a organizacdo porque sao informagdes estruturadas que ela transmite aos gestores. O
conhecimento difundido, traduzido a partir do suporte informacional da controladoria, abrange
informacdes dos fornecedores de recursos materiais, financeiros, tecnoldgicos e até
informacionais, pragmaticamente, voltados a atingir as metas organizacionais (ALECTORIDIS
et al., 2018; MACIEL, 2019). Wang e Ahmed (2007) tratam do conhecimento como uma
capacidade. Capacidades como o conhecimento e a lideranca, estdo em combinagdo e estio
encapsuladas sob processos explicitos e elementos ticitos. Assim, as Capacidades Dinamicas
ndo sdo simplesmente os processos, mas sdo as capacidades incorporadas nos processos
(WANG & AHMED, 2007). Por isso, o conhecimento obtido pela controladoria gera valor,
porque ele consegue comunicar o que encontra encapsulado nos processos e traduzir de modo
explicito para os gestores, contribuindo na formacdo de novos conhecimentos em prol do
trabalho dos gestores (HARTMANN; MASS, 2011; YIGITBASIOGLU, 2017).

A geracdo de conhecimento organizacional estd associada a condi¢do humana do
processo de aprendizado e, também, pelas oportunidades e necessidades geradas pelo ambiente
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Este ambiente ou contexto de franca interacdo e
comunicagdo, é o espaco no qual ocorre o compartilhamento de experiéncias e ideias e novos
conhecimentos sdo criados (MARCH, 1991; FAYARD, 2003). Novos conhecimentos aplicados
ao ambiente de negdécios podem estar associados a inovacdo, aprendizado e produgdo
intelectual. S3o a composi¢do de um conjunto de intangiveis, que repercutem nos processos
organizacionais € que geram valor. Sdo ativos ligados ao conhecimento e sdo o resultado de
uma combinag¢do de formas econdmicas € ndo econdmicas de informagdo e controle, que
envolvem a reconfiguracdo e a reorganizacao da contabilidade gerencial, controle gerencial,
sistemas de informagdes gerenciais e controle operacional (HOPWOOQOD, 2008).

Os ativos ligados ao conhecimento se tornam estratégicos e sdo fundamentais para a
manutencdo do crescimento, rentabilidade e competitividade de uma organizacdo (PIERRE;
AUDET, 2011). Outro aspecto estratégico e que envolve valor superior, € a apropriacao dos
ativos tangiveis e, especialmente, os intangiveis. Teece (2019) reforca a relevancia da
'orquestracdo’ de ativos especializados para os negdcios. Os ativos tangiveis alcangam retornos
normais aos investidores, mas sao os ativos intangiveis que se sobressaem pelo seu potencial
gerador de valor para a organizacdo (HOPPER, 2016; FRANCO[ISANTOS; OTLEY, 2018).

A identificacdo e a avaliacdo dos intangiveis que contribuem na gestdo dos ativos, também sao
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objeto de andlise e controle da controladoria, dado que lhe cabe 0 monitoramento econdmico-
financeiro da organizagdo, podendo (e devendo) usar informagdes nao-financeiras para isso
(MARTIN, 2002; HARTMANN; SLAPNICAR, 2012; DIEHL, 2018; BOSTAN et al., 2018).

Os ativos intangiveis necessariamente, sdo ativos de valor, por isso ndo podem ser
ignorados, ainda que, eventualmente, possam negar a ontologia da controladoria, baseada na
objetividade, facticidade e representagdes contdbeis singulares da realidade subjacente
(HOPPER, 2016; FRANCO!ISANTOS; OTLEY, 2018). Os ativos intangiveis integram os
estimulos as iniciativas de inovagdo, desenvolvimento de patentes, direitos autorais,
governanga, relacionamento com stakeholders, marcas e conhecimento (SCHMIDT; DOS
SANTOS, 2016). Sua relevancia estd expressa no seu valor e se caracterizam porque
representam concretamente os movimentos de mudanca (LUNKES et al., 2016). Neste sentido,
a capacidade de controle procura acompanhar e apoiar o gerenciamento da mudanga e eventuais
ameacgas que possam incidir sobre a organizacdo, pelo monitoramento e pela avaliacdo das
rotinas organizacionais (CARRARQO; SANTANNA, 2018).

O monitoramento exercido pela capacidade de controle, essencialmente, percorre um
modelo de natureza contdbil, que parte da identificacdo e da avaliacdo de varidveis, que
reservam impacto sobre os resultados das empresas. As varidveis de monitoramento uma vez
conectadas e submetidas ao modelo contabil-financeiro, sdo fatores que formam um quadro
geral de avaliagdo do desempenho. A avaliacio de desempenho estd ligada a realidade
organizacional, retratada nas informagdes de gerenciamento e controle das operacdes de
negoécios (KARLSSON et al., 2019; BYRNE; PIERCE, 2018). A avaliacdo de desempenho e o
monitoramento da trajetoria, passam pela gestdo de riscos (CARRARO; SANTANNA, 2018)
e sdo acompanhados por meio de indicadores financeiros (BOSTAN et al., 2018). Com este
sistema, a controladoria atua no possivel hiato gerado pelos movimentos evolutivos da
organizacdo. Dentre eles, a incerteza do caminho a percorrer, que podem ser mitigados pelo
radar da controladoria em seu dashboard, que, sobretudo, visa identificar a realidade e
minimizar os efeitos da tendéncia de condicionamento da organizacdo em seguir a mesma
trajetéria (AALTOLA, 2018).

Quanto mais a realidade 'assumida' sobre o estado de alinhamento e incerteza de
objetivos diverge do estado de coisas 'real', mais o sistema resultante, provavelmente, criard
perversas consequéncias ndo intencionais, levando a maus resultados organizacionais
(FRANCOIISANTOS; OTLEY, 2018). Essas sao razdes suficientes para o acompanhamento
que a controladoria realiza do tracado organizacional e significa a permanente revisao dos

resultados organizacionais. A revisdo dos resultados organizacionais € outra atividade que
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permite controlar a dependéncia da trajetéria. Empregando os sistemas de gerenciamento de
desempenho, a controladoria avalia os resultados da trajetdria da organizacdo. Os sistemas de
gerenciamento permitem controlar e acompanhar o trajeto percorrido pela organizagdo para
atingir os seus objetivos, identificando os possiveis erros e acertos (MACIEL, 2019).

No que se refere a trajetéria organizacional, o Reconfiguring ¢ um fundamento que
propicia a organizacdo revisar e enfrentar os aspectos desfavordveis da dependéncia da
trajetoria (TEECE, 2007; GARRIDO et al., 2020). Por um lado, isto € modelado pelo emprego
dos sistemas de gerenciamento de desempenho, pela revisao dos ativos que a empresa possui
(internos e de mercado) e resultados auferidos pela organizacdo, devido ao caminho evolutivo
que lhe foi legado. Por outro lado, a visdo sistémica da controladoria, percebe necessdrio a
promocao de ajustes ao longo deste caminho. Sdo ajustes que passam pelos processos
gerenciais, propondo a reconfigura¢do das unidades de negdcios, a definicdo de parcerias da
cadeia de valor, de tal modo que a organiza¢dao nao se engane com um tracado que possa lhe
conduzir ao erro. Sao papéis essenciais que contribuem com a unidade organizacional, porque
sintetizam as informacdes indispensaveis a gestao, até o processo de assessoria a cupula, com
isso, a controladoria analisa, controla e avalia o progresso da organizacdao (MACIEL, 2020).

A controladoria apoia os processos de gestdo, conjugando ac¢des rapidas e mais eficazes,
com o maior conhecimento, controle e planejamento na gestdo empresarial (LEITE; REIF;
LAVARDA, 2018). Diante da reunido deste conjunto de apontamentos, se propicia a elaboracdo
da hipétese a seguir: H4: “Existe uma relacdo positiva e significante entre a Capacidade de
Controle e o Reconfiguring”.

A Figura 1, na préxima pagina, reine de modo ilustrativo, como as hipdteses estdo
ordenadas e demonstram como as capacidades da controladoria se relacionam sobre as

Capacidades Dinamicas.



Figura 1 — Modelo Tedrico Conceitual e Hip6teses de Pesquisa

H1 i
prommmm e Mo
! CAPACIDADES
i DINAMICAS
i
i
CONTROLADORIA | SENSE
i
- — H2 i Capacidade analitica
Capacidade Analitica o sistémica e individual
. o ! Capacidade de diagnostico para
Analise Modelo de Negacios ! detectar, aprender, filtrar, moldar e
Analise Ambiental ! calibrar oportunidades e ameacas
Analise Preditiva !
i
| SEIZE
i
Capacidade Planejamento i Decistes tomadas a partir das
' oportunidades e ameacas
Apoio aos Projetos H3 ! Desenvolver estruturas emprasariais
Organizacionais > Direcionar incentivos e recursos
Apoio & gestio ' financeiros
Integracéo e Sinergia gestores ' Desenvolvimento de novos processos,
Suporte a tomada de decisdo ' produtos e servigos e reviséo dos
| modelos de negdcio e melhoria de
| atividades
. ' Manutencdo das competéncias
Capacidade Controle ' tecnoldgicas e criacdo das estratégias
[}
Conhecimento Técnico H4 E
Revisdo dos Resultados i
Organizacionais i RECONFIGURING
Controle ﬁﬁ?ﬁgﬁ;éﬁngw&is € i Capacidade de gerenciar ameacas e
' reconfigurar estruturas organizacionais
' Avaliacdo das rotinas e reconfiguracio
_ ;

das unidades de negocio
Aprimorar o modelo de negdcios
Continuo alinhamento e realinhamento
de afivos especificos tangiveis e
intangiveis

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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No Quadro 14, se encontra a sumarizacdo dos objetivos especificos propostos e das

hipdteses a serem testadas pela pesquisa.

Quadro 14 — Sumadrio de Objetivos e Hipoteses

Objetivos Especificos

Hipoéteses

Avaliar a relacdo entre a controladoria e as
Capacidades Dinamicas

HI: Existe uma relag@o positiva e significante entre
a controladoria e as Capacidades Dindmicas

Avaliar a relacdo entre a capacidade de andlise
da Controladoria e o Sense

H2: Existe uma relag@o positiva e significante entre
a capacidade de andlise da controladoria e o Sense

Avaliar a relacdo entre a capacidade de
planejamento da controladoria e o Seize

H3: Existe uma relag@o positiva e significante entre
a capacidade de planejamento da controladoria e o
Seize

Avaliar a relagdo entre a capacidade de controle
da controladoria e o Reconfiguring

H4: Existe uma relag@o positiva e significante entre
a capacidade de controle da controladoria e o
Reconfiguring

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Capitulo a seguir apresenta 0 método empregado para o desenvolvimento da tese. Ele

detalha as escolhas e as justificativas dos procedimentos metodolégicos que orientaram o

estudo.



3 METODO

O Capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos para a realizacdo da tese. Trata-
se da descricao do método empregado para apresentar respostas a um fendmeno organizacional
(HAIR JR et al., 2007) e para desenvolver teorias, especialmente nos campos da administracao
e da contabilidade. A metodologia trata da operacionalizagdo, sistematizacdo e racionalizacdo
do método, por meio de técnicas que definem a pesquisa, com o intuito de atender ao objetivo
proposto (RAMPAZZO, 2005). Voltada ao atendimento da questio de pesquisa e dos objetivos
propostos, a metodologia da pesquisa estd dividida em duas etapas: exploratdria e descritiva.

Para melhor compreender como foram constituidos os procedimentos metodolégicos, a

secdo a seguir, trata do delineamento da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa procura detalhar os procedimentos empregados para a
consecug¢do da pesquisa. O delineamento também busca esclarecer como as informagdes foram
obtidas para a resolucdo da questdo de pesquisa (MALHOTRA, 2004). Esta secdo aborda os
procedimentos metodolégicos para suportar o estudo, orientar o processo de investigacdo e a
tomada de decisdo, no que se refere a selecdao de conceitos, formacdo de hipdteses, técnicas e
dados (THIOLLENT, 2007).

Assim, como anteriormente foi mencionado, o estudo foi realizado em duas etapas: A
primeira etapa, exploratdria, baseada em revisdes bibliograficas, que resultaram na proposi¢ao
do modelo tedrico da pesquisa e na escala da controladoria. A escala da controladoria contou
com entrevistas com trés controllers atuantes em organizagdes dos setores de tecnologia, saide
e entretenimento, com a finalidade de avaliar as varidveis da escala de controladoria. A escala
adotada encontra-se no APENDICE B — Escala da Controladoria.

A segunda etapa, descritiva, iniciou com a coleta de dados e deu-se por meio de uma
survey, realizada entre setembro e dezembro de 2020, com 120 empresas selecionadas por
acessibilidade, a partir do cadastro da Confederacdo Nacional da Industria Brasileira (CNI).
Foram selecionados dois respondentes por cada empresa, os controllers responderam as
questdes referentes a controladoria e os responsdveis por estratégia responderam as questoes
referentes as Capacidades Dinamicas. Esse procedimento foi essencial para evitar problemas

de variancia comum do método (CMV). Os dados foram coletados por telefone.
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A pesquisa delineada se encontra sinteticamente detalhada no Quadro 15, conforme
recomendacdes de Creswell e Creswell (2007), que preconiza que o estudo deve detalhar

adequadamente os procedimentos, com o intuito de atender a questdo de pesquisa.

Quadro 15 — Etapas da Pesquisa
ETAPAS OBJETIVOS ATIVIDADES

Definir o tema de pesquisa - Pesquisa nas bases de dados

- Selec¢do dos artigos com temadticas

Desenvolver o referencial tedrico ] .
- Desenvolvimento do referencial

tedrico

Identificar construtos e variaveis
- Desenvolvimento das varidveis do

estudo

da pesquisa para a controladoria e
as Capacidades Dindmicas

- Desenvolvimento referencial tedrico
- Levantamento = das  questOes

1° Etapa conectadas com as  temdticas
EXPLORATORIA pesquisadas
Desenvolver instrumento de | - FEtapa qualitativa e critica do
pesquisa questiondrio com o apoio de 3
controllers

- Aprimoramento das varidveis
- Desenvolvimento da escala
Controladoria

Desenvolver o modelo hipotético | - Desenvolver as hipéteses de pesquisa

Definir critérios para selecdo da | - Selecionar perfil de empresas para
amostra compor a amostra para coleta de dados

- Aplicar o instrumento de pesquisa na
Coletar os dados amostra

- Realizag@do dos pré-testes

- Tratamento inicial dos dados

2" Etapa Analisar as informagdes coletadas | Andlise da coleta de dados com
DESCRITIVA aplicativo SPSS/ IBM

- Anélise fatorial exploratéria

- Andlise dos dados com aplicativo
Realizar o Teste de Hipdteses SPSS/ IBM

- Anélise de regressao linear

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

A sec¢do a seguir versa detalhadamente sobre a consecucao das duas etapas, exploratdria

e descritiva, que compdem o método de trabalho.
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3.2 ETAPA EXPLORATORIA

A etapa exploratdria tratou das definicdes do tema de pesquisa e do desenvolvimento
do referencial tedrico. O referencial tedrico foi constituido pelo aprofundamento das tematicas
(Capacidades Dinamicas e controladoria), através das pesquisas nas bases de dados. Além
disso, a etapa exploratdria contemplou a formacgdo dos construtos e do instrumento de pesquisa
com a validacao das escalas.

A conclusdo da etapa exploratdria culminou com a formacgao das hipéteses, construidas
a partir do referencial tedrico, por meio do modelo tedrico hipotético e com o desenvolvimento
dos instrumentos de pesquisa e selecdo da amostra a ser aplicada na etapa posterior, Etapa

Descritiva que se iniciou com a coleta de dados, conforme secao 3.3.

3.2.1 Modelo tedrico hipotético

As relagdes que se estabelecem entre a controladoria e as Capacidades Dindmicas estao
representadas no modelo tedrico hipotético, na busca da gerac¢do de informagdes significativas,
por meio da quantificacdo de opinides e dados (OLIVEIRA, 1998). O modelo tedrico e
hipotético foi constituido com base no referencial tedrico, a partir das pesquisas nas bases de
dados. As pesquisas de escopo sobre as temdticas tratadas sobre as bases de dados, procuraram
abranger os artigos em estado da arte, livros e demais documentos, que ajudaram na elaboracao
desta tese. O modelo hipotético demonstra as hipdteses que estdo apresentadas, em seus
pormenores, na se¢do 2.3 Modelo Tedrico e Hipdteses, que consistem no seguinte:

H1: “Existe uma relagdo positiva e significante entre a controladoria e as Capacidades
Dindmicas”.

H2: “Existe uma relacdo positiva e significante entre a capacidade de andlise e o
Sense”.

H3: “Existe uma relagdo positiva e significante entre a capacidade de planejamento e
o Seize”.

H4: “Existe uma relacdo positiva e significante entre a capacidade de controle e o
Reconfiguring”.

Para a constituicdo das hipéteses, fundamentadas no referencial teérico, também foram

analisadas e desenvolvidas as varidveis do estudo, presentes na subse¢ao 3.2.2.
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3.2.2 Variaveis do estudo

Esta secdo apresenta o detalhamento das varidveis dependentes, independentes e de
controle desta tese.

Variaveis Dependentes

As varidveis dependentes (VD) se referem aos fundamentos das Capacidades
Dinamicas: Sense (SE), Seize (SZ) e Reconfiguring (RE). Para capturar essas varidveis foi
utilizada a escala proposta por Garrido et al. (2020). A escala encontra-se no APENDICE B.

A formagio de cada uma das varidveis se encontra no APENDICE A com a descricio

detalhada de cada varidvel, seus construtos e os autores que a fundamentam.

Variaveis Independentes

As varidveis independentes (VI) estdo compostas pelas trés capacidades da
controladoria propostas: Capacidade de Andlise (CA), Capacidade de Planejamento (CP) e
Capacidade de Controle (CC). Para cada uma das capacidades, ha um conjunto de proposicoes.

O APENDICE A considera a formagio de cada uma das varidveis, a descri¢io detalhada

de cada varidvel, seus construtos e os autores que a fundamentam.

Variaveis de Controle

As varidveis de controle sdo aquelas compostas pela experiéncia (ligada ao ano de
fundacdo), o ramo da empresa, faturamento e nimero de funciondrios. A justificativa para
empregar a varidvel experi€éncia como varidvel de controle é que ela apresenta o tempo de
atuacdo da empresa no mercado. Empresas estabelecidas hd mais tempo podem indicar que ja
atingiram a maturidade em alguns mercados, e, portanto, tem maior capacidade de enfrentar
situacdes, que exigem opcoes estratégicas diferenciadas e melhor capacidade em lidar com
riscos financeiros (AlI-HADIA et al., 2017), inclusive a dependéncia de trajetoria.

A varidvel ramo apresenta o ramo de atuagdo em que estd vinculada sua atividade:
comércio, servigo ou industria. Espera-se resultados diferentes das relacdes a depender do ramo
em que a empresa atua. Organizagdes voltadas a industria tendem a apresentar uma estrutura
mais robusta e mais voltada ao controle de custos.

Outra varidvel de controle € o faturamento. O faturamento anual expressa a geracao de
resultado auferida no ano. E uma varidvel que também procura identificar o desempenho e sua
capacidade de geragao de receita. Esta varidvel segmenta as empresas em faixas de faturamento

delimitando a micro, pequena, média e grande empresa.
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O numero de funciondrios € uma varidvel de controle que também representa a estrutura
funcional e porte da empresa. A capacidade produtiva, analisada sob a ética do nimero de
profissionais alocados, parte do entendimento de que, quanto maior o nimero de profissionais,
maior a estrutura. O porte da empresa pode influenciar os fundamentos das Capacidades
Dinamicas. Empresas maiores t€m mais acesso a recursos e maior capacidade de se organizar,
incluindo capacidade financeira para fazer investimentos (MUSTEEN et al., 2010). Sob este
entendimento, pode-se compreender que empresas com estruturas mais robustas, podem contar

com a controladoria atuando em uma disposi¢cdo departamental para melhor apoiar a gestao.

3.2.3 Desenvolvimento e validacdo da escala da controladoria

A escala da Controladoria

O estudo exigiu a criagdo de uma escala para a controladoria. A escala foi desenvolvida
em trés fases. A primeira fase tratou da formacdo das varidveis que compdem os construtos.
Esta fase foi elaborada tomando por base o referencial tedrico e o modelo hipotético, ela
organizou as diferentes funcdes da controladoria em capacidades, agrupando essas capacidades
em cada construto. No Quadro 16, € possivel visualizar como se deu a formag¢ao dos construtos,
as proposicoes dos construtos, seus conceitos, os autores que dao fundamentacao as fungdes da
controladoria e a descricdo das questdes, separadas pelas suas varidveis na dimensdo

operacional.



Quadro 16 — Controladoria - Construtos e Conceitos
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CAPACIDADE DA FUNCOES DA . - DIMENSAO -
CONTROLADORIA | CONTROLADORIA DIMENSAO CONCEITUAL | FUNDAMENTACAO OPERACIONAL DESCRICAO
As capacidades de andlise, Analisa 0s
planejamento e controle da processos internos
L controladoria, incidem sobre 1. Modelo Negécio | que afetam o
Anilise Modelo .
Neg6cio todos os fundamentos das desenvolvimento
£0 Capacidades Dinamicas. Elas do negécio
Monitoramento D :
. . passam pela participacio da Monitora
ambientes internos e . e
controladoria nas andlises e constantemente as
externos C L. . e
.. viabilizacdo de estratégias de 2. Monitoramento varidveis que
Modelos Preditivos valor ue impactam em Ambientes impactam nos
Integragdo e Sinergia in est'me(i)tos Fe>:m novas FARM; JONSSON, resII)JItados da
Gestores te(‘:/nollo ias e ,também no a oi\; a 2018); BEDFORD etal., organizacao
Apoio - aos  Projetos tomadag de, decisﬁ’o afé a 2016; BOSTAN et al, Ut%liza gmodelos
Controladoria e | Organizacionais coordenacio e oreanizacio de 2018;  LANGFIELD- com Uma brevisio
Capacidades Controle de Gestdo rocessosg internos 8 de er dicio SMITH, 1997; | 3. Modelos do uep ode
Dinamicas Suporte 2 tomada 1I°t t ¢ o | RUMELT, 2012; RIEG | Preditivos que P
decisao fungoes  ampliadas  da | 2015 RIKHARDSSON organizagio
Visdo Sistemica con(iroladoria uz formam suas | ’ YIGITBASIOGLU, Cgl b :
Conhecimento , 4 2018; MAAS et al., 2016 onavora para 4
.. capacidades, chega a atuar sob a - integracao dos
Tecnico estdo ara  assegurar  a 4. Integragdo © t
Revisio  Resultados & p £ L Sinergia gf:s ores ,nO.S
S sustentabilidade da organizacao, diferentes niveis
Organizacionais or meio dos sistemas de da organizagdo
Controle dos Ativos p ~ ~ .g ¢ -
L. informagdes que estdo Apoia os projetos
Tangiveis e o
L estruturados com foco no _ organizacionais
Intangiveis A 5. Apoio aos . .
acompanhamento da eficiéncia e i de investimento
. Projetos .
eficicia da  empresa. A por meio dos
controladoria prepara as estudos de retorno
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informacdes e métodos, com o
objetivo de subsidiar as decisdes
para  atingir os  objetivos
corporativos.

e projecdo de

. Controle Ativos

resultados
Controla 0s
resultados da
. Controle de | gestdo pelo
Gestao acompanhamento
dos sistemas de
informacao
Apoia a tomada de
. Suporte Tomada | decisdao de
Decisao investimentos
estratégicos
Difunde seu
conhecimento
. Difusdo através do
Conhecimento processo de
elaboracdo do
orcamento
Controla o

lancamento  dos
ativos nas
demonstracdes
financeiras
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CAPACIDADE DA ATIVIDADES DA . . DIMENSAO -
CONTROLADORIA | CONTROLADORIA DIMENSAO CONCEITUAL | FUNDAMENTACAO OPERACIONAL DESCRICAO
1. Capacidade Analisa ) s
Analitica opor.tunldades no
A capacidade de andlise da 0 . ambiente externo da
i portunidades L
controladoria sobre o Sense | CARRARO ; organizacdo
remete ao envolvimento da | SANTANNA, 2018; Analisa regularmente
controladoria nas fungdes e | HARTMANN ; MASS, |2. Capacidade as for¢as no ambiente
capacidades das  andlises | 2011; RIKHARDSSON Analitica Forgas | interno da
Analise Modelo | organizacionais. Isso abrange a | ; YIGITBASIOGLU, organizacdo
Negdcio andlise do modelo de negdcios, | 2018; KARLSSON et 3. Capacidade Analisa regularmente
a analise dos modelos | al., 2019; MARTIN, Analitica as fraquezas no
orcamentdrios, andlise dos | 2002; HARRIS et al., Fraquezas ambiente interno da
Monitoramento custos, das variaveis do | 2016; ALECTORIDIS, organizacao
ambientes internos e | ambiente interno e externo, da | et al. 2018; Analisa
Analise externos andlise dos modelos preditivos | LINDQVIST; 4. Capacidade de constantemente a
e dos vetores do ambiente. MATSON, ) 2019; | Andlise situagao da
Trata da capacidade de | FARM; JONSSON, Informagdes organizacdo através
Modelos Preditivos diagnéstico das analises | 2018; COOPER, 2017; do processamento de
econdmicas da organiza¢do, do | RIKHARDSSON, informagdes
acompanhamento de pesquisae | YIGITBASIOGLU, Analisa
desenvolvimento e da | 2018; YAZDIFAR, constantemente a
capacidade de monitorar, por | 2019; BOSTAN et al, |5. Capacidade de | situagdo da
meio da  deteccio  de | 2018; PADOVEZE, Diagnéstico organizacdo através
oportunidades e ameacas sobre | 2012; WILLSON et al., de relatérios da
os principais fundamentos que | 1955 contabilidade
podem gerar valor no futuro Analisa

6. Analises

Econdmicas

constantemente  as
informacdes
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econdmicas para a

gestdo da
organizacdo
7. Anilise do | Analisa o ambiente
Ambiente interno da
Interno organizacdo
8. Andlise do | Analisa o ambiente
Ambiente externo da
Externo organizacdo
Analisa os cendrios
9. Projecdo de | futuros da
Cendrios organizacdo e
informa os gestores
Analisa regularmente
a evolucdo da
10. Analise de P&D | pesquisa e
desenvolvimento na
organizacao
Analisa regularmente
11. Anélise de | as  varidveis que
Orcamento compdem 0

orcamento
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CAPACIDADE DA ATIVIDADES DA o ~ DIMENSAO "
DIMENSAO CONCEITUAL | FUNDAMENTACAO DESCRICAO
CONTROLADORIA | CONTROLADORIA ¢ OPERACIONAL ¢
Projeta  resultados
1. Apoio Projetos | para novos projetos
Investimento de investimento da
A capacidade de planejamento organizagao
da controladoria sobre o Seize, | BOSTAN et al., 2018; Apoia
significa a  atuacdio da | PL FOURNE et al, constantemente a
controladoria na integracdo e | 2018; CHANG et al, 2 Suporte N gestdao pela
sinergia entre os gestores, no | 2014; SCHMIDT; DOS | Geztﬁo integracdo e sinergia
apoio aos projetos | SANTOS, 2016; com os gestores no
Intesracio e Sinereia organizacionais € no apoio a | GRANLUND ; suporte  as  suas
Gestgorgs & gestdo. Sdo capacidades que | TAIPALEENMAKI, estratégias
envolvem o suporte a tomada | 2005; FRANCO!] Difunde a
. . de decisdo, o apoio aos projetos | SANTOS ; OTLEY, |3. Simetria da | informacdo
Apoio aos Projetos . . -
. S de investimento, os controles | 2018; CHANG et al., Informacao estruturada entre os
Planejamento Organizacionais i . .
financeiros. Se constitui em um | 2014; TEN gestores
N N trabalho de apoio em favor da | ROUWELAAR, BOTS ; Auxilia aos gestores
Apoio a Gestao . . . ~ D
simetria da informacdo | DE LOO, 2018; |4. Viabilizagdo de | na montagem dos
Suporte 4 tomada estratégica, a elaboracio e | PEREIRA et al., 2011; Negdcios negdcios
defisﬁo acompanhamento do | HOOPER, 2016; RIEG, organizacionais
planejamento e dos sistemas de | 2018; LUNKES et al., Atua constantemente
gestdo de desempenho, em | 2016; HARRIS et al, na  geracdo de
vistas do auxilio aos gestores, | 2016; KARLSSON et al. |5. Informagdo informacdes
na formulagdo e | 2019; BANKER et al., Estruturada estruturadas
implementacao da estratégia da | 2018; RUMEL, 2012 utilizadas pelos
organizacgio gestores
6. Acompanha AnahsaA ) as
. consequéncias  das
Planejamento

decisdes
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operacionais dos
gerentes
Participa da
7. Planejamento e | elaboracdo do
Desempenho planejamento  junto
com 0s gestores
Contribui com o
8. Alinhamento alinhamento
Estratégico estratégico entre oS
gestores
Analisa 0s
9. Acompanha indicadores
Projetos evolutivos dos
projetos
Apoia as decisdes
10. Tomada de | estratégicas com
Decisao informacdes

estruturadas
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CAPACIDADE DA ATIVIDADES DA - - DIMENSAO -
DIMENSAO CONCEITUAL | FUNDAMENTACAO DESCRICAO
CONTROLADORIA | CONTROLADORIA ¢ OPERACIONAL ¢
) Colabora no
A capacidade de controle da gerenciamento  das
controladoria sobre 0 1. Conhecimento .
.. . rotinas pelo
Reconfiguring,  trata  da Realidade conhecimento  da
realidade organizacional e da Organizacional )
] realidade
atuacdo da controladoria que, organizacional
além da influéncia sobre o
. . Exerce o controle por
apoio ao gerenciamento das | KARLSSON et al, . .
) 2. Controles meio de um mix de
rotinas e das operacdes de | 2019; BYRNE ; ) . .
o i . financeiros e | indicadores
negocios, controles financeiros | PIERCE, 2019; . . . . -
. . . ) i . ndo financeiros | financeiros e ndo
Visao Sistémica e ndo financeiros, também guia | CHENHALL, 2015; financeiros
os gerentes, por meio de um | OTLEY, 2016; FERLA, Detecta _anomalias
Conhecimento Técnico | mix de indicadores financeiros | MULLER ; KLAN, |3. Deteccao de
~ . . ) nos departamentos
e nao financeiros, detecta | 2019; PIERRE ; anomalias da oreanizacio
Controle Revisido Resultados | anomalias pela leitura | AUDET, 2011; Atuaia ava(iia o do
Organizacionais transversal e pela avaliacdo da | HARTMANN ; |4. Avaliagdo desempenho ¢ da
gestdo e departamentos e dos | SLAPNICAR, 2012; Desempenho or anipa 5o
zZ
Controle dos Ativos | movimentos externos a | LEITE, REIF e Mg m § .
Tangiveis e Intangiveis | empresa. A controladoria € | LAVARDA, 2018; | 5. Controle das onitora o5 .HSC?S
difusora  da  informacdo | AALTOLA,  2018; |  Ameacas e
qualificada e do conhecimento, | YIGITBASIOGLU, ©s a.qu cra
Revisa os resultados
perpassa os departamentos, | 2017 . L
. ~ 6. Revisdo dos | da organizagdo pelos
fomenta a troca de informagdes .
. , Resultados sistemas de
com os profissionais das dreas R i
L Organizacionais | gerenciamento  de
operacionais pelo controle que
exerce apoiando e desempenho
’ 7. Controle pelo | Controlaa gestdo dos
promovendo  mudangas e ) .
C reconhecimento | ativos pelo
revendo a trajetéria ) )
dos Ativos reconhecimento nas
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demonstracoes
contabeis

Monitora 0s
movimentos da

8. lgdonit?ra . a organizacdo  pelos

reantzagao modelos de natureza
contabil

Controla 0s

9. Controle resultados  obtidos

Resultados pelos  instrumentos
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Ap6s o ordenamento das atividades da controladoria e da formacdo das capacidades
(analitica, planejamento e controle) da controladoria, houve a submissdo das varidveis para a
critica dos controllers. Esta foi considerada a segunda fase e reuniu trés controllers, por
conveniéncia, atuantes em organizacdes de setores diferentes: tecnologia, saide e
entretenimento. Os trés controllers se caracterizam pela experiéncia superior a 10 anos em
controladoria, em suas respectivas organizacdes. Trata-se de profissionais experientes que
avaliaram as proposi¢des, analisaram e selecionaram as varidveis e retornaram seus pareceres
por email ao pesquisador. Além da selecdo das varidveis, a fase qualitativa propiciou a
adequacdo da redacao das proposi¢des para uma compreensdo e uma linguagem mais proxima
daquela tratada pelos proprios controllers. As varidveis e seus construtos encontram-se
detalhados no APENDICE A.

Por fim, a terceira fase foi constituida pela aplicacdo dos pré-testes. Os pré-testes sao
condig¢des necessdrias para o atingimento de resultados satisfatorios no processo de desenvolver
a escala da controladoria. Os pré-testes foram aplicados e ndo foram realizados novos ajustes.
Os resultados estatisticos do teste de hipoteses encontram-se melhor detalhados nos Capitulos

4 e 5, que respectivamente tratam da apresentagdo dos resultados e da discussao dos mesmos.

A escala das Capacidades Dinamicas
Para a consecu¢do da escala das Capacidades Dinadmicas, por tratar-se de escalas ja
aplicadas em estudos anteriores, nao se caracterizam como exploratérias, assim foram validadas

com os procedimentos realizados na Etapa Descritiva, secao 3.3.

3.2.4 Plano de amostragem

As empresas que participaram da pesquisa e constituiram a amostra foram do tipo nao
probabilistico (MALHOTRA, 2004). Empregando o tipo ndo probabilistico, o pesquisador
procura compor a amostra pelo seu entendimento do que melhor representa a populacdo alvo
(HAIR JR et al., 2007). A amostra contemplou empresas brasileiras provenientes dos cadastros
disponiveis pela Confederagcdo Nacional das Industrias (CNI) e cadastros auxiliares
provenientes de associacdes regionais.

As empresas foram selecionadas por conveniéncia e os critérios pré-definidos
consideraram a presenca atuante da controladoria no exercicio das suas fungdes, bem como, a
presenca de um responsavel pela gestdo estratégica da empresa. Essa exigéncia e distingao

foram pontos fundamentais e se constituiram nos principais critérios para realizacdo da
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pesquisa. Assim, o questiondrio foi aplicado separadamente, para cada uma das dreas
(controladoria e estratégia) de uma mesma empresa. Essa técnica foi aplicada para que a
amostra fosse representativa e capturasse da melhor forma, o modus operandi, tanto da
controladoria, como da drea de estratégia. Trata-se de um requisito essencial para melhor
compor a amostra, isto €, somente empresas com uma estrutura minima em controladoria e uma

area estratégica, ou um responsavel por ela, se habilitaram a participar deste estudo.

3.3 ETAPA DESCRITIVA

A pesquisa de natureza quantitativa se baseia nas respostas as questdes de pesquisa
(SAMPIERI, 2006), nos principios da coleta, tratamento e andlise dos dados, através da
quantificacdo das informacdes, por meio de técnicas estatisticas (NIQUE; LADEIRA, 2014).
Assim, a etapa descritiva tratou da coleta de dados, dos procedimentos de validacao da escala
das Capacidades Dinamicas e dos instrumentos de coleta de dados, da anélise das informagdes
coletadas e do teste de hipdteses.

Os resultados da etapa descritiva encontram-se no Capitulo 4.

3.3.1 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu por meio telefonico com a aplicacdo da pesquisa pela equipe
CEPA — UFRGS. A sistemadtica de pesquisa pelo telefone favorece a selecao das empresas da
amostra. A selecdo das empresas consistiu no contato inicial e no atendimento aos critérios pré-
definidos. Na constatacdo de que a empresa nao atendeu aos critérios pré-definidos ou nao pode
participar do processo de pesquisa, de imediato, o pesquisador ndo aplicou o instrumento. Ha
outras vantagens deste método, tais como a agilidade na aplicac@o do questiondrio e a qualidade
das informacdes coletadas.

A amostra pesquisada contemplou somente a participacao de empresas que dispunham
da controladoria e de um departamento, ou responsavel, pela drea estratégica. A coleta de dados
contou com a aplicacdo de questiondrios junto a essas empresas. O questiondrio empregado
para a coleta de dados foi um questiondrio estruturado, encontra-se no APENDICE B. O
questiondrio se enquadra na pesquisa tipo survey, no formato de questiondrios eletronicos.

Os questiondrios eletronicos objetivaram a constitui¢do de uma base de dados que

pudesse ser empregada na mensuracdo da amostra, com o emprego de técnicas estatisticas
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(SAMPIERI, 2006). A pesquisa tipo survey apresentou questoes tipo Likert. Na verdade, sdo
escalas intervalares que, neste caso, avaliaram as relagdes dos construtos da escala da
controladoria sobre os fundamentos das Capacidades Dinamicas, segundo o modelo hipotético
desenvolvido. Os sujeitos da pesquisa sdo aqueles que integram os profissionais em
controladoria e os responsdveis pela estratégia na organizacao.

O emprego de dois respondentes diferentes, por empresa e por drea evitou o Common
Method Variance (CMV). Além disso, se assegurou que a coleta de dados decorreu da fonte
responsavel pela drea pesquisada e foram identificados os respondentes. Nesta ocasido, também
foram solicitados os dados cadastrais das empresas que, posteriormente, constituiram as
varidveis de controle (faturamento, tempo de atuacdo, ramo de atuacdo e numero de

funcionadrios). A validac¢ao do instrumento estd melhor detalhada na sec¢ao 3.3.2.

3.3.2 Procedimentos de validacio da escala das Capacidades Dinamicas e dos

instrumentos de coleta de dados

Os procedimentos de validacdo dos instrumentos de coleta de dados ocorreram em 4
etapas com pré-testes e culminaram com a selecdo das escalas, que apresentaram resultados
satisfatérios. Trés escalas foram testadas: a escala de Wilden et al. (2013) (APENDICE E), a
escala de Wohlgemuth e Wenzel (2016) (APENDICE F) e a escala de Garrido et al. (2020)
(APENDICE G). Estas escalas foram selecionadas por serem as mais recentes nos estudos sobre
Capacidades Dinamicas e, principalmente, por tratarem dos fundamentos das Capacidades
Dinamicas.

As escalas foram testadas empiricamente e analisadas quantitativamente. Foi utilizada
uma escala tipo Likert com cinco pontos (de 1 — discordo totalmente a 5 — concordo totalmente).
Trata-se de uma escala intervalar, que favorece o emprego das técnicas multivariadas de anélise
estatistica (NUNNALLY e BERSTEIN, 1995). No APENDICE B, encontra-se na integra o
instrumento aplicado e as varidveis analisadas, divididas em seus respectivos construtos.

No processo de efetivacdo da pesquisa, a coleta de dados foi aplicada em 4 etapas
distintas. A primeira etapa foi realizada entre os dias 09 de outubro de 2020 e 13 de outubro de
2020. Foram contatadas empresas por telefone, sendo que 31 empresas realmente preencheram
os pré-requisitos, isto €, dispunham de controladoria e de uma &rea ou profissional que
respondesse pela estratégia da empresa. Os resultados obtidos e pré-testados ensejaram a

exclusdo da escala de Capacidades Dinamicas de Wilden et al. (2013). Nesta etapa as analises
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indicaram problemas de confiabilidade e os dados foram descartados, ndo integrando a amostra
em sua composi¢ao final.

A segunda etapa da coleta de dados ocorreu entre os dias 28 de outubro de 2020 e 03 de
novembro 2020. Foram aplicados os questiondrios para mais 30 empresas. Esta etapa de pré-
teste empregou, além da escala da controladoria, também a escala de Wohlgemuth & Wenzel
(2016) e a escala de Garrido et al. (2020). Houve a exclusdo da escala de Wohlgemuth &
Wenzel (2016). A exclusdo ocorreu porque a andlise dos resultados da validade convergente se
mostrou insuficiente, com isso os dados foram desconsiderados.

A terceira etapa da coleta de dados ocorreu entre os dias 18 de novembro de 2020 e 24
de novembro 2020. Foram aplicados os questiondrios para mais 30 empresas. Esta etapa de pré-
teste empregou a escala da controladoria e a escala de Garrido et al. (2020). Nao houve
modificagdes na escala e os resultados foram satisfatérios.

A quarta etapa da coleta de dados ocorreu entre os dias 08 de dezembro de 2020 e 22 de
dezembro de 2020. Foram aplicados os questiondrios para mais 60 empresas sem alteragcdes nas
escalas empregadas. Com esta coleta foi atingido o total de empresas pesquisadas e a amostra
contou com a unificacao das coletas, que por sua vez nao apresentou diferengas entre as médias.
Assim, considera-se que a amostra final de 120 empresas € suficiente para uma andlise de
regressdao e ndo houve diferenca significativa entre as médias dos indicadores das diferentes
escalas. As empresas pesquisadas na amostra final encontram-se devidamente caracterizadas

na secao 4.4 com a apresentagao dos resultados.

3.3.3 Procedimentos estatisticos para analise de dados

O estudo em sua andlise quantitativa passou pela etapa de tratamento inicial dos dados.
Nesta etapa foi analisada a normalidade univariada, a qualidade da digita¢do e os outliers.
Seguiram-se as etapas de validagcdo dos construtos e foram calculadas as cargas fatoriais (CF)
por meio da andlise fatorial exploratéria (AFE). Nessa ocasido, para cada construto foi
calculado a confiabilidade composta (CR) e a variancia extraida (VE). Completando esta etapa
foi testada a validade discriminante dos construtos.

Na ultima etapa dos procedimentos estatisticos foi utilizado o teste de hipdteses. Com a
andlise de regressao linear foi possivel realizar o teste de hipdteses, para testar a relagdo entre
as varidveis independentes (VIs) e as varidveis dependentes (VDs), a andlise dos modelos e as

hipdteses propostas pelo modelo tedrico. Os resultados estao dispostos no Capitulo 4.
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3.3.3.1 Tratamento inicial dos dados

Inicialmente os dados coletados foram avaliados. Foram encontradas apenas trés
varidveis com valores ausentes que, por serem episodios aleatérios, foram substituidos pela
média da varidvel, seguindo o recomendado por Hair et al. (2009). Nao foram identificados
outliers (Bagozzi, 1994). Os dados apresentaram normalidade univariada (Kline, 2011) e as
varidveis dependentes e independentes demonstraram ser lineares (verificadas por inspecao

gréfica).

Dados Ausentes (Missing Data)

A andlise Missing Data € necessaria porque sao analisados aqueles dados que nao estao
de acordo com o objetivo e nao podem ser aproveitados para anélise, porque simplesmente nao
se enquadram ou ndo estdo disponiveis para andlise. Normalmente isto ocorre porque o
respondente ndo atendeu ao preenchimento do questiondrio, ou se recusou a complementar o
seu questiondrio, deixando em branco a sua resposta. Foram encontradas apenas trés varidveis
com missing values (CO7, CP25 e PF42). Como se trataram de problemas aleatdrios e
pequenos, foram substituidos os valores omissos pela média da varidvel, atendendo ao preceito

de Hair et al. (2009) para estes casos.

Normalidade

A andlise da normalidade univariada das varidveis, procura compreender a distribuicao
dos dados de uma varidvel, avaliar os dados sob o qudo normal estd sua distribui¢cdo. A
verificacdo da normalidade seguiu o apontado por Kline (1998), que indica que a andlise dos
dados seja feita, considerando os valores de assimetria e curtose. Os dados de assimetria ficaram
dentro dos padrdes, indicando a normalidade univariada das varidveis. Todos os valores de
respostas ficaram entre 1 e 5, indicando a auséncia de erros de digitacdo. A andlise neste caso,
recomenda que a assimetria (Skewness) deve apresentar valores menores do que 3. Para a
curtose (Kurtosis) os valores devem ser menores do que 10 (KLINE, 1998). O APENDICE D
apresenta os valores obtidos da assimetria e curtose, o que permite analisar todos os valores

encontrados nas variaveis.
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Outliers

Os Outliers sdo considerados os casos atipicos que podem apresentar elevado ou baixo
valor na varidvel com padrdes de resposta diferentes (BAGOZZI, 1994). O comportamento dos
outliers pode distorcer e interferir nos resultados. A recomendacao de Kline (1998), € que casos
com mais de 5% de questdes sem resposta sejam excluidos. Nao houve registro de casos de

outliers.

3.3.3.2 Analises estatisticas

Com emprego do software SPSS (Statistical Package for Social Sciences)/ IBM versao
20.0.0. Primeiramente foram analisadas a validade convergente e a validade discriminante com
o emprego da AFE. Foi analisada a confiabilidade, que exprime uma medida de consisténcia
interna para os indicadores de um construto (HAIR et al., 2009). A confiabilidade composta
(CR), a variancia extraida (VE) e as cargas fatoriais (CF) foram analisadas para cada construto.
A confiabilidade das medidas foi avaliada pela CR. O emprego da CR se justifica em relacdo
ao Alfa de Cronbach, porque a CR ¢ uma medida mais completa. A CR desconta o erro
associado a varidvel, enquanto o Alfa de Cronbach, ndo o considera.

Quanto a andlise da validade discriminante e convergente, convém lembrar que,
enquanto a validade convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estao
correlacionadas, a validade discriminante € o grau em que dois conceitos similares sao distintos
(HAIR et al. 2009). O detalhamento dos resultados desta etapa encontra-se no Capitulo 4.

A andlise de regressdo multipla (AR) foi utilizada para o teste de hipdteses. Segundo
Hair et al. (2009), a AR € uma técnica estatistica, que pode ser empregada para avaliar a relacdo
existente entre uma varidvel dependente e uma varidvel independente. A andlise de regressao
multipla indica os efeitos cumulativos de um grupo de varidveis explicativas em uma varidvel
dependente, assim como os efeitos separados dessas varidveis explicativas. Algumas
pressuposicoes sao necessdrias para aplicar o modelo de regressao linear. As pressuposicoes
envolvem a existéncia de normalidade nos dados analisados; relagcdes lineares entre as varidveis
Ve VD; o erro deve ter média zero e variancia desconhecida; os erros devem ser independentes
e ndo correlacionados; os erros devem apresentar distribuicao normal (HAIR et al., 2009). O

detalhamento com o resultado pode ser consultado no Capitulo 4.



4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste Capitulo sdo apresentados os resultados apurados na etapa descritiva. Em
primeiro lugar sdo apresentados os resultados da validade convergente, cada construto foi
analisado separadamente, com a andlise inicial das cargas fatoriais (APENDICE C), por meio
da andlise fatorial exploratéria (AFE). Segundo, foi apresentar e detalhar os resultados da

validade discriminante. Terceiro, apresentar os resultados do teste de hip6teses.

4.1 VALIDADE CONVERGENTE

Os construtos foram analisados separadamente e, ao final, o0 modelo como um todo
(BAGOZZI, 1994), com a selecao das cargas fatoriais pela andlise fatorial. Foram aplicadas as
técnicas de exclusdo de um item por vez, iniciando o processo de exclusao pelo pior resultado,
representado pela carga fatorial mais baixa. Apos a exclusdo foram refeitos os testes. Ao validar
os construtos procedeu-se ao cédlculo da confiabilidade composta e da variancia extraida.

A confiabilidade composta e a variancia extraida sdo indicadores de precisao associados
a qualidade da medida (HAIR et al., 2009). A confiabilidade composta representa a soma das
cargas fatoriais (ou coeficientes de regressio entre a varidvel latente e o item). E a soma dos
erros de mensuracdo (ou variancia residual). Assim foram analisados os construtos,
separadamente, com suas cargas fatoriais, confiabilidade composta e variancia extraida.

Para o construto Controladoria, inicialmente com nove variaveis (vide APENDICE O),
tendo sido aplicada a andlise fatorial, os valores encontrados das cargas fatoriais apontaram
para a manutencdo de quatro varidveis. Sob a andlise que sugere a exclusido das varidveis,
considerando o cardter interpretativo, que possa conduzir ao entendimento do respondente,
foram descartadas as variaveis: CO04 (Colabora para a integracdo dos gestores nos diferentes
niveis da organizagdo), porque pode apresentar conotacdo com sentido vago, dado que a
controladoria pode colaborar na integracdo dos gestores, como todas as demais varidveis
apresentadas também podem; COO03 (Utiliza modelos com uma previsdo do que pode ocorrer
na organizacdo), esta varidvel ndo especifica que modelos sdo estes utilizados pela
controladoria, ainda que aponte para o carater de previsibilidade futura, pode ser interpretado
de modo a dividir a opinido do sujeito respondente da pesquisa. As varidveis remanescentes
que passaram a constituir o construto apresentaram confiabilidade composta igual a 0,771, o
que estd dentro dos padrdes. A variancia extraida indicou o valor de 0,457, que se mostrou

adequado, considerando o padrao definido para aceitacdo em uma pesquisa exploratoria.
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A Tabela 1 resume os resultados obtidos pelo construto Controladoria, que redne as trés

capacidades e suas respectivas cargas fatoriais, confiabilidade composta e variancia extraida.

Tabela 1 — Confiabilidade do Construto Controladoria

CA Cp CC
Indicadores CF Indicadores CF Indicadores CF
CA19 0,695 CP23 0,676 CC39 0,721
CAl6 0,693 CP24 0,655 CC40 0,710
CAll 0,629 CP27 0,632 CC32 0,602
CA12 0,600 CP28 0,621
CA18 0,580
CR 0,776 CR 0,741 CR 0,719
VE 0,411 VE 0,417 VE 0,462

Nota: CA — Capacidade de Andlise; CP — Capacidade de Planejamento; CC — Capacidade de Controle; CF — Carga
Fatorial; CR — Confiabilidade Composta; VE — Variancia Extraida
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A apresentacdo das varidveis remanescentes que compdem O construto, segue o
proposto por Hair et al. (2009), que consideram relevante demonstrar os indices de ajuste do
modelo obtido e as exclusdes realizadas com os resultados obtidos, tanto das cargas fatoriais de
cada varidvel, como dos indicadores de confiabilidade composta e variancia extraida.

Para o construto Capacidade Analitica, inicialmente com onze varidveis, os valores
encontrados apds analisar os testes, indicaram para a manuten¢do de cinco varidveis. As
varidveis apresentaram CR igual a 0,776, o que estd dentro dos padrdes. A VE indicou o valor
de 0,411. Adicionalmente, o construto foi elaborado considerando varidveis adicionais. Para
melhor compor o construto, também foi analisado o cariter interpretativo por parte dos
respondentes. Algumas dessas varidveis como CA10 (Analisa as oportunidades no ambiente
externo da organizacdo) e CA17 (Analisa o ambiente externo da organizagdo) ambas tratam
do ambiente externo a organizagdo o que significa que apresentam descricdes muito
assemelhadas, isto pode influenciar o respondente dividindo o teor da sua resposta em duas
variaveis similares e impactando para o descarte destas varidveis. Da mesma forma, as variaveis
CA13 (Analisa constantemente a situagcdo da organizacdo através do processamento de
informacaoes), CAl4 (Analisa constantemente a situagcdo da organizacdo através de relatorios
da contabilidade) e CA15 (Analisa constantemente as informacoes econdémicas para a gestdao
da organizagcdo), também apresentam semelhancas no que se refere a veiculagdo de
informacdes de natureza contédbil ou econdmica que também podem ter dividido o respondente,

o que justifica sua exclusao.
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Quanto os resultados do construto Capacidade de Planejamento, partiram de dez
varidveis e os valores encontrados apds analisar os testes, indicaram para a manutencdo de
quatro varidveis. As varidveis apresentaram CR igual a 0,741 que estd dentro dos padrdes. A
VE indicou o valor de 0,417. O construto com dez varidveis apresenta espaco para que sejam
excluidas varidveis com abordagem comum que, provavelmente tenham sido compreendidas
de modo a conduzirem o respondente a considerarem determinada varidvel em detrimento de
outra. Esta situacdo pode ser percebida na terminologia ligada ao fornecimento da informacao
estruturada para os gestores, entre as varidveis CP23 (Difunde a informacdo estruturada entre
os gestores) em relagdo a CP25 (Atua constantemente na geracdo de informagoes estruturadas
utilizadas pelos gestores) e CP30 (Apoia as decisdes estratégicas com informagoes
estruturadas). Este caso ensejou a manutencdo da varidvel CP23 e a exclusdo das varidveis
CP22 e CP30. Esta constatag¢do se amplia para as varidveis CP27 (Participa da elaboragdo do
planejamento junto com os gestores) em relacdo a CP21 (Projeta resultados para novos
projetos de investimento da organizacdo) e CP29 (Analisa os indicadores evolutivos dos
projetos), no que se refere a mencdo sobre a controladoria participar de projetos e de
planejamento. Sob este ponto de vista, foram descartadas as varidveis CP21 e CP29.

O construto Capacidade de Controle, com dez varidveis, apds realizados os testes,
indicaram para a manutengdo de trés varidveis. Foram mantidas as varidveis CC32, CC39 e
CC40 para compor o construto. As varidveis apresentaram CR igual a 0,719 que estd dentro dos
padrées. A VE indicou o valor de 0,462. Quanto a andlise das varidveis e da similaridade em
seu sentido que podem afetar o resultado, foram encontradas as varidveis CC37 (Controla a
gestdo dos ativos pelo reconhecimento nas demonstracoes contdbeis) e CC38 (Monitora os
movimentos da organizacdo pelos modelos de natureza contdbil) em relacdo com a varidvel
CC39 (Controla os resultados obtidos pelos instrumentos contdbeis). Como se trata de um
construto com dez variaveis, foram excluidas as varidveis CC37 e CC38. Assim, todos os
construtos da escala da controladoria, se mostraram adequados para o padrao definido em uma
pesquisa exploratoria.

O construto Capacidades Dinamicas iniciando pelo Sense, com oito varidveis, apos
aplicados os testes, indicaram para a manuten¢do de cinco varidveis. As varidveis apresentaram
CR igual a 0,771 que estd dentro dos padroes. A VE indicou o valor de 0,406. A Tabela 2

concentra os resultados dos trés construtos que compdem a escala de Capacidades Dinamicas.
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Tabela 2 — Confiabilidade do Construto Capacidades Dinamicas

SE SZ REC
Indicadores CF Indicadores CF Indicadores CF
SE51 0,718 SZ759 0,687 RE68 0,723
SE50 0,715 S764 0,666 RE70 0,681
SE57 0,647 SZ61 0,658 RE69 0,621
SE55 0,554 S758 0,564 RE66 0,561
SE56 0,529
CR 0,771 CR 0,739 CR 0,742
VE 0,406 VE 0,416 VE 0,421

Nota: SE — Sense; SZ — Seize; REC — Reconfiguring; CF — Carga Fatorial; CR — Confiabilidade Composta; VE —
Variancia Extraida
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para o construto Seize, inicialmente com oito varidveis, os valores encontrados apds os
testes, indicaram para a manutencao de quatro varidveis. As varidveis apresentaram CR igual a
0,739 que esta dentro dos padroes. A VE indicou o valor de 0,416.

Para o construto Reconfiguring, inicialmente com oito varidveis, os valores encontrados
apos aplicacdo dos testes, indicaram para a manuten¢do de quatro varidveis. As varidveis
apresentaram CR igual a 0,742 que estd dentro dos padrdes. A VE indicou o valor de 0,421. Os
construtos que trataram das Capacidades Dinamicas se mostraram adequados para o padrao
definido em uma pesquisa exploratdria.

Na sequéncia dos testes, com novas simulagdes partindo das varidveis remanescentes e
com base na Variancia Extraida (VE), que representa uma medida de confiabilidade e também
indica a quantidade geral de varidncia nos indicadores explicada pelo construto latente, foi
verificada a validade convergente e discriminante (MALHOTRA, 2012). Conforme o proposto
por Hair et al. (2009), com a confiabilidade estabelecida, a validade deve ser avaliada em termos
de validade convergente e validade discriminante. A literatura indica que os critérios de

validade convergente e validade discriminante compdem a valida¢iao do construto.

4.2 VALIDADE DISCRIMINANTE

Tendo sido analisada a validade convergente, que trata dos indicadores em cada
construto e analisada a consisténcia entre si, passou-se a andlise da validade discriminante. Com
a validade discriminante se objetiva analisar o quanto cada construto € diferente dos outros.
Tendo sido calculada a VE para cada construto separadamente, os valores sugeridos devem ser

superiores a 0,5 (HAIR et al., 2009). De modo geral, neste estudo, os resultados das VE’s estao
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ligeiramente abaixo de 0,5, mas isso ndo apresentou impacto na validade discriminante. Pode-
se atribuir os resultados levemente inferiores das VE’s em alguns casos, porque tem elevado
erro associado a varidvel e por tratar-se de uma pesquisa exploratdria, além do tamanho da
amostra e da complexidade do questionario. Contudo, os dados indicam que os constructos
ofereceram boa confiabilidade.

Quanto a analise da validade discriminante, ela testa se os construtos medem diferentes
aspectos de cada conceito. A Tabela 3, lista as comparacdes entre a VE para cada construto

(diagonal central) e as variancias compartilhadas.

Tabela 3 — Validade Discriminante

CA Cp CC SE SZ REC
CA 0411
Cp 0,069 0,417
CC 0,040 0,003 0,381
SE 0,154 0,003 0,004 0,407
SZ 0,071 0,023 0,042 0,183 0,417
REC 0,023 0,001 0,059 0,216 0,189 0,422

Nota: CA — Capacidade de Analise; CC — Capacidade de Controle; CP — Capacidade de Planejamento;
SE — Sense; SZ — Seize; REC — Reconfiguring
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os resultados apontam para a existéncia da validade discriminante, testada a partir do
que recomendam Fornell e Larcker (1981), ou seja, a VE de cada construto deve ser maior que
as variancias compartilhadas (correlacdo ao quadrado) entre os construtos. Desta forma, €
possivel demonstrar o quanto um construto € distinto dos demais construtos, o quanto ele é
capaz de capturar fendmenos, que as demais medidas analisadas ndo sdo capazes de fazé-lo
(HAIR et al., 2009). Embora os resultados apontem para VE abaixo do recomendado, a
Validade Discriminante (VD) analisada, aponta que a VE € maior que a estimativa quadratica
de cada relacdo (HAIR et al., 2009), assim, pode-se afirmar que existe validade discriminante

entre os construtos. Apds verificado que os construtos sdo confidveis, pode-se avangar passando

para o teste de hipdteses, presente na se¢do 4.3 Resultados da Etapa Descritiva.

4.3 TESTE DE HIPOTESES

As hipdteses foram testadas por meio da regressao linear multivariada. Para isso, foram

criadas varidveis observaveis para cada construto a partir da média dos indicadores que as
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compdem. Foram testados quatro modelos a fim de testar as hipdteses, verificando a relagdo
entre as capacidades da controladoria e os fundamentos das Capacidades Dinamicas. Foram
controlados o faturamento, o nimero de funciondrios, a experi€éncia das empresas € o ramo de

atuacdo. A Tabela 4 apresenta os resultados das anélises de regressao.

Tabela 4 — Teste de Hipoteses

Modelo | 11 11 v
VI CONT CA CP CC
VD CAPDIN SE SZ REC
Ve FAT. FUNC. FAT. FUNC. FAT. FUNC. FAT. FUNC.
EXP. RAMO EXP. RAMO EXP. RAMO EXP. RAMO
R2 0,182 ** 0,211%*=* 0,120%* 0,145%*
Modelo | 11 11 | AY%
Beta CA 0,369%*
Beta CP 0,211%*
Beta CC 0,284 **
Beta CAPDIN 0,316**
Beta FAT -0,174Ns Ns Ns -0,209*
Beta FUNC 0,434%** 0,258%** 0,445%* 0,325%*
Beta EXP Ns Ns Ns 0,158*
Beta RAMO 0,191* Ns 0,188%* 0,215%*
Dlstr1}3u1gao Normais Normais Normais Normais
Residuos
VIF max 1,0 2,57 2,57 2,582
DW 1,618 1,947 2,049 1,523

Nota: ** sig 0,05 * sig 0,10
CONT - Controladoria; CAPDIN — Capacidades Dinamicas; CA — Capacidade de Andlise; CC — Capacidade de
Controle; CP — Capacidade de Planejamento; SE — Sense; SZ — Seize; REC — Reconfiguring; CF — Carga Fatorial;
CR - Confiabilidade Composta; VD — Varidvel Dependente; VE — Variancia Extraida; VI — Varidveis
Independentes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O resultado da andlise de regressdao demonstra significancia a 0,05 e correlacdo com
todas as varidveis dependentes e independentes. A andlise de regressao linear analisa o R2, que
€ o quadrado da carga fatorial e representa o quanto do percentual da variacao de uma variavel,
€ explicada pelo fator. Se a variacdo do R? for estatisticamente significante, pode-se dizer que
existe efeito significante na relacao proposta entre as varidveis (HAIR et al., 2009).

O coeficiente § (Beta), por sua vez, ajusta os coeficientes de regressdo para explicar as
diferentes escalas de mensuracdo. Os coeficientes B variam de -1 a +1, com isso, € possivel
fazer comparacdes entre as varidveis independentes para determinar qual delas tem mais
influéncia sobre as varidveis dependentes (HAIR et al., 2009). Quanto maior o valor absoluto

de um B, mais relevante € a previsdo da varidvel dependente. O modelo II apresenta 3 superior
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aos demais, com [ de 0,369. Os demais modelos apresentam os valores em [, respectivamente,
modelo I com 0,316; modelo IV em 0,284 e modelo III com 0,211.

Quanto ao VIF (Fator de Inflacdo da Variancia) é um teste que busca verificar se existe
multicolinearidade entre as varidveis. Os resultados devem ser menores do que 10. E um teste
realizado a partir da tolerdncia, ou seja, a quantidade de variincia unica de cada varidvel
analisada no modelo. Quanto mais alta a tolerdncia, menor o VIF. Os resultados do VIF dos
modelos, demonstram niao haver multicolinearidade (HAIR et al., 2009).

O teste de Durbin-Watson (DW) € o teste de independéncia dos erros. Procura-se
analisar se os erros ndo estdo muito correlacionados entre si, para isso, os valores devem ser
mais préximos a 2 (ndo devem ser maiores que 3 € nem menores que 1) (HAIR et al., 2009).
Quanto a normalidade dos dados apds a regressdo, foi utilizado o teste de Kolmogorov-

Smirnov, que aponta para resultados normais para os erros em todas varidveis.

Modelo I

O modelo I foi desenvolvido com base na varidvel independente CONT e na variavel
dependente CAPDIN. CONT ¢ formada pela média das varidveis CA11, CA12, CA16, CA1S,
CA 19, CP 23, CP24, CP27, CP28, CC32, CC37,CC39, CC40. CAPDIN ¢ formada pela média
das varidveis SE50, SE51, SESS5, SE56, SES7, SZ58, SZ59, SZ61, SZ64, RE66, RE68, RE69,
RE70. A varidvel CONT apresentou como resultados da andlise de regressao linear, na relagdao
entre a varidvel dependente CAPDIN, o R? com 0,182, com significancia em 0,05. Segundo
Hair et al. (2009), se a variacdo de R? for estatisticamente significante, pode-se dizer que existe
um efeito significante na relagdo. Os valores de R? e a significincia encontrada, apontam o
efeito positivo da VI sobre a VD na relacdo, neste caso o efeito da CONT sobre o CAPDIN.

Os resultados do Modelo I sdao obtidos por meio dos indicadores que apontam para o
monitoramento das varidveis que impactam nos resultados da organizagdo, no apoio aos
projetos organizacionais de investimento por meio dos estudos de retorno e proje¢do, no apoio
a tomada de decis@o de investimentos estratégicos e na difus@o do conhecimento através da
elaboracdo do orcamento. Estes resultados suportam H1 e demonstram que a controladoria
apresenta uma relacdo positiva e significante com as Capacidades Dinamicas e com beta em
0,316, com significancia de 0,05. Também indica que, quando aumenta um desvio padrdo de
CONT, sao aumentados 0,316 desvios padroes em CAPDIN.

Quanto as varidveis de controle, essas apresentaram significincia somente para

Funciondrio e Ramo. Os resultados apontam que a varidvel Funciondrio apresentou
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significancia de 0,05 e indicador de 0,434. Quanto a varidvel Ramo, a significancia foi de 0,05
e indicador de 0,191.

Também foram analisados os residuos, através do teste de Kolmogorov-Smirnov, eles
apresentaram normalidade dos dados para todas varidveis e resultados significantes. O VIF
analisado demonstra que ndo hd multicolinariedade, pois ele atinge valor maximo igual a 1 e
Durbin Watson de 1,618, isto aponta que os erros ndo estdo muito correlacionados entre si. Com
base nos resultados encontrados no Modelo I, pode-se afirmar que existe uma relagao direta e

significativa entre a controladoria e as Capacidades Dinamicas.

Modelo II

Os resultados dos Modelo II apresentam o beta em 0,369 com significancia de 0,05, sdo
indicadores que apontam que quando aumenta um desvio padrdao da CA, sdo aumentados 0,369
desvios padrdes no Sense. Os resultados das varidveis de controle Faturamento, Experi€ncia e
Ramo, ndo apresentaram significincia, somente a varidvel Funciondrio foi significante. A
andlise indica que sobre esta relacdo de CA sobre SE, o nimero de funciondrios apresentou
significancia de 0,05 e indicador de 0,258. Foram novamente analisados os residuos, eles
apresentaram normalidade dos dados através do teste de Kolmogorov-Smirnov, que apresentou
para todas varidveis resultados significantes. O VIF analisado demonstra que ndo ha
multicolinariedade, pois ele atinge valor maximo para este caso de 2,57 e Durbin Watson de
1,947.

Os resultados comprovam que a capacidade de andlise sobre o Sense ratifica a andlise
interna que a controladoria realiza com o diagnéstico e a projecdo de cendrios. A literatura
apontava para a andlise ambiental, o que inclui também a andlise do ambiente externo. Contudo,
os resultados da pesquisa limitaram o espectro de andlise e apresentaram somente a analise
interna. De fato, a controladoria ndo tem toda esta extensao de analise. Assim, os resultados do
instrumento aplicado recolocam a capacidade de andlise circunscrita a0 meio interno da
organizacdo. Os indicadores reforcam o que se encontra na literatura quando remetem a andlise
regular das forgas e fraquezas no ambiente interno da organizacdo. Sao basilares para formar
um composto informacional que apoia aos gestores.

E um acompanhamento estratégico que ainda indica a acdo da controladoria analisando
os cendrios futuros e ajudando na evolucdo da pesquisa e desenvolvimento da organizagao.
Balizado em informacdes da Management Accounting, estes sao provenientes da andlise do

ambiente interno e sdo propagados aos gestores e direcionados para eventuais ajustes no modelo
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de negdcio. Por meio do seu apoio aos gestores sdo apresentados elementos que ajudam na
identificacdo de segmentos de mercado alvo e das atuais e futuras necessidades dos clientes.
Essa permeabilidade da controladoria na organizagdo, decorrente da capacidade de
andlise da controladoria, se vincula ao dominio sobre o suporte informacional e sobre os
principais pontos de analise do funcionamento da organiza¢do. O dominio do funcionamento
da organizagdo repercute no apoio estratégico e se estende sobre o Sense. Assim, os resultados
do Modelo II suportam H2 demonstram que existe uma relac@o direta e significativa entre a

capacidade analitica da controladoria e o fundamento Sense.

Modelo IIT

Os resultados dos Modelo III dao suporte a H3 ao mostrarem que a capacidade de
planejamento apresenta uma relacao positiva e significante com o fundamento Seize e beta de
0,211 com significancia em 0,05, assim € significante e o resultado indica que, quando aumenta
um desvio padrdo de CP, sdo aumentados 0,211 desvios padrdes no Seize. Somente a varidvel
de controle Funciondrio foi significante e apresentou significancia de 0,05 e indicador de 0,445.
Isto indica que, em empresas de estrutura superior, a capacidade de planejamento da
controladoria € mais proeminente sobre o Seize, como de modo geral, nos demais modelos, isto
também ocorre. Além disso, sdo analisados os residuos, eles apresentaram normalidade dos
dados através do teste de Kolmogorov-Smirnov, com todas varidveis com resultados
significantes. O VIF analisado demonstra que nao ha multicolinariedade, pois ele atinge valor
maximo para este caso de 2,57 e Durbin Watson de 2,049, o que demonstra que os erros nao
estdo muito correlacionados entre si.

Os resultados do modelo III também apontam que a capacidade de planejamento da
controladoria sobre o Seize passa pelas informagdes estruturadas, provenientes da andlise dos
mercados com as tecnologias que a Management Accounting dispde. Outro indicador do
modelo revela que através da informacgdo estruturada e da busca do alinhamento com os
gestores, a capacidade de planejamento da controladoria procura integrar e fomentar a sinergia
entre os gestores. Trata-se de uma a¢ao integradora que melhor analisa os determinantes e as
consequéncias das decisdes operacionais, para ir além das eventuais restricoes da visao dos
gestores.

A acdo integradora também mobiliza e dissemina a cultura do comprometimento que
coopera pela elaboragdo do planejamento por meio da comunicacao efetiva. Essa comunicacdo

se expressa pelo compartilhamento de informacdes indispensdveis para a gestdo (como por
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exemplo, os projetos de investimento), sejam operacionais ou estratégicas, € iSso visa
estabelecer a confianca entre os gestores. De acordo com o modelo III, a capacidade de
planejamento da controladoria estabelece relagdes com o Seize. Estas relagdes estdo presentes
no alinhamento estratégico entre os gestores, na assessoria aos gestores para a elaboragao do
planejamento e nas estratégias para o modelo de negdcio. Deste modo se ratificam as relacdes
com o Seize em dreas estratégicas subsidiadas pela controladoria com informacdes confidveis

para o desenvolvimento dos projetos organizacionais.

Modelo IV

No modelo IV foram analisadas a varidvel independente capacidade controle (CC) e
varidavel dependente Reconfiguring (RE). Os valores de R? e a significancia encontrada,
apontam o efeito positivo de CC sobre o REC. O indicador R? apresentou 0,145, com
significancia em 0,05. A varidvel de controle Faturamento apresentou significancia e beta
negativo de -0,209, o que pode indicar que empresas de menor porte s30 mais responsivas a
estratégia por meio da capacidade de controle e isto também pode afetar o desempenho e sua
capacidade de geracdo de receita.

Outros resultados analisados foram os residuos, eles apresentaram normalidade dos
dados através do teste de Kolmogorov-Smirnov, que apresentou para todas varidveis resultados
significantes. O VIF analisado demonstra que ndo ha multicolinariedade, pois ele atinge valor
maximo para este caso de 2,582 e Durbin Watson de 1,523. Os resultados do modelo IV
apontam para a relacio da capacidade de controle com o Reconfiguring. E uma relacio que
ocorre pelo exercicio dos controles que a controladoria exerce sobre os resultados
organizacionais por meio de um mix de indicadores financeiros e ndo financeiros dado seu
conhecimento da organizacao.

Esta relagcao pode ser explicada através dos resultados dos indicadores que revelam que
embora haja um mix de indicadores ndo financeiros, a controladoria ndo abdica do emprego
dos instrumentos contdbeis para o auxilio destes no controle da gestdo financeira. Sdo relagdes
que também estdo expressas pela ocorréncia de a¢des da controladoria pela identificagdo e
avaliacdo dos intangiveis e na revisao da trajetoria pelo controle do sistema de desempenho. Os
resultados do Modelo IV suportam H4 e demonstram que a capacidade de controle da
controladoria apresenta uma relacdo positiva e significante com o fundamento Reconfiguring

com Beta de 0,284 e significancia com 0,05.
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Relacoes entres as Variaveis de Controle e os Modelos

A varidvel de controle Funciondrios, aponta que estruturas mais robustas, com maior
nimero de funciondrios, podem contar com a controladoria atuando em uma disposi¢ao
departamental para melhor apoiar a gestdo. Este aspecto estd mais presente no modelo III e no
modelo IV, e menos presente no modelo II. Isso demonstra que a estrutura estd mais associada
as questdes de planejamento e ajuste da empresa do que sua capacidade de andlise. Outra
varidvel de controle é o Faturamento. O faturamento anual expressa a geracdo de resultado
auferida no ano. Ela apresenta significincia somente na capacidade de controle sobre o
Reconfiguring no modelo IV que impacta negativamente.

A varidvel Ramo apresenta o ramo de atuacdo em que estd vinculada sua atividade:
comércio, servico ou industria. A relacdo do ramo de atuacdo se evidencia mais sob o modelo
I, Il e IV, ndo tendo relagao com o modelo II.

A varidvel Experiéncia apresenta o tempo de atuacdo da empresa no mercado. Sdo
empresas que tem maior capacidade de enfrentar situagdes, que exigem opgdes estratégicas
diferenciadas e melhor capacidade em lidar com a dependéncia de trajetdria. Essa pode ser a
razdo pela qual, os resultados apontam para uma relacdo positiva da varidvel Experiéncia

somente no modelo IV.
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4.4 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
As empresas foram categorizadas pelo nimero de funciondrios, faturamento,

experiéncia e ramo de atuagao (seguindo faixas de segmentacdo do SEBRAE, 2020), conforme

Tabela 5.

Tabela 5 — Caracterizagdo da Amostra

VARIAVEL EMPRESAS
RAMO Numero Empresas % Empresas
Industria 81 67,5
Comércio 6 5
Servicos 33 27,5
EXPERIENCIA Numero Empresas % Empresas
Até 10 anos 8 7
11 a 20 anos 28 23
21 anos ou mais 84 70

FATURAMENTO Numero Empresas % Empresas
Menor ou igual a R$360 mil 5 4
Maior R$360 mil e menor ou 37 31

igual a R$4,8 milhGes

Maior R$4,8 milhdes e menor 42 35

ou igual a R$300 milhGes
Maior que R$300 milhdes 36 30

FUNCIONARIOS Numero Empresas % Empresas

Até 19 5 4
20299 13 11
100 a 499 50 42
500 ou mais 52 43

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A amostra apresenta a varidvel Ramo segmentando as empresas por ramo de atuacdo.
Sao empresas na sua grande maioria que atuam na industria, perfazendo 67,5%. Empresas
atuantes no ramo de servicos sdao 27,5% e 5% do comércio. Quanto ao tempo de atuacdo
representada pela varidvel Experiéncia, 70% das empresas estdo atuantes hd 21 anos ou mais;
23% atuam de 11 a 20 anos. Quanto a variavel Faturamento, 35% faturam entre R$4,8 milhdes
e R$300 milhdes, sendo que 30% faturam mais de R$300 milhdes. A varidvel Funciondrios

aponta que 85% das empresas tem entre 100 a 500 funciondrios ou mais. Sao empresas que
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apresentam uma estrutura bem definida e, dessas, 43%, sd@o empresas com uma estrutura
considerada robusta, posto que dispdoem de mais de 500 profissionais para desempenhar suas
atividades.

De forma geral, pode-se dizer que as empresas que compdem a amostra demonstram
uma concentragdo de empresas de maior porte, indicado pelo nimero de funciondrios e pelo
valor faturado anualmente. Sao na sua maioria, empresas com tempo de atuacdo no mercado

superior hd 20 anos e predominam as suas atividades no ramo da industria.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Capitulo 5 consiste em revisitar e discutir os resultados por meio das relagcdes
propostas. A Figura 2, resgata os principais resultados provenientes do Capitulo anterior com o
resumo e o resultado das hipéteses.

Figura 2 — Resumo das Hipoéteses

O

2 *

Capacidades H1 0316 e Capacidades

Controladoria Dinamicas
E 5 H2 0369* | :
| Analise L L Sense E
! _ E H3 0211% ! . 5
' Planejamento . —> Seize i
: 5 HA 0284% | :
: Controle . .28 — Reconfiguring |

Nota: * sig 0,05
Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Considerando que todas as hipéteses do modelo tedrico foram suportadas, a discussao
dos resultados passa pelas novas relagdes que se estabelecem entre a controladoria e as
Capacidades Dinamicas. A primeira constatacdo revela relacdes entre as capacidades da
controladoria e as Capacidades Dinamicas. Sao relacdes que ocorrem de maneira diferente se
considerados os resultados dos betas. Os resultados dos betas ndo sdo os mesmos € indicam um
beta superior em relagio ao Sense. Indicam também, um beta inferior em relacdo ao Seize e ao
Reconfiguring. Isto, possivelmente, se deve pela proeminéncia desta capacidade da
controladoria (capacidade de andlise) estar ligada a funcdo organizacional que realiza o
diagndstico, a andlise de oportunidades, sejam estas de cardter ambiental ou preditiva, que afeta
mais ao Sense.

A diferenca entre os resultados das capacidades da controladoria, impactando com
cargas diferentes nas Capacidades Dindmicas, estd respaldada no entendimento de Teece
(2018), que considera que as Capacidades Dindmicas sdo multifacetadas. O carater
multifacetado também esta presente em seus fundamentos, por essa razao nao se pode esperar
que as organizagdes apresentem uma linearidade em todos os seus fundamentos, assim como

ndo se pode esperar que a triplice capacidade da controladoria influencie, igualmente, os
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fundamentos das Capacidades Dinamicas. Outra constatacio deve-se a relacdao da
controladoria, como um todo, sobre os fundamentos das Capacidades Dinamicas. Esta
discussdo, de cardter exploratdrio, inaugura o entendimento destas relacdes sob um viés nao
estudado até entdo, remete a resultados com associacdes entre as escalas e novas conexdes entre
as capacidades da controladoria e as Capacidades Dinamicas, melhor detalhadas em cada uma

das hipéteses a seguir.

5.1 DISCUSSAO DA HIPOTESE 1

A hipotese 1 propde a relagdo entre a controladoria e as Capacidades Dinamicas, H1:
Existe uma relagdo positiva e significante entre a controladoria e as Capacidades Dindamicas.

A hipétese 1 foi proposta com o intuito de analisar a relagdo entre a controladoria e as
Capacidades Dinamicas considerando juntos, as capacidades da controladoria e os trés
fundamentos das Capacidades Dinamicas. Os resultados demonstraram que a controladoria, por
meio das suas capacidades, impacta na articulacao dos trés pilares das Capacidades Dinamicas.
A evidéncia dessa relacao estd presente no resultado com beta superior, somente superado pela
relacdo com o Sense, analisado na hipétese 2.

Assim, pode—se dizer que € mais forte a relacdo das capacidades da controladoria sobre
os fundamentos das Capacidades Dinamicas quanto tomados juntos, do que sobre o Seize € o
Reconfiguring, separadamente. E um resultado esperado e justificado porque, de fato, os
fundamentos sdo mesmo como um cluster de recursos dinamicos, que devem estar vinculados
e sdo parte integrante da estratégia, como defende Teece (2020). Além disso, estudos
precedentes apontam que o desenvolvimento e a articulacdo das Capacidades Dinamicas
apresentam desempenho superior (BAfA; FERREIRA, 2019; BITENCOURT et al., 2020).
Assim, a relagdo esperada da controladoria sobre a formagdo da estratégia é maior quando
avaliado de forma indivisivel em suas capacidades.

Os resultados apontam que a formacdo das capacidades dindmicas ocorre nos fatores
internos analisados pela controladoria. Isto ocorre quando a controladoria realiza o
monitoramento interno e pelo diagnéstico que realiza. O diagndstico da Management
Accounting apoia a formacao da estratégia, pois propicia que se avalie a condicao atual em que
a organizacdo se encontra (HARTMANN; MASS, 2011). Sdo analisados os ativos e o0s
resultados dos processos internos que afetam o desenvolvimento do negécio (MARTIN, 2002;

ALECTORIDIS, et al. 2018).



112

Identificadas as oportunidades, se faz necessario a tomada de decisdes e o aporte de
investimentos. Os resultados indicam que a controladoria aponta caminhos para a melhor
decisao dos gestores, porque leva em consideragdo a estratégia do modelo de negdcios e o
melhor retorno sobre os investimentos (SARTORATTO, LUNKES e DA ROSA, 2016;
OTLEY, 2016, COOPER, 2017; HENRI; WOUTERS, 2019; QUATTRONE, 2017). Além
disso, o suporte para constituicdo dos modelos de negdcios, a colaboracdo junto aos gestores e
o plano de or¢amento, alinhado com os objetivos estratégicos, constituem os componentes que
caracterizam as atividades da controladoria, reunidas sob a capacidade de planejamento e
contribuem com a estratégia organizacional.

Os dados quantitativos analisados que englobam a hipdtese 1, ainda apontaram para o
acompanhamento da controladoria sobre os indicadores financeiros e nao financeiros, bem
como o controle da gestdo dos ativos intangiveis por parte da controladoria (FERLA;
MULLER; KLAN, 2019). Ao estender suas acdes para o suporte ao gerenciamento de ativos e
para o apoio a gestdo do conhecimento, a controladoria colabora com a estratégia, considerando
a transferéncia de conhecimento, o know-how e a protecao intelectual (YIGITBASIOGLU,
2017; ALECTORIDIS, et al. 2018). A controladoria colabora para a formagdo e o
acompanhamento da estratégia pelo desempenho organizacional que avalia ativos tangiveis e
intangiveis. Isso ocorre, porque a controladoria procura ordenar os recursos, as atividades e os
ajustes das rotinas organizacionais, no alcance da maior eficécia.

Os resultados da pesquisa reforcaram que as capacidades da controladoria por meio das
funcdes de melhoria, revisao, coordenagio e organizagao de processos internos de medic¢ao e
gerenciamento para a sustentabilidade da empresa (MAAS et al., 2016), sdo formadoras das
Capacidades Dinamicas. Assim, € suportada a hipétese 1, isto €, existe uma relacdo direta e

significativa entre a controladoria e as Capacidades Dinamicas.

5.2 DISCUSSAO DA HIPOTESE 2

A segunda hipdtese testa a relacdo entre a capacidade analitica da controladoria e o
Sense, H2: Existe uma relacdo positiva e significante entre a capacidade de andlise e o Sense.
Os resultados apontaram para a relacao entre a capacidade analitica da controladoria e
0 Sense. A pesquisa revela uma atuacido da controladoria muito mais voltada para aspectos
internos da organizagao do que externos. A capacidade analitica da controladoria que impacta

sobre o Sense, se destaca entre as demais hipoteses, porque € capaz de identificar fatores
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internos a organizagdo que podem assegurar potenciais resultados superiores. Essa relagcdo pode
ser explicada porque se estabelece, pela acdo da controladoria, a anélise das forcas e fraquezas
no ambiente interno da organizacdo. Esta andlise ainda repercute na andlise dos cendrios
futuros, na veiculacdo das informagdes aos gestores e na andlise sobre a evolu¢dao em P&D para
a organizacdo (LUNKES et al., 2016; BOSTAN et al., 2018).

A capacidade analitica da controladoria expde as atividades de exame do ambiente
interno, com o emprego de ferramentas de Management Accounting. A partir disto, um conjunto
de informacdes € gerado e pode ser empregado no apoio a P&D. Na pesquisa aplicada ficou
evidenciado relagdes diretas entre a capacidade analitica e os microfundamentos do Sense. Os
microfundamentos envolvem pesquisas e processos para compreender as necessidades dos
clientes. A conexdo estd na andlise das informagdes geradas pela controladoria e que podem ser
aproveitadas em P&D. Isto porque as informagdes geradas ndo incluem apenas dados passados,
mas dados de natureza prescritiva e preditiva, que podem favorecer a andlise do ambiente e do
futuro estratégico da empresa (AMEEN; AHMED; ABD HAFEZ, 2018; BOSTAN et al.,,
2018).

A atuagdo preditiva da controladoria, por meio da projecao de cendrios contribui na
avaliacdo dos movimentos organizacionais e estd ligada a evolugdo da pesquisa e
desenvolvimento. Elas detectam condi¢des favordveis ou desfavordveis, internamente e
externamente ao ambito organizacional, sobretudo, se constituem em aceleradores para os
recursos dinamicos, que buscam acessar as expectativas dos clientes, as iniciativas dos
fornecedores e dos potenciais parceiros estratégicos (STRANSKY, 2019). A projecao dos
cendrios futuros da organizacdo, impacta sobre a estratégia (PADOVEZE, 2012), porque ndo
s6 recolhe as percepgdes de cardter econdmico e financeiro, como engloba os conceitos
presentes do ambiente, em vista dos movimentos futuros da organizacao (WILLSON et al.,
1995; BYRNE; PIERCE, 2019).

Os resultados estatisticos reafirmam que o principal elo das fun¢des da controladoria
com o fundamento Sense se situa na andlise regular da organizacio, buscando na geracdo base
de pesquisa, a identificacdo da necessidade de recursos atuais e futuros, tal como preconizado
por Teece (2007). O acompanhamento cotidiano da performance da organizacdo pela
controladoria, permite detectar e apontar novas oportunidades ainda inexploradas. A
contribuicao da capacidade analitica da controladoria acontece na medida que a organizagdo

desenvolve suas atividades cotidianas. A controladoria vai acompanhando pelo diagnéstico
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permanente as varidveis do ambiente interno e externo (HARTMANN; MASS, 2011) e
municiando os gestores em suas iniciativas de pesquisa e desenvolvimento.

Em suma, quanto aos resultados sobre o construto Sense, fica evidenciada a busca da
controladoria em apoiar as novas oportunidades e tecnologias e mercados para favorecer os
negdcios, tanto onde a organizacdo atua, como na prospec¢ao em outros setores. Essa busca
ocorre por meio da alocagdo de recursos, pelo monitoramento e desenvolvimento em diferentes
fontes, demonstrando o interesse em buscar solucdes diferenciadas para obter melhores
solucdes. Em resposta ao objetivo especifico de forma sintética, pode-se afirmar que foi
avaliada a relac@o da capacidade analitica da controladoria na formacao do Sense e ele consegue
explicar 21,1% da variacdo sobre o Sense. Com base nos resultados encontrados no modelo 1,
pode-se afirmar que existe uma relacdo direta e significativa entre a capacidade analitica e o

Sense.

5.3 DISCUSSAO DA HIPOTESE 3

A hipdétese 3 propde a relag@o entre a capacidade de planejamento da controladoria e o
Seize, H3: Existe uma relacdo positiva e significante entre a capacidade de planejamento e o
Seize.

Os resultados da pesquisa para a hipdtese 3, indicam o apoio da controladoria aos
gestores por meio da difusdo da informacdo estruturada, o apoio a montagem dos negdcios, a
participacao da controladoria no apoio ao planejamento e as estratégias junto com os gestores.
A capacidade de planejamento da controladoria contribui para a formagdo da estratégia, porque
alcanca os gestores naquilo que lhes interessa: as informagdes estruturadas. As informacgdes
estruturadas sdo basilares para a estratégia e sdo tratadas no ambito da controladoria (MACIEL,
2019). O impacto das informacdes estruturadas tratadas no ambito da controladoria percorre
todos os microfundamentos do Seize, sdo influéncias que vao dos projetos de investimento até
os protocolos de decisao.

Os resultados da pesquisa indicam que a controladoria, ao apoiar a montagem dos
negocios, impacta sobre os microfundamentos do Seize voltados aos projetos de investimento
e as estratégias para o modelo de negdcios. Esse impacto € uma relacao que se estende sobre o
ajuste e redesenho dos planos estratégicos, em iniciativas como o apoio ao plano de negdécios e
a andlise da gestdo dos negdcios. Utilizando as informagdes geradas, a controladoria coopera

com o planejamento pela sua fun¢do integradora que acompanha as iniciativas dos gestores
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(BYRNE; PIERCE, 2018; BANKER et al., 2018). Esta fun¢do da controladoria € relatada na
literatura afim, pela integracdo e orquestracdo que promove junto aos gestores € impacta no
microfundamento com o apoio a montagem dos negécios (KARLSSON et al., 2019; BYRNE;
PIERCE, 2018).

Além das informacdes estruturadas e do apoio ao modelo de negdcios, a capacidade de
planejamento da controladoria também aponta para a construcdo de um ambiente favoravel e
confidvel, percebido no apoio ao alinhamento estratégico junto aos gestores (LUNKES et al.,
2011; BRIZOLLA, CHIARELLO e LAVARDA, 2015; RIEG 2018; RIKHARDSSON;
YIGITBASIOGLU, 2018; RUMELT, 2012). A capacidade de planejamento busca integrar os
gestores, além de cooperar com o modelo de negdcios, também contribui para o planejamento
e para formar alguns microfundamentos ligados a construcdo do comprometimento com o0s
gestores € de um ambiente organizacional favordvel ao engajamento.

O que se pode inferir dos resultados do modelo III com o menor beta dentre os modelos
desta pesquisa, pode ser explicado porque a controladoria, na sua esséncia, nao toma decisoes.
Embora apoie os decisores, ndo exerce a funcdo de tomada de decis@o. Ainda que o Seize trate
das questdes relacionadas a investimentos, ao gerenciamento de ativos complementares € o
comprometimento entre 0s gestores com as metas organizacionais, o que podem ser
consideradas temdticas de atuacdo da controladoria. O fato € que ela ndo toma decisdes, contudo
promove e ajuda a avaliar a viabilidade do que serd decidido (GRANLUND;
TAIPALEENMAKI, 2005). Isso € indispensdvel para que as organizacdes aproveitem as
oportunidades e tomem as melhores decisdes. Assim, foi avaliada a relagdao da capacidade de
planejamento da controladoria na formacdo do Seize. A relagdo consegue explicar 12% da
variacdo sobre o Seize. Além disso, os demais resultados encontrados na andlise do modelo III

permitem afirmar que € suportada a hipétese 3, de modo que existe uma relacdo direta e

significativa entre a capacidade de planejamento e o Seize.

5.4 DISCUSSAO DA HIPOTESE 4

A relacdo entre a capacidade de controle da controladoria e o Reconfiguring é proposta
na hipétese 4, H4: Existe uma relagdo positiva e significante entre a capacidade de controle e
0 Reconfiguring.

Os resultados estatisticos demostraram que a capacidade de controle da controladoria

apoia a estratégia e impacta o fundamento Reconfiguring, pelo emprego dos instrumentos
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contabeis, pelo controle sobre indicadores financeiros e nao financeiros e pelo apoio ao controle
da gestdao financeira. Os resultados vém respaldados pelas fun¢des da controladoria que se
cercam de instrumentos contdbeis para o controle dos resultados (HARTMANN; MAAS, 2011;
HENTTU-AHO, 2016) e para o desenvolvimento de modelos para o apoio a gestao (LUNKES
et al., 2016). A controladoria exerce um monitoramento que tem origem em um modelo de
natureza contdbil. Dali parte a identificacdo e a avaliacdo de indicadores, que monitoram os
resultados das empresas (MARTIN, 2002).

O monitoramento implica na avaliagdo e no valor dos resultados obtidos, provenientes
dos processos de trabalho ou dos recursos tangiveis e intangiveis mobilizados, ilustrados nos
mapas estratégicos disponiveis aos gestores (CHENHALL, 2015; OTLEY, 2016). Estas
atividades se estendem desde a supervisao do andamento do plano de investimentos (HARRIS
et al., 2016; LUNKES et al., 2016), até o fornecimento de informacdes financeiras para
diferentes grupos de atores que trabalham nestes projetos (ROUWELAAR; BOTS; LOO, 2018;
KARLSSON et al., 2019).

Os resultados também demonstraram que a relagdo da controladoria sobre o
Reconfiguring, ndo se limita somente ao campo contébil e financeiro, sendo que, abrange os
indicadores ndo financeiros (FERLA; MULLER; KLLAN, 2019). A evolu¢do do estudo das
funcdes da controladoria apontou para a ampliacdo da sua atuagdo, superando as questdes
contdbeis e financeiras. Dentre as questdes superadas estd o controle exercido pela
controladoria que se ampliou também, para o conjunto de intangiveis (HOPPER, 2016;
FRANCO[ISANTOS; OTLEY, 2018). Os intangiveis e sua relevancia junto aos ativos integra
o grupo dos indicadores ndo financeiros, reconhecidos nos resultados da pesquisa, porque sao
ativos que repercutem nos processos organizacionais e que geram valor superior, além disto,
estdo presentes nos microfundamentos do Reconfiguring.

Assim, se por um lado se ampliam as evidéncias de que a capacidade de controle exerce
suas funcdes por meio de um mix de indicadores financeiros ndo financeiros, ficou ratificado
que a controladoria contribui pela funcao de avaliagdo das necessidades da organizacdo pelo
movimento de revisdo dos processos internos (MAAS et al., 2016). O movimento interno de
revisao da trajetdria e o reposicionamento estratégico, recebe a colaboragao da controladoria ao
identificar os ativos que faltam e que sdo necessarios para fomentar novos negocios (FERLA;
MULLER; KLAN, 2019).

Além disso, os resultados também apontaram o reconhecimento da relacdo que a

controladoria exerce na trajetéria evolutiva da organizagdao. Na medida que a controladoria
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participa da elaboracdo do planejamento junto com os gestores, sdo impactados 0S processos
que buscam revisar os resultados e realizar mudancas. E um movimento de apoio continuo que
ajuda a organizacao para que ela esteja alinhada com seu contexto interno e externo, com vista
a obtencao de um melhor desempenho.

A relagdo da controladoria sobre o Reconfiguring, significa que a capacidade de controle
colabora com a empresa para recombinar e reconfigurar os ativos € as estruturas
organizacionais, a medida que ha alteragdes nos mercados e nas tecnologias, bem como na
propria empresa (TEECE, 2007). Atendendo ao objetivo especifico, foi avaliada a capacidade
de controle da controladoria na formagdo do Reconfiguring. E uma relagio que consegue
explicar 14,5% da variacao sobre o Reconfiguring. Assim, com base nos resultados encontrados
pode-se afirmar que € suportada a hipétese 4. Existe uma relacdo direta e significativa entre a

capacidade de controle e o Reconfiguring.
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6 CONCLUSOES

O Capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa através da andlise do objetivo geral e
dos objetivos especificos inicialmente elaborados. Os resultados discutidos anteriormente sao
resgatados e sdo avaliadas as implicagdes académicas e gerenciais do estudo. Por fim, sdo

apontadas as oportunidades para pesquisas futuras e as limita¢des deste estudo.

6.1 ANALISE DO OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa consistiu em avaliar a relacdo da controladoria para a
formacdo das Capacidades Dinamicas. A percepcao da ocorréncia da evolugao das funcgdes da
controladoria em direc@o as funcdes superiores ensejou a concepgao e o desenvolvimento das
capacidades da controladoria. Ao reunir o conjunto de funcdes estratégicas da controladoria,
suportada pela teoria da controladoria e suportada pelos conceitos da teoria de base das
capacidades, foram formadas as capacidades da controladoria que suscitaram as hipéteses
propostas.

A conjugacao das fungdes da controladoria e das teorias analisadas conectaram corpos
tedricos diferentes e adquiriram relevancia porque aproximaram a controladoria e a estratégia.
Nao h4, até o presente, estudos sobre as relagdes que estabelecem vinculos da controladoria na
formacao das Capacidades Dinamicas. Outro aspecto que merece destaque no desenvolvimento
desta tese também envolve a constitui¢do de uma escala prépria para analisar estas relacoes.

A escala desenvolvida considerou as funcdes desempenhadas pela controladoria e pela
Management Accounting que ascendem sobre cada um dos fundamentos das Capacidades
Dinamicas. Através da aplicacdo desta escala, associada com a escala de Garrido et al. (2020),
foi atingido o objetivo geral da pesquisa. Para isso, quatro modelos que sintetizam os objetivos
foram analisados, por meio da metodologia aplicada e os testes estatisticos demonstraram que
todas as hipdteses foram suportadas ao constatarem as relacdes sobre os fundamentos das

Capacidades Dinamicas.
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6.2 ANALISE DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Os objetivos especificos da pesquisa procuraram avaliar a relagdo das capacidades da
controladoria sobre cada um dos fundamentos das Capacidades Dinamicas. Para melhor
apresentar as conclusdes obtidas, foram resgatados, brevemente, os objetivos especificos e o
tracado que implicou na formacdo das escalas, na formagdo dos conceitos e das relagdes
avaliadas, como forma de atender a questio de pesquisa e aos objetivos especificos

estabelecidos.

6.2.1 Relacdo da capacidade de analise sobre o Sense

A avaliacdo da relacdo da capacidade de anédlise da controladoria sobre o Sense, contou
com a escala constituida para este fim. A escala da capacidade de analise da controladoria,
desenvolvida a partir da andlise da literatura, partiu das funcOes baseadas no suporte
informacional gerado pela controladoria. Com isso foi possivel reunir as funcdes de anélise (do
modelo de negdcios, andlise preditiva e andlise ambiental) e avaliar a relagao da capacidade de
andlise da controladoria sobre o Sense.

Estas relacdes ocorrem, segundo os resultados obtidos, pelo monitoramento interno e
avaliacdo sobre os negdcios, pelo emprego de ferramentas de TI e pelas informagdes sobre a
situac@o econdmica da organizac¢ao. Assim, pode-se afirmar que as relacdes que se estabelecem
com o Sense, contribuem para a formacao das atividades de P&D, no apoio a busca e exploragao
de novas tecnologias e mercados e na descoberta de novas oportunidades. Sdo relacdes
presentes nos resultados das escalas e eram esperadas, porque a controladoria se destaca pela
sua capacidade de diagnosticar as situa¢des que ocorrem nas organizagdes. Sendo assim, os
efeitos apontados nos resultados da pesquisa sobre os microfundamentos do Sense que analisam
o ambiente, identificam as necessidades de recursos atuais e futuros, bem como acompanham
0s processos para apoiar a P&D.

Considerando ainda os resultados discutidos e analisando as capacidades da
controladoria apresentadas nesta tese, os resultados da capacidade de andlise, demonstram a
proeminéncia desta capacidade da controladoria em relagdo as demais. Isto possivelmente possa
ser explicado, porque € perceptivel aos sujeitos da pesquisa, que um dos elementos centrais

para a capacidade de andlise, provém da func¢do de suporte informacional e o suporte
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informacional, de um modo ou de outro, estéd presente, de modo subjacente, em todas as demais
capacidades da controladoria.

Os testes de validagdo dos construtos, por sua vez, assim como os testes de hipotese do
modelo II, apresentaram resultados satisfatérios para uma pesquisa exploratéria. Constata-se,
que o modelo IT é adequado, a hipétese 2 € suportada, ou seja, existe uma relacdo positiva e

significante entre a Capacidade de Andlise da Controladoria e Sense.

6.2.2 Relacao da capacidade de planejamento sobre o Seize

A avaliagdo da relagdo da capacidade de planejamento sobre o Seize foi realizada a partir
da constituicdo da escala da controladoria. A escala permitiu avaliar a influéncia que a
controladoria exerce na formacdo dos microfundamentos do Seize. No desenvolvimento da
escala foram considerados os estudos que se baseiam nas fun¢des de planejamento: apoio aos
projetos organizacionais, apoio a gestdo, integracdo e sinergia com os gestores € 0 apoio a
tomada de decisdo.

A pesquisa reconhece pelos seus resultados que as fungdes reunidas pela capacidade de
planejamento atuam através da difusdo da informagao estruturada sobre a formacao dos planos.
A formacao dos planos incide no apoio a montagem dos negdcios contribuindo com os gestores
para um ambiente organizacional comprometido. Deste modo, as dreas estratégicas sao
subsidiadas pela controladoria com informagdes confidveis aos projetos organizacionais e
impactam nos microfundamentos do Seize em sua capacidade de criar, ajustar e redesenhar o
plano de negdcios. Além disso, estdo presentes no emprego das tecnologias apropriadas para o
modelo de negdcios e no apoio a tomada de decisdes.

Verificou-se por meio dos resultados deste estudo que as fun¢des sob o dominio da
capacidade de planejamento da controladoria estao mais voltadas ao desenvolvimento do plano
de negdcios, do que no apoio ao aporte de investimentos, pela sistematizagdo dos processos de
financas, controle e sistemas de informagdes. Isto €, os resultados da pesquisa contrariam o que
se esperava e indicam que a controladoria atua muito mais nos fundamentos ligados ao
desenvolvimento dos planos, do que no apoio as decisdes sobre a destinagdo dos recursos
financeiros e dos investimentos que fomentam estes planos.

De qualquer modo, ambos movimentos buscam direcionar o investimento e visam
consubstanciar a estratégia organizacional. Tal como apontado por Harris et al. (2016), a

formacdo do modelo de negdcios recebe influéncias da controladoria, pelo auxilio na
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montagem, andlise e sustentacdo dos negdcios. Para além dessas consideracdes, os resultados
do estudo indicam que os testes de validagdo do construto sdo satisfatérios. Embora as baixas
cargas fatoriais e variancias extraidas, o que conferem certa limitacio ao estudo, ndo
comprometem a andlise da validade discriminante. Os testes de hipdtese do modelo III, também
apresentaram resultados satisfatorios para uma pesquisa exploratéria. Constata-se, que o
modelo IIT é adequado, ou seja, € suportada a hipétese 3 - Existe uma relacdo positiva e

significante entre a Capacidade de Planejamento da Controladoria e o Seize.

6.2.3 Relacido da capacidade de controle sobre o Reconfiguring

O estudo da avaliagdo da relagdo da capacidade de controle sobre o Reconfiguring, se
baseia nas funcdes de controle para a formagao da escala. Para melhor analisar a capacidade de
controle sobre os fundamentos do Reconfiguring, foram considerados os estudos precedentes e
reunidas as funcdes de difusdo do conhecimento técnico, controle dos ativos tangiveis e
intangiveis e a revisao dos resultados da organizacdo. A func@o de conhecimento técnico atua
como um hub absorvedor e difusor de conhecimento, que impacta no microfundamento pela
integracdo e compartilhamento de conhecimentos € na gestdo e na transferéncia de
conhecimento. A func¢do de revisdo dos resultados, consiste na revisao da trajetdria, por meio
do controle do sistema de desempenho e impacta sobre a avaliagdo das rotinas e reconfiguracdo
dos negdcios.

Os resultados da pesquisa demonstram que a escala da controladoria apontou para o
exercicio dos controles por meio de indicadores financeiros e ndo financeiros. Isto caracteriza
a percepcao dos sujeitos da pesquisa de que as funcdes da controladoria, de fato, se ampliaram
para a dimensdao de capacidades de controle, € ndo estdo somente ligadas ao modelo
eminentemente contdbil e financeiro. Sao aspectos que além de impactarem sobre os
microfundamentos do Reconfiguring, também podem ser interpretados como um acréscimo ao
modelo contébil. Isto €, podem apontar para uma visdo ampliada ndo restrita somente a estudo
contdbil, mas capaz de reavaliar as rotinas e apoiar a reconfiguracio das unidades de negécio.

Diante da pesquisa de campo realizada, os profissionais de controladoria e estratégia
reconhecem a capacidade da controladoria em realizar o controle e apontam que prosseguem
sendo vélidos os controles dados pelos instrumentos contdbeis e no apoio a gestdo financeira.
Sao todos elementos que redundaram no resultado estatistico do teste de hipoteses do modelo

IV. Em que pese as baixas cargas fatoriais encontradas nos demais construtos e atribuidas ao
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tamanho da amostra e certa complexidade do questiondrio, pode-se afirmar que os testes de
validacdo deste construto apresentaram resultados satisfatérios que suportam a hipétese 4,
assim: Existe uma relacdo positiva e significante entre a Capacidade de Controle da

Controladoria e o Reconfiguring.

6.3 IMPLICACOES ACADEMICAS DO ESTUDO

Os resultados da pesquisa reforcam alguns aspectos da literatura e apresentam outros
pontos que a complementam. Tendo sido proposto e testado o modelo tedrico de hipdteses, a
pesquisa demonstra que a controladoria desempenha func¢des que evoluiram no apoio a
estratégia para atender as exigéncias do ambiente competitivo. Esta evolug¢ao corrobora com
parte da literatura que indica que hd uma orienta¢do destas funcdes em direcao a estratégia.
Assim, a pesquisa avanga sobre corpos tedricos diferentes, mas que se aproximam pela
precedéncia das fungdes organizacionais da controladoria, por meio das suas capacidades sobre
as Capacidades Dinamicas.

A aproximacgao entre dreas de estudo diferentes significa a complemento para a teoria,
tanto nos estudos em controladoria, pelo seu aprofundamento nas func¢des da controladoria,
como pelos estudos dos antecedentes das Capacidades Dinamicas. S3o novas relacdes que
passam a ser estabelecidas e abrem um campo de pesquisa inaugurado pela compreensao de
que se pode segmentar as fungdes da controladoria constituindo as capacidades da
controladoria.

A reunido das funcdes da controladoria formando as capacidades da controladoria sdo
contribuicdes inovadoras desta tese, que aborda um tema nao explorado e que alarga o debate
sobre a controladoria como recurso ou capacidade. Este debate ocorre a luz de alguns
apontamentos da teoria de base das capacidades. Este achado contribui na formagao das
Capacidades Dinamicas por meio da relacdo com os seus fundamentos e também sua
repercussao sobre a estratégia organizacional.

A tese ainda propde a constitui¢do da escala da controladoria e das suas capacidades, o
que se constitui em outra contribuic@o para a teoria. Nao apresenta precedentes a formacgao da
escala das capacidades da controladoria, constituida a luz da teoria das Capacidades Dinamicas.
Por fim, a contribuicio académica suporta o modelo tedrico conceitual que favorece a
compreensdo da reunido das fungdes da controladoria que constituem suas capacidades e podem

influenciar a estratégia.
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6.4 IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

Este estudo contribui para as organizagdes junto aos gestores responsdveis pela
estratégia e para o desenvolvimento da controladoria. O desenvolvimento da gestao estratégica
com a aplicacdo das Capacidades Dinamicas requer investimentos e despesas iniciais
superiores, especialmente na implementacdo do Sense e do Seize, pela criagdo de oportunidades
de negdcios. Sdo aspectos da estratégia que carecem de um alinhamento muito peculiar da
gestdo para que essas capacidades apresentem resultados positivos. Com os achados da tese, €
possivel melhor direcionar os recursos a serem empregados em estratégia quando se trata de
Capacidades Dinamicas, porque se pode compreender como a controladoria atua na formagado
das Capacidades Dinamicas.

Ficou demonstrado que a controladoria impacta, tanto no melhor direcionamento e
alinhamento dos recursos da organizacao, pela sua funcao ordindria ligada a gestdo contabil e
financeira, como na adesdo e desenvolvimento dos gestores, pela disseminacao estruturada da
informagdo e da promocao de um ambiente de coesdo para atingimento dos objetivos comuns.
A estratégia pode ser melhor constituida se forem compreendidos e aproveitados os efeitos das
capacidades da controladoria sobre os fundamentos das Capacidades Dinamicas e, a partir dai,
surtam os efeitos desejados. Considerando os resultados que indicam que a controladoria
impacta sobre os trés fundamentos das Capacidades Dinamicas, € desejavel que a controladoria
possa ser reposicionada na organizagdo, exercendo fungdes que potencialmente possam agregar

no planejamento e na estratégia.

6.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Dentre as limitacdes do estudo estdo aquelas ligadas a amostra. Ainda que haja
predominancia de empresas do ramo da industria, a composi¢ao da amostra ndo foi determinada
por um tnico agrupamento de empresas de um mesmo ramo de atuacdo, ou mesmo tamanho,
isso pode ter influenciado os resultados e apresentado percepg¢des diferentes, dado que a atuagdo
da controladoria estd muito associada a fatores estruturais da organizacdo. Para além da
limitacdo pela composi¢do da amostra, outro aspecto refere-se a construcdo da escala, que
apesar das caracteristicas gerais de confiabilidade dos construtos de controladoria, algumas
cargas fatoriais de alguns indicadores resultaram baixas. Isso também significa uma quantidade
de erro de mensuracdo elevado nesses indicadores, resultando em variancias extraidas abaixo
do recomendado. Essa limitacdo € comum em estudos exploratérios, mas ao mesmo tempo &

uma forte contribuicdo para que estudos futuros busquem aprimorar esses pontos especificos
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da escala. Ainda pode ser apontado como limita¢ido do estudo o contingente de 120 empresas,
0 que por sua vez pode ter limitado o resultado das cargas fatoriais dos construtos, o que ajuda

a justificar as cargas baixas das varidveis analisadas.

6.6 PROPOSICOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O estudo realizado através da pesquisa exploratdria propicia que se revisite os resultados
e se aprofunde ainda mais em estudos futuros. Ha lacunas que podem ser preenchidas pela
avaliacdo da relacdo dos achados das capacidades da controladoria sobre as Capacidades
Dinamicas, em pesquisas confirmatorias futuras, a partir desta etapa exploratéria. A pesquisa
exploratéria apresenta limitacdes e caracteriza-se pelo fato de ndo exigir do pesquisador o
conhecimento prévio da relacdo de dependéncia entre as varidveis.

Os resultados desta tese ensejam e estimulam pesquisas confirmatoérias futuras para
desenvolver e validar as relagcdes das capacidades da controladoria com a estratégia, guiadas
pelas capacidades identificadas propostas neste trabalho. Pesquisas confirmatdrias ja partem de
uma hipétese de relacionamento, preconcebida entre um conjunto de varidveis e alguns fatores
latentes, obtidos por meio da pesquisa exploratéria. Razao pela qual, pesquisas futuras podem
aprimorar a escala apresentada; verificar o efeito de outros tipos de varidveis de controle com
amostras somente com industria, ou varidveis com caracteristicas que demonstrem a existéncia
de uma controladoria robusta; verificar se a capacidade da controladoria pode ter relagdo com
outras capacidades organizacionais que, juntas, impactem na formagdo das Capacidades
Dinamicas e, aprofundar a pesquisa para avaliar se as capacidades da controladoria ao
impactarem nas Capacidades Dindmicas podem gerar valor superior para a organizacao.

Outra indicagdo para estudos futuros diz respeito a uma questdo citada na limitacao do
estudo sobre a amostra. Novos estudos podem considerar a composicdo da amostra e seu
tamanho, direcionando a pesquisa para o alcance de resultados que venham a confirmar aqueles
obtidos nesta tese e, ou amplid-los para um determinado segmento, seja este de mercado, seja
pelo tipo de organizacdo determinado pela sua estrutura.

Os achados da tese propondo as capacidades da controladoria estabelece relacdes sobre
a estratégia e ajuda a formar as capacidades dinamicas. Os achados abrem um campo de novas
possibilidades para estudar juntos a controladoria e a estratégia. As relacdes associadas entre
ambos campos tedricos podem ser aprofundadas em novos estudos para que suscitem
alternativas para melhor atender ao ambiente competitivo e melhor explicar o apoio da

controladoria junto a gestao e como isto coopera para a formacao da estratégia.
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A controladoria contribui para o LUNKES et al.. 2011:
sucesso organizacional, s ’
Contribui com o deixando de ser meramente um (Bjﬁiigé]]:ﬁb R
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para a
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coordenagdo  do
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2018; RUMELT, 2012
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A controladoria atua na geracdo
- ~ ~ | SARTORATTO,
Apoia as decisdes ?rff;rrlrfr‘:;gaegsoes eitrr;*(ti‘:sadas' :1‘:; LUNKES e DA ROSA,
estratégicas com ormag g P 2016; OTLEY, 2016,
CP30 informacdes andlises decorrentes das COOPER. 2017: HENRI
estruturadas S;‘::nnll:;ltaisn tggrafl?)rsltroiesesaggz and WOUTERS, 2019;
pela controladoria QUATTRONE, 2017
Colabora no A controladoria trabalha com os
gerenciamento das fatos da realidade organizacional, HOPPER. 2016:
cC3l rotinas pelo sustentada pelas informagdes de FR ANCduS ANTOS .
conhecimento da gerenciamento e pelo OTLEY. 2018 ’
realidade conhecimento das operagdes de ’
organizacional negdbcios
A controladoria exerce o
controle que vai na esséncia dos
processos, guia os gerentes,
Exerce o controle por oferece . opo‘IFumdades‘ _ para LUNKES
meio de um mix de descobrir e mitigar deficiéncias, SCHNORRENBERGER,
CC32 L . . especialmente sobre os projetos 2013; AALTOLA, 2018;
m indicadores financeiros .
o . otencialmente geradores de HENRI and WOUTERS,
= e nao financeiros : ; .
(@) inovagdo, por meio de um mix 2019
4 de indicadores financeiros e ndo
; financeiros que mensuram e
S) avaliam estes projetos
@) RIKHARDSSON ;
0 Capacidade de detec¢do das YIGITBASIOGLU,
A anomalias organizacionais ¢é 2018; COOPER, 2017;
83) Detecta anomalias nos aprimorada pela leitura RIKHARDSSON,
% CC33 departamentos da transversal da organizagéo, pela YIGITBASIOGLU,
a) organizacio incorporagdo de fungdes mais 2018; YAZDIFAR,
6 amplas e sistémicas, voltadas 2019; VOGT,
< para o futuro da organizagdo DEGENHART, e
% LAVARDA, 2017
o Atua na avaliacio do Capacidade de avaliacdo de
¢ desempenho  organizacional, HENRI ; WOUTERS,
CC34 desempenho da . . .
organizacio averigua a capacidade evolutiva 2019
e movimentos de mudanga
O monitoramento da gestdo de
riscos consiste no
acompanhamento do
desempenho, associado ao
Monitora os riscos que controle  por meio de CARRARO;
CC35 a organizagdo estd indicadores financeiros. Com SANTANNA, 2018;

sujeita

isso visa atualizar a situacdo
real da organizag@o e identificar
tendéncias de riscos que possam
interferir na trajetdria
organizacional

BOSTAN et al., 2018
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Codigo

Constructo oA Variavel Descricao Variavel Fundamentacao
Variavel
. A atagio da controladoria na | yy\ ppyg o 41 2016
Revisa os resultados da revisdo da trajetéria da empresa,
organizagdo pelos ela leitura dos controles LEITE, REIF e
ganizagao p pela feitura LAVARDA, 2018;
CC36 sistemas de organizacionais, pelo emprego
. . . AALTOLA, 2018;
gerenciamento de dos sistemas de gerenciamento YIGITBASIOGLU
desempenho de desempenho e informagdes 2017 ’
contdbeis
A cooperagdo da controladoria PIERRE ; AUDET,
Controla a gestdo dos com a gestdo dos ativos 2011; HOPPER, 2016;
ativos pelo intangiveis, orientada pela FRANCO[ISANTOS ;
CC37 reconhecimento nas apropriacdo dos intangiveis nas OTLEY, 2018;
demonstracdes demonstracdes financeiras, MARTIN, 2002;
contabeis obedecendo aos critérios de FERLA, MULLER ;
reconhecimento e mensurago KLAN, 2019
A controladoria exerce um
movimentos da | em-um modely de - maturera | MARTIN. 2002
. o . RIKHARDSSON ;
CC38 organizagdo pelos contabil. Dali parte a
. e L YIGITBASIOGLU,
modelos de natureza identificacdo e a avaliacdo de 2018
contdbil indicadores, que monitoram o0s
resultados das empresas
A controladoria se cerca de
Controla os resultados instrumentos contdbeis para o HARTMANN; MAAS,
CC39 obtidos pelos controle e revisdo dos 2011; HENTTU-AHO,
instrumentos contdbeis resultados sobre a situacdo e a 2016
condicdo atual da organizag¢do
A controladoria atua no
apoio a gestdo financeira por
Auxili trole d meio do monitoramento YIGITBASIOGLU,
CC40 UXITIa no controte da econdmico-financeiro e dos 2017; ALECTORIDIS,

gestdo financeira

instrumentos contdbeis e
controles integrados de
gestdo

et al. 2018

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).




CO01
CO02
CO03
CO04

CO05

CO06
CO07
CO08
CO09

CA10
CAll
CAl12

CA13

CAl4
CAlS
CAl6
CAl7
CAI18
CA19
CA20

CP21
CP22

CP23
CP24
CP25
CP26
CP27
CP28
CP29
CP30

CC31
CC32
CC33
CC34
CC35
CC36
CC37
CC38
CC39
CC40

144

APENDICE B - QUESTIONARIO
ESCALA DA CONTROLADORIA
CONTROLADORIA
Analisa os processos internos que afetam o desenvolvimento do negécio

Monitora constantemente as varidveis que impactam nos resultados da organizacao
Utiliza modelos com uma previsdo do que pode ocorrer na organizacio

Colabora para a integraciio dos gestores nos diferentes niveis da organizagdo

Apoia os projetos organizacionais de investimento por meio dos estudos de retorno e
projecdo de resultados

Controla os resultados da gestdo pelo acompanhamento dos sistemas de informacao
Apoia a tomada de decisdo de investimentos estratégicos

Difunde seu conhecimento através do processo de elaboragdo do orcamento
Controla o lancamento dos ativos nas demonstracdes financeiras

CAPACIDADE ANALITICA
Analisa as oportunidades no ambiente externo da organizagao

Analisa regularmente as for¢as no ambiente interno da organizacio

Analisa regularmente as fraquezas no ambiente interno da organizagdo

Analisa constantemente a situa¢do da organizacdo através do processamento de
informagdes

Analisa constantemente a situa¢do da organizagdo através de relatérios da contabilidade
Analisa constantemente as informacdes econdmicas para a gestdo da organizacao
Analisa o ambiente interno da organizacio

Analisa o ambiente externo da organizacdo

Analisa os cendrios futuros da organizacgdo e informa os gestores

Analisa regularmente a evolucdo da pesquisa e desenvolvimento na organizac¢do
Analisa regularmente as varidveis que compdem o orgamento

CAPACIDADE PLANEJAMENTO
Projeta resultados para novos projetos de investimento da organizagdo

Apoia constantemente a gestao pela integracio e sinergia com os gestores no suporte as
suas estratégias

Difunde a informacdo estruturada entre os gestores

Aucxilia aos gestores na montagem dos negdcios organizacionais

Atua constantemente na geracao de informagdes estruturadas utilizadas pelos gestores
Analisa as consequéncias das decisdes operacionais dos gerentes

Participa da elaboracdo do planejamento junto com os gestores

Contribui com o alinhamento estratégico entre os gestores

Analisa os indicadores evolutivos dos projetos

Apoia as decisdes estratégicas com informacdes estruturadas

CAPACIDADE CONTROLE
Colabora no gerenciamento das rotinas pelo conhecimento da realidade organizacional

Exerce o controle por meio de um mix de indicadores financeiros e ndo financeiros
Detecta anomalias nos departamentos da organizacio
Atua na avalia¢do do desempenho da organizagao
Monitora os riscos que a organizagdo estd sujeita
Revisa os resultados da organizagdo pelos sistemas de gerenciamento de desempenho
Controla a gestdo dos ativos pelo reconhecimento nas demonstragdes contdbeis
Monitora os movimentos da organizagdo pelos modelos de natureza contdbil
Controla os resultados obtidos pelos instrumentos contabeis
Auxilia no controle da gestdo financeira

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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ESCALA DAS CAPACIDADES DINAMICAS
SENSE
Nossa empresa investe constantemente em atividades de pesquisa e de desenvolvimento

para identificar novas tecnologias e oportunidades de mercado

Nossa empresa estd constantemente buscando e explorando novas tecnologias e mercados,
tanto nos negécios em que estamos atualmente quanto em outros negdcios ou setores
Nossa empresa monitora a evolucdo estrutural de nossos negécios/setor

Nossa empresa monitora e compreende as demandas atuais e latentes (futuras) do mercado,
fornecedores e concorrentes

Os proprietdrios e a geréncia da nossa empresa sabem como interpretar o ambiente de
negdcios, que tecnologia devem perseguir e em quais mercados devem se concentrar

Nossa empresa estd constantemente buscando informagdes de diferentes fontes, como
noticias, relacionamentos, contatos formais e informais com clientes, concorrentes e
fornecedores, feiras, universidades, etc.

Nossa empresa explora e monitora o desenvolvimento de novas tecnologias internamente
Nossa empresa claramente aloca recursos para atividades como pesquisar e analisar
informagdes e descobrir novas oportunidades em tecnologias e mercados

SEIZE
Nossa empresa tem uma grande capacidade de criar, ajustar e, quando necessdario,

redesenhar nosso plano de negécios

Nosso plano de negdcios deixa claro qual € a nossa proposta de valor e como ela é
articulada

Nosso plano de negdcios estima custos e receitas potenciais para atender as necessidades
dos clientes

Nosso plano de negdcios identifica quais tecnologias sdo apropriadas para nossos negdécios
e como elas serdo obtidas

Nosso plano de negdcios define a estrutura de nossa cadeia de valor e onde estamos
posicionados dentro dela

Nosso plano de negdcios identifica e segmenta nossos mercados-alvo

Nosso plano de negdcios deixa claro como fazemos negdcios em nosso mercado

Nossa empresa sempre analisa vdrias alternativas antes de tomar decisdes

RECONFIGURING
Em nossa empresa, somos capazes de identificar externamente em outras empresas ou

organizagdes ativos complementares (especializados ou co-especializados) as nossas
necessidades

Em nossa empresa, temos a capacidade de integrar e desenvolver os ativos identificados
externamente que sao complementares (especializados ou co-especializados)
Constantemente identificamos oportunidades de parcerias com organizacdes externas
Achamos ficil implementar e gerenciar parcerias com organizagdes externas

Achamos f4cil integrar em nossos negdcios os beneficios obtidos de parcerias externas

Os beneficios que obtemos através de parcerias com outras empresas geram constantemente
valor para nossos clientes

Nossa empresa tem uma forte capacidade de integrar conhecimento e know-how com
parceiros externos

Nossa empresa gerencia e monitora formas de proteger nossos segredos e nossa propriedade
intelectual

Fonte: Garrido et al. (2020).
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IDENTIFICACAO DA EMPRESA ¢ CONTROLADORIA

Nome da empresa:

Ano de Fundacio:

Ramo da empresa:

() Indistria () Comércio () Servigos

Numero de empregados

Industria:

() até 19 profissionais — Microempresa

() 20 até 99 profissionais— Empresa Pequeno Porte
() 100 até 499 profissionais— Empresa Médio Porte
() 500 ou mais profissionais — Grandes Empresas

Comércio e Servicos:

() até 9 profissionais — Microempresa

() 10 até 49 profissionais— Empresa Pequeno Porte
() 50 até 99 profissionais— Empresa Médio Porte
() 100 ou mais profissionais — Grandes Empresas

Faturamento anual estimado

() Menor ou igual a R$ 360 mil - Microempresa

() Maior R$ 360 mil e menor ou igual R$ 4,8 milhdes — Pequena
() Maior R$ 4,8 milhGes e menor/igual R$ 300 milhdes - Média

() Maior de R$ 300 milhdes - Grande

Quanto tempo existe controladoria na
empresa?

()Menosde 1 ano()Dela3anos()De3a6anos()De6all

anos () Mais de 10 anos

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

E-mail:
Cargo: () Diretor () CFO () Controller () Gerente
Formagio: () Ensino Médio () Graduacdo () P6s Graduagdo

() Mestrado () Doutorado

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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APENDICE C - ANALISE INICIAL DAS CARGAS FATORIAIS

CONTROLADORIA
Analisa os processos internos que afetam o desenvolvimento do negécio

Monitora constantemente as varidveis que impactam nos resultados da organizagdo
Utiliza modelos com uma previsdo do que pode ocorrer na organizacio

Colabora para a integracdo dos gestores nos diferentes niveis da organizagao

Apoia os projetos organizacionais de investimento por meio dos estudos de retorno e
projecdo de resultados

Controla os resultados da gestdo pelo acompanhamento dos sistemas de informacio
Apoia a tomada de decisdo de investimentos estratégicos

Difunde seu conhecimento através do processo de elaborag@o do orcamento
Controla o langcamento dos ativos nas demonstragdes financeiras

CAPACIDADE ANALITICA
Analisa as oportunidades no ambiente externo da organizacio

Analisa regularmente as forgas no ambiente interno da organizacio

Analisa regularmente as fraquezas no ambiente interno da organizagio

Analisa constantemente a situagdo da organizagdo através do processamento de
informacdes

Analisa constantemente a situacio da organizagado através de relatérios da contabilidade
Analisa constantemente as informacdes econdmicas para a gestdo da organizagdo
Analisa o ambiente interno da organiza¢ao

Analisa o ambiente externo da organiza¢ao

Analisa os cendrios futuros da organizacdo e informa os gestores

Analisa regularmente a evolugdo da pesquisa e desenvolvimento na organizagdo
Analisa regularmente as varidveis que compdem o orcamento

CAPACIDADE PLANEJAMENTO
Projeta resultados para novos projetos de investimento da organizagdo

Apoia constantemente a gestiio pela integrac@o e sinergia com os gestores no suporte as
suas estratégias

Difunde a informag@o estruturada entre os gestores

Auxilia aos gestores na montagem dos negdcios organizacionais

Atua constantemente na geracao de informagdes estruturadas utilizadas pelos gestores
Analisa as consequéncias das decisdes operacionais dos gerentes

Participa da elaboracdo do planejamento junto com os gestores

Contribui com o alinhamento estratégico entre os gestores

Analisa os indicadores evolutivos dos projetos

Apoia as decisdes estratégicas com informacdes estruturadas

CAPACIDADE CONTROLE
Colabora no gerenciamento das rotinas pelo conhecimento da realidade organizacional

Exerce o controle por meio de um mix de indicadores financeiros e ndo financeiros
Detecta anomalias nos departamentos da organizagio

Atua na avalia¢do do desempenho da organizagdo

Monitora os riscos que a organizagao esta sujeita

Revisa os resultados da organizagdo pelos sistemas de gerenciamento de desempenho
Controla a gestdo dos ativos pelo reconhecimento nas demonstragdes contdbeis
Monitora os movimentos da organizagao pelos modelos de natureza contdbil
Controla os resultados obtidos pelos instrumentos contabeis

Auxilia no controle da gestdo financeira

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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0.497
0.650
0.368
0.313
0.560

0.387
0.680
0.541
0.437

0.412
0.624
0.452
0.409

0.421
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0.540
0.443
0.507
0.629
0.513

0.409
0.461

0.560
0.447
0.467
0.492
0.544
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0.426
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-.051

0.544
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0.269
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0.477
0.440
0.430
0.629
0.538
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SENSE

Nossa empresa investe constantemente em atividades de pesquisa e de
desenvolvimento para identificar novas tecnologias e oportunidades de mercado
Nossa empresa estd constantemente buscando e explorando novas tecnologias e
mercados, tanto nos negdcios em que estamos atualmente quanto em outros
negdcios ou setores

Nossa empresa monitora a evolucao estrutural de nossos negdécios/setor

Nossa empresa monitora e compreende as demandas atuais e latentes (futuras) do
mercado, fornecedores e concorrentes

Os proprietdrios e a geréncia da nossa empresa sabem como interpretar o ambiente
de negdcios, que tecnologia devem perseguir e em quais mercados devem se
concentrar

Nossa empresa estd constantemente buscando informacdes de diferentes fontes,
como noticias, relacionamentos, contatos formais e informais com clientes,
concorrentes e fornecedores, feiras, universidades, etc.

Nossa empresa explora e monitora o desenvolvimento de novas tecnologias
internamente

Nossa empresa claramente aloca recursos para atividades como pesquisar e analisar
informagdes e descobrir novas oportunidades em tecnologias e mercados

SEIZE
Nossa empresa tem uma grande capacidade de criar, ajustar e, quando necessdrio,

redesenhar nosso plano de negécios

Nosso plano de negécios deixa claro qual € a nossa proposta de valor e como ela é
articulada

Nosso plano de negdcios estima custos e receitas potenciais para atender as
necessidades dos clientes

Nosso plano de negdcios identifica quais tecnologias sdo apropriadas para nossos
negdcios e como elas serdo obtidas

Nosso plano de negdcios define a estrutura de nossa cadeia de valor e onde estamos
posicionados dentro dela

Nosso plano de negécios identifica e segmenta nossos mercados-alvo

Nosso plano de negécios deixa claro como fazemos negdcios em nosso mercado
Nossa empresa sempre analisa vdrias alternativas antes de tomar decisdes

RECONFIGURING
Em nossa empresa, somos capazes de identificar externamente em outras empresas

ou organizacdes ativos complementares (especializados ou co-especializados) as
nossas necessidades

Em nossa empresa, temos a capacidade de integrar e desenvolver os ativos
identificados externamente que sao complementares (especializados ou co-
especializados)

Constantemente identificamos oportunidades de parcerias com organizacdes
externas

Achamos fécil implementar e gerenciar parcerias com organizacdes externas
Achamos facil integrar em nossos negécios os beneficios obtidos de parcerias externas
Os beneficios que obtemos através de parcerias com outras empresas geram
constantemente valor para nossos clientes

Nossa empresa tem uma forte capacidade de integrar conhecimento e know-how com
parceiros externos

Nossa empresa gerencia e monitora formas de proteger nossos segredos e nossa
propriedade intelectual

Fonte: Garrido et al. (2020).
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APENDICE D - NORMALIDADE
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N Minimo Méximo Média Assimetria Curtose
Stat Stat Stat Stat Stat Erro Stat Erro
Padrao Padrao
CO1 120 2 5 4,57 -1,439 221 1,458 ,438
CO2 120 2 5 4,33 -1,012 ,221 1,192 ,438
COo3 120 1 5 3,93 -,836 ,221 ,812 ,438
CO4 120 2 5 4,14 -,586 ,221 -,108 ,438
CO5 120 2 5 4,20 -,465 ,221 -,609 ,438
CO6 120 2 5 4,24 -,537 ,221 -,416 ,438
CO7 120 1 5 4,32 -1,110 ,221 2,228 ,438
CO8 120 2 5 4,19 -,681 221 ,017 ,438
CO9 120 1 5 4,40 -1,390 221 2,475 ,438
CA10 120 1 5 3,98 -,553 ,221 ,161 ,438
CAll 120 2 5 4,33 -,834 ,221 924 ,438
CAI2 120 1 5 4,25 -1,048 221 1,203 ,438
CA13 120 3 5 4,23 -,084 ,221 -,383 ,438
CAl4 120 1 5 4,26 -1,132 ,221 1,926 ,438
CA15 120 2 5 4,32 -,698 ,221 -,262 ,438
CAl6 120 3 5 4,28 -,366 221 -,741 ,438
CAl17 120 1 5 4,08 -,855 221 ,939 ,438
CA18 120 1 5 4,26 -1,132 ,221 1,926 ,438
CA19 120 1 5 4,09 -,804 ,221 ,464 ,438
CA20 120 1 5 4,38 -1,423 221 3,739 ,438
CP21 120 2 5 4,28 -,762 221 -,163 ,438
CP22 120 2 5 4,24 -,832 ,221 1,106 ,438
CP23 120 1 5 4,35 -1,345 ,221 2,394 ,438
CP24 120 2 5 4,23 -,451 ,221 ,232 ,438
CP25 120 3 5 4,24 -,269 221 -,660 ,438
CP26 120 2 5 4,32 -,962 ,221 ,719 ,438
CP27 120 3 5 4,28 -,242 ,221 -,587 ,438
CP28 120 2 5 4,36 -,918 ,221 ,945 ,438
CP29 120 2 5 4,31 -,815 221 ,372 ,438
CP30 120 2 5 4,34 -,672 ,221 ,282 ,438
CC31 120 3 5 4,19 -,254 ,221 -,814 ,438
CC32 120 2 5 4,29 -, 781 ,221 -,065 ,438
CC33 120 2 5 4,25 -,548 221 -,339 ,438
CC34 120 2 5 4,26 -,522 ,221 ,042 ,438
CC35 120 3 5 4,29 -,381 ,221 -, 715 ,438
CC36 120 2 5 4,23 -,433 ,221 ,369 ,438
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CC37 120 2 5 4,47 -,883 ,221 1,137 ,438
CC38 120 3 5 4,55 -1,001 ,221 ,007 ,438
CC39 120 2 5 4,56 -1,306 ,221 1,681 ,438
CC40 120 3 5 4,72 -1,407 ,221 ,943 ,438
SE41 120 1 5 4,13 -,871 ,221 ,133 438
SE42 120 2 5 4,18 -,394 ,221 ,035 ,438
SE43 120 2 5 4,21 -,690 ,221 -,304 ,438
SE44 120 2 5 4,23 -,802 ,221 ,928 ,438
SE45 120 3 5 4,31 -,455 ,221 -, 759 438
SE46 120 2 5 4,39 -1,028 ,221 ,525 ,438
SE47 120 2 5 4,20 -,807 ,221 ,420 ,438
SE48 120 1 5 4,03 -,929 ,221 1,164 ,438
S749 120 1 5 4,10 -,733 ,221 1,105 ,438
SZ50 120 2 5 4,27 -, 705 ,221 1,007 ,438
SZ51 120 2 5 4,36 -,898 ,221 1,260 ,438
S752 120 3 5 4,26 -,323 ,221 -, 719 ,438
SZ53 120 2 5 4,27 -,872 ,221 1,221 ,438
SZ54 120 2 5 4,31 -,625 ,221 ,086 ,438
SZ55 120 3 5 4,35 -,478 ,221 -,665 ,438
SZ56 120 3 5 4,29 -,309 ,221 -,639 ,438
RE57 120 2 5 4,23 -,789 ,221 ,604 438
RES8 120 2 5 4,27 -,428 ,221 ,674 ,438
RES59 120 2 5 4,18 -,662 ,221 ,170 ,438
RE60 120 2 5 4,13 -,343 ,221 -,547 ,438
RE61 120 2 5 4,12 -,599 ,221 ,524 ,438
RE62 120 3 5 4,38 -,580 ,221 -,628 ,438
RE63 120 2 5 3,94 -,422 ,221 -,386 ,438
RE64 120 3 5 4,37 -,354 ,221 -,668 ,438
Valid N
(listwise) 120

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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APENDICE E - ESCALA WILDEN ET AL. (2013)

SENSE
As pessoas participam de atividades de associacdo profissional

Utilizamos processos estabelecidos para identificar segmentos de mercado-alvo, alterando
as necessidades e a inovagdo do cliente

Observamos as melhores priticas em nosso setor

Reunimos informagdes econdmicas sobre nossas operagdes e ambiente operacional

SEIZE
Investimos na busca de solu¢des para nossos clientes

Adotamos as melhores priticas em nosso setor
Respondemos a defeitos apontados pelos funciondrios
Mudamos nossas préticas quando o feedback do cliente nos d4 um motivo para mudar

RECONFIGURING
Implementacio de novos tipos de métodos de gerenciamento

Método ou estratégia de marketing nova ou substancialmente alterada
Renovagao substancial de processos de negécios
Maneiras novas ou substancialmente alteradas de atingir nossas metas e objetivos

Fonte: Wilden et al. (2013).



APENDICE F - ESCALA WOHLGEMUTH; WENZEL (2016)

SENSE
Podemos perceber as mudancas ambientais antes dos concorrentes
Temos frequentes reunides para discutir a demanda do mercado
Podemos aproveitar as principais oportunidades
Temos um sistema de gerenciamento de informagdes adequado
Temos uma boa capacidade de observacdo baseada agilidade de avaliacdo

SEIZE
Podemos lidar rapidamente com conflitos no processo de tomada de decisdo estratégica
Tomamos decisdes oportunas para lidar com problemas estratégicos
Podemos remediar rapidamente o caso de clientes insatisfeitos
Existe boa relagdo de cooperacdo entre as diferentes fungdes organizacionais
Ajudamos uns aos outros na implementacdo de mudangas estratégicas

RECONFIGURING
Podemos reconfigurar os recursos a tempo de lidar com as mudangas ambientais
Podemos melhorar com eficiéncia ao implementar mudangas estratégicas
As demandas legais, tecnoldgicas, econdmicas etc. impostas pelo ambiente sdo
constantemente ajustadas
Temos um método de rotina para alterar as capacidades operacionais
Temos conhecimento avangado das mudangas que ocorrerdo no ambiente

Fonte: Wohlgemuth; Wenzel (2016).
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APENDICE G - ESCALA GARRIDO ET AL. (2020)

SENSE
Nossa empresa investe constantemente em atividades de pesquisa e de desenvolvimento

para identificar novas tecnologias e oportunidades de mercado

Nossa empresa estd constantemente buscando e explorando novas tecnologias e mercados,
tanto nos negdcios em que estamos atualmente quanto em outros negdcios ou setores
Nossa empresa monitora a evolucdo estrutural de nossos negdcios/setor

Nossa empresa monitora e compreende as demandas atuais e latentes (futuras) do mercado,
fornecedores e concorrentes

Os proprietdrios e a geréncia da nossa empresa sabem como interpretar o ambiente de
negdcios, que tecnologia devem perseguir e em quais mercados devem se concentrar

Nossa empresa estd constantemente buscando informagdes de diferentes fontes, como
noticias, relacionamentos, contatos formais e informais com clientes, concorrentes e
fornecedores, feiras, universidades, etc.

Nossa empresa explora e monitora o desenvolvimento de novas tecnologias internamente
Nossa empresa claramente aloca recursos para atividades como pesquisar e analisar
informagdes e descobrir novas oportunidades em tecnologias e mercados

SEIZE
Nossa empresa tem uma grande capacidade de criar, ajustar e, quando necessdrio,

redesenhar nosso plano de negdcios

Nosso plano de negdcios deixa claro qual € a nossa proposta de valor e como ela é
articulada

Nosso plano de negdcios estima custos e receitas potenciais para atender as necessidades
dos clientes

Nosso plano de negdcios identifica quais tecnologias sdo apropriadas para nossos negocios
e como elas serdo obtidas

Nosso plano de negdcios define a estrutura de nossa cadeia de valor e onde estamos
posicionados dentro dela

Nosso plano de negdcios identifica e segmenta nossos mercados-alvo

Nosso plano de negdcios deixa claro como fazemos negécios em nosso mercado

Nossa empresa sempre analisa vdrias alternativas antes de tomar decisdes

RECONFIGURING
Em nossa empresa, somos capazes de identificar externamente em outras empresas ou

organizagdes ativos complementares (especializados ou co-especializados) as nossas
necessidades

Em nossa empresa, temos a capacidade de integrar e desenvolver os ativos identificados
externamente que sao complementares (especializados ou co-especializados)
Constantemente identificamos oportunidades de parcerias com organizacdes externas
Achamos ficil implementar e gerenciar parcerias com organizagdes externas

Achamos f4cil integrar em nossos negdcios os beneficios obtidos de parcerias externas

Os beneficios que obtemos através de parcerias com outras empresas geram constantemente
valor para nossos clientes

Nossa empresa tem uma forte capacidade de integrar conhecimento e know-how com
parceiros externos

Nossa empresa gerencia e monitora formas de proteger nossos segredos e nossa propriedade
intelectual

Fonte: Garrido et al. (2020).



