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RESUMO

Com o aumento do poder de processamento de computadores pessoais e a disseminacdo de
ferramentas digitais, crescem as expectativas acerca do potencial de tecnologias digitais
provocarem transformacg@es na controladoria e no papel do profissional controller. A literatura
demonstra entusiasmo perante o potencial para a area, no entanto, ainda ndo esta claro como a
tecnologia proporciona mudancgas e quais ganhos pode gerar para as atividades da controladoria.
Este estudo se propde a entender de que forma as tecnologias digitais ttm promovido mudancas
no escopo de atividades da controladoria. O fendmeno foi investigado a partir de um modelo
tedrico derivado de Weber (2011), cujas adapta¢des visam identificar os ganhos de eficiéncia e
eficacia gerados pela tecnologia e como estes ganhos proporcionam mudancas. A abordagem
metodoldgica consiste em um desenho de estudo de casos multiplos, tendo como fonte a coleta
de dados por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais da controladoria. Os
achados do estudo apontam que tecnologias digitais possuem formatos heterogéneos em
diferentes contextos e atividades. Para atividades transacionais, a aplicacdo de tecnologias
digitais estimula a redistribuicdo de tarefas ou realocacdo de profissionais de baixo nivel
hierarquico para outras areas. Para atividades estratégicas, constatou-se que a geracdo de
informacOes relevantes passou a ser conduzida por cientistas de dados. Assim, o
desenvolvimento das atribuicdes estratégicas da area ndo mais esta necessariamente atrelado a
atuacdo do profissional controller, criando um descasamento entre a atuacdo estratégica da
controladoria e do controller. Este trabalho contribui para a discusséo referente a expansao da
funcgéo organizacional da controladoria.

Palavras-chaves: Tecnologias Digitais. Atividades da Controladoria. Funcéo da Controladoria.



ABSTRACT

The increase in the processing power of personal computers and the dissemination of digital
tools creates expectations about the potential of digital technologies to provoke transformations
in the Controllership. Despite the enthusiasm of the literature regarding the potential changes
caused by technologies, it is still not clear how these technologies provide changes and what
gains they can create for controllership activities. This study aims to understand how digital
technologies have promoted changes in the scope of controllership activities. The phenomenon
was investigated from a theoretical model derived from Weber (2011), whose adaptations aim
to identify the efficiency and effectiveness gains generated by the technology and how these
gains provide changes. The methodological approach consists of a multiple case study design,
based on data collection through semi-structured interviews with controllership professionals.
The findings of the study indicate that digital technologies have heterogeneous formats in
different contexts and in activities of different natures. For transactional activities, the use of
digital technologies encourages the redistribution of tasks or the reallocation of low-level
professionals to other areas. For strategic activities, it was found that generation of relevant
information for decision-making is being done by data scientists, who are being quoted to act
in the controllership. Thus, the development of strategic tasks in the area is not necessarily
linked to the accounting professional anymore, creating a mismatch between the strategic role
of the controllership and the controller. Finally, this work contributes to the discussion
regarding the expansion of the organizational function of the controllership.

Keywords: Digital Technologies. Controllership. Activities of Controllership. Function of
Controllership
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO

A controladoria é tradicionalmente responsavel por diversas atividades, como o registro
de transacGes, accountability, orcamento e controle de custos (IMA, 2008; Sorensen, 2009). Na
década de 1980, esta area recebeu duras criticas relacionadas a pouca relevancia que tinha para
as organizacdes (Johnson & Kaplan, 1987) e seus profissionais passaram a ser chamados
pejorativamente de “contadores de feijao” (Bean Counter) por conta de sua rotina burocrética
(Hopper, 1980). Desde entdo, a controladoria passou a exercer fungdes estratégicas e contribuir
para a tomada de decisdo, de forma que sua atuacao se aproximou de uma concepc¢ao de parceiro
de negdcios (Business Partner) e, nesse contexto, a tecnologia tem exercido um papel
importante no processo de transformacdo da area de controladoria (Andreassen, 2020;
Rauramo, 2021).

A partir do avanco da tecnologia da informacdo no ambiente organizacional, em
especial, o advento dos ERPs no final dos anos 1990s, a controladoria passou a se tornar mais
eficiente (Rom & Rohde, 2007). Cada vez mais, novas tecnologias digitais tém se mostrado
valiosas aliadas para otimizar a atuagdo da controladoria e, por consequéncia, dos seus
profissionais (controller), aumentando sua relevancia perante a gestdo da organizagédo (Rieg,
2018).

Neste contexto, a relacdo entre tecnologias digitais, controladoria e préaticas contabeis
tornou-se valorizada tanto pelo ambiente académico, como pelo ambiente profissional.
Relatorios de consultorias especializadas e revistas profissionais promovem a utilizacdo de
ferramentas digitais, devido a sua capacidade de aumentar a eficiéncia e competitividade de
organizacbes (Deloitte, 2021; Eklund et al., 2018; Jiles, 2020; Lawson & Hatch, 2020),
enquanto trabalhos cientificos focam nas eventuais mudangas desencadeadas nas atividades da
area e no papel dos profissionais da controladoria (Appelbaum et al., 2017; Bhimani &
Willcocks, 2014; Moller et al., 2020; Oesterreich et al., 2019).

No ambito da literatura profissional, Eklund et al. (2018) mostram que inovagbes
tecnoldgicas criam mudancas na funcédo financeira e aumentam sua capacidade de gerar valor.
As transformacdes causadas pelas tecnologias digitais consistem em fontes de vantagem
competitiva no ambiente de negdcios atual, mas para isso, exigem alinhamento com a estratégia
da companhia e uma série de esforcos para que sejam implementadas com sucesso (Deloitte,

2021). Por exemplo, no &mbito das atividades cotidianas, tecnologias de automagio de
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processos repetitivos promovem a redugdo de custos operacionais (i.e. reduzindo erros
humanos), aumentando a produtividade da area de controladoria. Ao mesmo tempo, a utilizacéo
de ferramentas como Business Intelligence e Analytics promovem o accountability e melhoram
0 processo de tomada de decisdo (Jiles, 2020; Lawson & Hatch, 2020).

Da mesma forma, trabalhos cientificos sobre tecnologias digitais aplicadas a
controladoria estdo em ascensdo e tém despertado cada vez mais interesse da comunidade
académica (Appelbaum et al., 2017; Bhimani & Willcocks, 2014; Mdller et al., 2020;
Oesterreich et al., 2019).

Os autores Bhimani e Willcocks (2014) argumentam que avangos tecnoldgicos ligados
a informacdo, como a utilizacdo de Big Data, demonstram potencial de transformar a funcéo
financeira. Para isso, estas tecnologias demandam mudancas e avan¢os nas atividades ligadas
a coleta e andlise de dados e em contrapartida, expandem a influéncia dos controllers para além
de decisdes financeiras, indo de encontro a atuacdo estratégica e ao modelo de negdcios da
organizagéo.

Da mesma forma, Moller, Schaffer e Verbeeten (2020) discutem sobre o potencial
disruptivo das tecnologias digitais na funcdo financeira, incluindo alteracfes nas praticas da
contabilidade gerencial e controle, assim como uma mudanca no papel da controladoria e seus
profissionais perante a organizacdo. Oesterreich, Teuteberg, Bensberg e Buscher (2019)
pontuam que a utilizacdo de tecnologias digitais acompanha impactos nas competéncias,
habilidades e atribuicdes do controller, de modo a exigir conhecimentos que estes profissionais,
tradicionalmente, ndo dominam. Por fim, Appelbaum, Kogan, Vasarhelyi e Yan (2017)
apresentam uma estrutura conceitual que engloba as principais atribuicdes da contabilidade
gerencial, considerando um contexto que utiliza dados estruturados e ndo-estruturados (Big
Data) nas atividades rotineiras da controladoria.

Desse modo, estudos focados na presenca e aplicacdo de tecnologias digitais na
controladoria tém destacado que estas ferramentas desencadeiam o potencial da area e de seus
profissionais se manterem relevantes nas organizacoes, através da expansao de suas atribuicoes
para um papel mais estratégico e com mais valor agregado para organizagdes (Andreassen,
2020; Cardoso, 2021; Moller et al., 2020; Peltoniemi, 2021; Rauramo, 2021; Schéffer & Weber,
2019). Isso ocorre, a partir do aumento da eficiéncia na execucéo de algumas atividades (Kokina
& Blanchette, 2019; Korhonen et al., 2021) e na melhoria do processo de tomada de decisdo
(Appelbaum et al., 2017; Bhimani & Willcocks, 2014).

Paralelamente a discussdo do potencial das tecnologias digitais, pesquisas académicas

apontam que o papel dos controllers esta mudando nas organizagdes, de uma perspectiva
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financeira tradicional para uma posi¢&o estratégica, onde estes profissionais exercem influéncia
além das fronteiras da fungdo financeira, auxiliando na tomada de decisdes estratégicas de
negocios (Bhimani & Willcocks, 2014). Assim, a literatura sinaliza que o controller passou a
exercer novos papeis ligados a atividades de maior geracdo de valor, para além da perspectiva
estritamente financeira (Graham et al., 2012).

O controller pode desempenhar func¢des diversas nas organizac6es, a depender de cada
contexto (Alves et al., 2022), de modo que o perfil deste profissional esta ligado a sua atuagédo
na sua respectiva organizacdo. Conforme Souza, Wanderley & Horton (2020), é possivel
agrupar esta diversidade de papéis em dois perfis gerais: Business Partners e Bean Counters.
Nesse sentido, a afinidade entre os diferentes perfis ocorre a partir do tipo de atividade
desempenhada na organizacao, uma vez que atividades ligadas ao suporte estratégico (strategic
management consultant), consultoria (business consultant) e tomada de decisdo (decision
maker facilitator) estdo associadas ao Business Partner (Burns & Baldvinsdottir, 2005;
Holtzman, 2004; Lambert & Sponem, 2012). Por outro lado, atividades ligadas ao registro
contabil (bookkeeper) e avaliacdo de desempenho (scorekeeper) se relacionam ao Bean Counter
(Byrne & Pierce, 2007; Hopper, 1980). A atuacdo passiva e administrativa é representada na
literatura pela figura do controller tradicional que € denominado "bean counter" e o controller
proativo e estratégico chamado "business partner" (Brescovici et al., 2022).

Nota-se que a atuacdo do controller Business Partner é um tema de destaque, que é
ratificado e estimulado pela literatura profissional (Butcher, 2019; Deloitte, 2012; PwC, 2017),
mas ndo pode ser caracterizada como um padrdo a ser seguido, considerando que cada
organizacdo possui uma realidade Unica quanto a sua estrutura, cultura e necessidades
operacionais (Alves et al., 2022). Além disso, estudos empiricos mostram que atividades
ligadas ao perfil Business Partner ainda ndo sdo lugar comum nas organizacGes, uma vez que
tarefas tradicionais do Bean Counter prevalecem no centro de atencdo dos profissionais de
financa (Souza et al., 2020). Além disso, estruturas institucionais podem impedir o
desenvolvimento da figura do Business Partner, especialmente quando uma organizagao nédo
desenvolve mecanismos para estimular esta ascensdo (Karlsson et al., 2019). Deste modo, a
mudanca de papel do controller “Bean Counter” para o “Business Partner” ¢ uma tendéncia e
aspiracdo da classe contabil, no entanto, ainda ndo ha evidéncias empiricas suficientes sobre

sua materializag&o definitiva no ambiente pratico.
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1.2. PROBLEMATIZACAO

O papel da controladoria no contexto organizacional se manifesta a partir das suas
atividades, atribuicdes e da sua contribuicdo na tomada de decisdo (Rieg, 2018). Ao longo do
tempo, estes papéis sofreram mudancas e este processo de transi¢do/expansdo pode ser
percebido através das alteracdes no escopo de atividades desempenhadas pela &rea (Weber,
2011).

Weber (2011) desenvolveu um modelo tedrico que evidencia a mudanca de papéis do
controller através das alteracfes no seu escopo de atividades. Este modelo de desenvolvimento
de tarefas envolve a figura de um individuo que é designado para realizar uma atividade ou um
conjunto de atividades, que para serem concluidas dispdbem dos custos de producdo e
coordenacdo. Os custos de producdo sdo aqueles atrelados a execucdo de uma atividade ou
processo organizacional por um individuo (ex: horas incorridas) e os custos de coordenacéo, a
revisao e supervisdo da execucgdo desta atividade (Weber, 2011). As atividades podem ser
executadas e/ou coordenadas com menos recursos, sendo assim, mais eficientes. Conforme
sugerido por Weber (2011) alguns fatores tendem a facilitar esse nivel de eficiéncia das
atividades. Este trabalho considera que a implementacdo de tecnologias digitais € um destes
fatores.

Os horizontes da funcao financeira estdo em expansao e as atribuicdes tradicionais do
controller ndo sdo mais suficientes para as organizacdes da atualidade. A figura do Business
Partner, portanto, tem se mostrado uma aspiracdo da funcdo financeira que, no entanto, ainda
ndo possui plena correspondéncia com o ambiente pratico, mesmo no contexto onde tecnologias
digitais estdo mais acessiveis (Bhimani & Willcocks, 2014). Em outras palavras, a literatura
tem apontado as tecnologias digitais como valiosas ferramentas que proporcionam um ambiente
propicio para o desenvolvimento do Business Partner (Andreassen, 2020; Cardoso, 2021;
Moller et al., 2020; Peltoniemi, 2021; Rauramo, 2021; Schéffer & Weber, 2019), por outro
lado, as evidéncias praticas ndo sustentam completamente essa realidade (Korhonen et al.,
2021; Oesterreich & Teuteberg, 2019; Rauramo, 2021; Vitale et al., 2020).

Estudos empiricos ilustram essa realidade ao ndo demonstrar que a aplicagdo de
tecnologias digitais na controladoria representa uma revolucdo absoluta na area. Os autores
Korhonen, Selos, Laine e Suomala (2021), em um estudo de caso, exploram a capacidade da
contabilidade gerencial em aumentar a automacéo de rotinas e atividades da area, no entanto,
demonstram que tarefas da area sdo mais propicias para humanos do que maquinas, uma vez

que diversos processos sdo beneficiados por insights e validacdo de profissionais.
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Adicionalmente, Vitale, Cupertino e Riccaboni (2020), a partir de um desenho qualitativo,
argumentam que a utilizagdo de Big Data pode trazer mudangas moderadas no sistema de
controle gerencial, mas nao disruptivas.

Quanto a atuacao do controller Business Partner, Alves et al., (2022) demonstram que
a presenca deste perfil de profissional nas organizagdes é crescente, mas ndo uma realidade
concreta, uma vez que cada organizagdo possui suas proprias especificidades, estrutura e
cultura, de modo que o perfil do Business Partner nem sempre € percebido como necessario.
Souza et al.(2020), por sua vez, dispbem que apesar da literatura apontar um maior
envolvimento do controller com decisdes ligadas a negécios e estratégia, este processo nao é
uniforme em todas as organizacfes e nem sequer ocorre em todas elas.

Entende-se que a atuacdo do controller possui reflexos nas atividades e funcdes
realizadas pela sua area, a controladoria. Desta forma, apesar da discussdo proposta por este
trabalho ndo envolver diretamente o perfil do controller, a forma de atuacdo deste profissional
ter4 impactos nas manifestacbes organizacionais da controladoria: as atividades exercidas pela
area.

Este trabalho tem foco nas atividades da controladoria como uma unidade
organizacional, no entanto, este estudo também incorpora estudos que discutiram as fungdes e
atividades exercidas pelo profissional que atua na controladoria, o controller. E necessario
reconhecer que a literatura referente ao perfil do controller envolve questdes comportamentais,
mas ainda assim, optou-se por utilizar os perfis “Business Partner” e “Bean Counter” para
ajudar no estabelecimento das funcgdes e atividades exercidas pela controladoria.

Nota-se, portanto, um entusiasmo de académicos e praticos perante o potencial das
tecnologias digitais em causar mudancas e alterar o papel da controladoria na organizacéo.
Apesar de as possibilidades futuras abertas pelas tecnologias digitais serem significativas, ainda
ndo esta claro de que forma a utilizacdo de ferramentas digitais altera o escopo de atividades da

controladoria e proporciona expanséo das funcdes da controladoria.

1.3. QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVO

No contexto apresentado, a literatura atual aponta tendéncias para a mudancas do papel
tradicional da controladoria e a utilizacdo de tecnologias digitais pode atuar como um facilitador
deste processo. No entanto, apesar do potencial transformador das tecnologias digitais, ndo esta
claro de que forma estas ferramentas tecnoldgicas estdo ou continuardo influenciando a

alteracéo do escopo de atividades da controladoria.
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Deste modo, emerge a seguinte questdo de pesquisa: De que forma as tecnologias
digitais tém promovido mudancgas no escopo de atividades da controladoria?

Para abordar esta questdo, o estudo propde o objetivo de compreender de que forma as
tecnologias digitais ampliam as atribuigdes da controladoria através de alteracfes nas suas
atividades tendo por base o modelo de Weber (2011), que descreve o processo no qual o
escopo de atividades da controladoria sofre mudancas ao longo do tempo.

O objetivo geral do estudo pode ser desmembrado em trés objetivos especificos:

(i) capturar as percep¢des de profissionais da controladoria acerca dos ganhos
decorrentes da utilizacdo de tecnologias digitais;

(ii) identificar as funces, caracteristicas e manifestacbes das tecnologias digitais
na controladoria;

(iii) analisar a relacdo entre a mudanca do papel do profissional controller e a

adocdo de tecnologias digitais pela sua respectiva area.

Neste estudo, o controller é considerado como o profissional que oferece suporte e
aconselhamento para a administracdo de uma organizacdo, a partir dos objetivos tracados na
perspectiva financeira e econdmica. O suporte envolve o desenvolvimento e manutengédo do
sistema de controle gerencial e sistema de informacfes contabeis, assim como a distribuicao
destas informacfes na organizacdo (Verstegen et al., 2007). Desta forma, o papel da
controladoria € representado também a partir da atuacdo do controller, que é vasto e esta
relacionado com as principais diretrizes da funcéo financeira de uma organizagdo. As atividades
desempenhadas pela controladoria e seus profissionais estdo associadas tanto ao contador
financeiro, como o contador gerencial, a depender da estrutura da organizacdo. Conforme
Graham et al. (2012), o controller possui uma posi¢do-chave para a administracdo dos negocios
e as diferentes nomenclaturas atribuidas a este profissional geralmente sdo usadas para

descrever o gestor da mesma fungéo organizacional.

1.4. DESENHO METODOLOGICO

A metodologia da pesquisa envolve um estudo holistico de maltiplos casos (Yin, 2015)
que foi escolhida devido a natureza do problema e da questdo de pesquisa. A investigacdo do
impacto de tecnologias digitais sobre a mudanca de fun¢des do controller é um tema que pede
aprofundamento, pois demanda evidéncias sobre as especificidades do contexto organizacdo

em questdo, considerando as atribuicdes e atividades da funcdo financeira e seus profissionais.
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Neste cenario, a coleta de dados se deu a partir de entrevistas semiestruturadas com
profissionais de diferentes organizacfes que sejam ligados a funcao financeira, em sua maioria,
diretores e gestores, incluindo CFOs (Chief Financial Officers), Controllers e Gerentes de
Controladoria). O estudo de casos multiplos € um método que oferece comparabilidade entre
diferentes contextos (De Massis & Kotlar, 2014), permite maior controle sobre a selecdo dos
participantes (Smith, 2017), sendo dtil para o desenvolvimento ou teste de teorias
organizacionais. Considerando a estrutura tedrica baseada no modelo de Weber (2011) e nos
constructos desenvolvidos, a pesquisa atribui racionalidade para suas andlises, tendo portanto,

uma orientacdo epistemoldgica realista e alinhada ao paradigma positivista.

1.5. JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

Este estudo contribui para as discussdes envolvendo as mudancas desencadeadas na
contabilidade pelo uso de tecnologias digitais, incluindo alteracbes nas atribuicdes do
profissional da funcdo financeira (controller), como também impactos na estrutura da
controladoria, que se aproxima da tecnologia da informacéo e da ciéncia de dados (Arnaboldi
et al., 2017). Tanto o publico profissional (Deloitte, 2021; Eklund et al., 2018; Jiles, 2020;
Lawson & Hatch, 2020), quanto a comunidade académica (Appelbaum et al., 2017; Bhimani &
Willcocks, 2014; Moller et al., 2020; Oesterreich et al., 2019) tém demonstrado interesse na
aplicacdo das Tecnologias Digitais na Contabilidade, de modo que o estudo deste tema se
justifica por agregar mais conhecimento sobre o impacto destas ferramentas na area.

Em primeiro lugar, é possivel perceber um crescente interesse em pesquisas cientificas
sobre o impacto de Tecnologias Digitais na Fungdo Financeira (Andreassen, 2020; Peltoniemi,
2021; Rauramo, 2021), no entanto, a literatura ainda esta na sua fase inicial (Méller et al., 2020).
Os estudos existentes destacam que tecnologias digitais permitem que profissionais da funcao
financeira (controllers) se concentrem em atividades mais analiticas com maior potencial de
agregar valor a organizacdo (Cardoso, 2021), uma vez que as atividades de rotina sdo
otimizadas pelas tecnologias digitais (Peltoniemi, 2021; Rauramo, 2021). No entanto, se
limitam em apontar possiveis cenarios futuros e o potencial desencadeado, pois ainda ndo esta
claro de que forma estas tecnologias vao alterar a atuacdo do controller e como estas mudancas
ocorrem. Desta forma, o atual trabalho contribui para essa discussdo ao trazer evidéncias
praticas de empresas que atuam no Brasil.

E importante aumentar o entendimento acerca das mudangas trazidas pelas tecnologias

digitais, para se compreender quais sdo as adaptacdes necessarias que os profissionais e a
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propria area financeira precisam se sujeitar para se manterem relevantes no contexto
organizacional. No passado, esta foi uma preocupacdo que desacreditou a contabilidade
gerencial, uma vez que a area ndo conseguiu acompanhar a velocidade das mudancas
organizacionais (Johnson & Kaplan, 1987).

Esta discussdo é relevante tanto para o ambiente académico, como para o ambiente
profissional. A academia possui interesse em estudar os impactos da aplicagéo de tecnologias
digitais na contabilidade para tracar que tipos de impactos irdo causar na atuacdo dos
profissionais (Andreassen, 2020), nas suas competéncias e habilidades (Rieg, 2018), assim
como identificar riscos em automatizar tarefas apropriadas para o ser humano (Korhonen et al.,
2021). O trabalho atual contribui para estas discussdes, ao aprofundar a geracdo de
conhecimento empirico nesta area.

Ao mesmo tempo, o ambiente profissional também possui grande interesse na
exploracdo do uso das tecnologias digitais, uma vez que ferramentas tecnolégicas aumentam a
eficiéncia das atividades e contribuem para competitividade das organizacdes (Jiles, 2020;
Lawson & Hatch, 2020). O trabalho no tema atual, portanto, contribui também para o ambiente
profissional que se beneficia do desenvolvimento de conhecimento nesta area.

Portanto, este trabalho contribui para a comunidade cientifica na confluéncia de duas
linhas de pesquisa: a presenca de tecnologias digitais na funcéo financeira e a mudanca de papel
do profissional financeiro (controller). A pesquisa foi desenvolvida de forma a convergir estes
dois temas que caminham paralelamente. O desenvolvimento destes temas permite que a area
financeira se mantenha atual e evite a obsolescéncia. Da mesma forma, o ambiente profissional
também se beneficia do conhecimento gerado, uma vez que o tema de pesquisa contribui para

a otimizac&o da area financeira e seus profissionais.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Os trés constructos utilizados na pesquisa séo (i) Tecnologias Digitais; (ii) Atividades
da Controladoria; e (iii) o Papel da Controladoria. Nesta secéo, estes constructos serdo definidos
e contextualizados.

O termo Tecnologia Digital (TD) é abrangente, podendo representar uma gama de
técnicas, softwares e ferramentas com aplicacoes e objetivos variados (Hanelt et al., 2021). No
contexto desta pesquisa, o constructo Tecnologias Digitais € representado por toda ferramenta
tecnoldgica utilizada no ambiente digital que suporta a funcdo financeira no desempenho de
suas atividades.

A partir deste entendimento, pode-se enquadrar como Tecnologia Digital, todo e
qualquer software, incluindo conjuntos de instruc@es, dados ou programas usados para operar
e executar tarefas especificas em um computador. Conforme Aguiar et al., (2021), no &mbito
da contabilidade, Tecnologias Digitais podem incluir RPA (Robotic Process Automation), Al
(Artificial Intelligence), Blockchain, Business Intelligence (BI), 10T (Internet of Things), Big
Data, APl (Application Program Interface), Cloud Systems e Chatbots. Da mesma forma,
ferramentas digitais tradicionais também sdo enquadradas como TDs, como plataformas de
manipulacdo de dados (planilhas eletronicas), aplicativos de tarefas especificas, sistemas
integrados de informacdo (ERPSs), entre outros.

As Atividades da Controladoria sdo as tarefas operacionais e atribuic@es pelas quais esta
area se materializa. Primeiramente, é importante destacar que apesar da area denominada
Controladoria ndo possuir as mesmas fungdes e atividades definitivas em todas as organizacdes,
é possivel criar conjuntos de atividades que representam as principais funcGes exercidas pela
Controladoria, como por exemplo, a Funcdo Gerencial-Estratégica, Funcao Contabil e a Funcéo
Tributéria (Borinelli, 2006). O contexto organizacional e social o qual a contabilidade esta
inserida exerce influéncia e é influenciado por esta area do conhecimento (Hopwood, 1983), de
forma que suas praticas sdéo moldadas a partir da sua realidade temporal e contextual (Baxter &
Chua, 2009). Conforme Rieg (2018), as tarefas do controller séo diversificadas, complexas e
sdo influenciadas pelas configuragcdes organizacionais onde a fungéo financeira esta situada.
Neste trabalho, serd considerado que as atividades atribuidas aos controllers sédo aquelas
executadas dentro do departamento da controladoria.

O escopo de atividades da controladoria, portanto, é variado e depende de fatores
contextuais como o0 porte da organizagéo, cultura e setor de atuagdo. Existem atividades mais

comuns que outras, a depender de sua natureza e dentre aquelas que sdo encontradas com mais
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facilidades, destacam-se tradicionalmente as seguintes: gerenciar do departamento de
contabilidade, o sistema de informac@es e reportar aos usuarios da informacéo; desenvolver
sistema de custos; prover suporte ao processo de gestdo; assessorar na elaboracdo do
planejamento da organizacéo, entre outras atividades (Borinelli, 2006)

A partir da utilizagdo de tecnologias digitais, as atividades da controladoria passam a
ser mais eficientes e/ou eficazes. As mudancas causadas pelo uso destas ferramentas
proporcionam, portanto, a oportunidade de renovar o escopo de atividades desempenhado pela
area atraves da realocacdo de recursos (profissionais) em tarefas mais estratégicas e/ou pela
reducdo de custos. A absorcdo de atividades estratégicas pela controladoria influencia os
produtos entregues pela area e consequentemente, o Papel da Controladoria na organizacéo.

2.1. TECNOLOGIAS DIGITAIS NAS ORGANIZACOES

A tecnologia da informacéo (T1) esta presente nas mais diversas areas organizacionais
e € indispensavel para organizagdes uma vez que fornece meios de armazenar, analisar e
apresentar informacGes. Com o desenvolvimento de tecnologias de comunicacdo e
compartilhamento remoto de dados, toda espécie de informacdo utilizada pela organizacéo
passa a existir em bases de dados globais conhecidas como ERPs - Enterprise Resource
Planning (Dechow et al., 2006). O ambiente do ERP compreende uma série de mddulos
integrados que representam o0s processos de grande parte das unidades organizacionais, dado
que seus modulos sdo integrados entre si e usuarios possuem acesso instantaneo sobre todos 0s
aspectos englobados pelo sistema (Scapens & Jazayeri, 2003).

A ascensdo dos ERPs no final dos anos 1990 foi um importante momento para a
contabilidade gerencial, pois diminuiu a necessidade de rotinas manuais, permitindo a alocacéo
de tempo e recursos em atividades estratégicas ligadas ao suporte na tomada de decisao, de
modo a aproximar a atuacdo da area junto aos gerentes e demais tomadores de decisdo (Rieg,
2018). Neste momento, a literatura académica reconhece a relevancia da interagdo entre a
tecnologia e a contabilidade gerencial, passando a estudar como este fenémeno altera o papel
de contadores gerenciais perante as organizagcdes (Rom & Rohde, 2007). Muito do que foi
discutido durante a chegada dos ERPs, também € relevante para a agenda de tecnologias digitais
(terminologia que discutirei melhor a seguir). Pesquisas anteriores se dedicaram a questdes
como: O que é necessdrio para a implementacdo bem-sucedida de ERP? Sua utilizacéo
compensa o0 esforco empregado? Qual sua influéncia sobre individuos e unidades

organizacionais? (Grabski et al., 2011). Este tipo de pergunta desenvolveu conceitos, como
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Fatores Criticos para o Sucesso de Sistemas ERPs e Impactos Organizacionais de ERPs, por
sua vez, conhecimentos possivelmente aplicaveis em outros contextos de mudancas causadas
pela tecnologia.

A partir do desenvolvimento de tais sistemas de informacéo, cada vez mais, atividades
organizacionais passam a ocorrer no ambiente digital. O termo digital esta relacionado a
conversdo de informacGes predominantemente analégicas em uma linguagem binéria capaz de
ser lida por computadores. Este formato se caracteriza pela sua maleabilidade (capacidade de
analise e manuseio), homogeneidade (dados representados no formato binario - 0 ou 1) e
mobilidade (transferéncia entre ambientes distintos) (Hinings et al., 2018). A manipulagéo de
um artefato em sua representacdo digital é feita por meio de softwares que personalizam esta
interacdo e criam novas possibilidades de relacdes, processos e formas organizacionais (Yoo et
al., 2012).

O frequente surgimento de novas ferramentas tecnoldgicas juntamente com o aumento
da capacidade de computadores permitem organizagdes otimizarem sua relacdo com dados no
formato digital, de modo a melhorar a tomada de decisdo pela exploragéo destes dados (Provost
& Fawcett, 2013). Neste contexto, ferramentas tecnoldgicas do ambiente digital (Tecnologias
Digitais) passam a ser utilizadas como um diferencial competitivo em organizac6es (Gupta et
al., 2020).

A cada dia, torna-se mais comum a criacdo de departamentos especificos de
transformacéo digital dentro da area de tecnologia (Mdller et al., 2020), principalmente em
grandes empresas que possuem recursos para empregar profissionais especializados ou

contratar consultores externos (Oesterreich & Teuteberg, 2019).

2.1.1 Tecnologias Digitais

As tecnologias digitais englobam no ambiente organizacional uma infinidade de
ferramentas com aplicacOes e objetivos variados (Hanelt, Bohnsack & Marz, 2021), portanto,
optou-se por tratar de categorias que demonstram causar impactos relevantes na contabilidade
gerencial. No contexto da classe contabil como um todo, Aguiar, Gouveia e Rodrigues (2021)
identificaram nove tipos de tecnologias digitais que afetam atividades desempenhadas por
contadores: RPA (Robotic Process Automation), Al (Artificial Intelligence), Blockchain,
Business Intelligence (BI), 10T (Internet of Things), Big Data, APl (Application Program
Interface), Cloud Systems e Chatbot's. Para abordar este topico de forma mais objetiva, foram

selecionadas tecnologias digitais que possuem destaque dentro da literatura em contabilidade
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gerencial: RPA (Jiles, 2020; Kokina & Blanchette, 2019; Korhonen et al., 2021), Big Data
(Arnaboldi, Busco & Cuganesan, 2017; Bhimani & Willcocks, 2014; Vitale et al., 2020) e
Business Intelligence & Analytics (Appelbaum et al., 2017; Rikhardsson & Yigitbasioglu,
2018; Spraakman et al., 2021).

2.1.1.1 Big Data

Big Data pode ser definido como “dados com alto volume, alta velocidade e/ou alta
variedade que exigem formas de processamento de informacgdes inovadoras e eficientes que
permitem insights aprimorados, tomada de decisdes e automacgédo de processos ” (Gartner,
n.d.). Este conceito se torna relevante para a Contabilidade Gerencial a medida que novos tipos
e formatos de dados passam a ser acessiveis. No ambiente interno a organizacéo, Big Data pode
estar relacionado a informacGes com fontes variadas, como e-mails, dudios e videos, enquanto
0 ambiente externo pode oferecer dados originados de midias sociais, fluxos de clicks na
internet, assim como em outros formatos (Appelbaum et al., 2017). Este tipo de dados pode ser
utilizado para complementar relatorios elaborados pela Contabilidade Gerencial, criando
conexfes entre a mensuragcdo de indicadores financeiros e n&o-financeiros (Bhimani &
Willcocks, 2014). Além disso, o principal potencial de Big Data est4d em sua capacidade em
auxiliar a tomada de decisdo. Uma vez sob controle dos dados em grande volume e velocidade,
organizacgdes possuem a oportunidade de extrair insights valiosos de Big Data, possibilitando a
tomada de decisdo baseada em evidéncias (Gandomi & Haider, 2015).

A transformacgéo de dados em informacfes para tomada de decisdo deve passar pela
Anélise de Dados, onde todos os dados estruturados, ndo estruturados e semiestruturados de
Big Data serdo processados. A relacdo entre a analise de dados pelo Business Analytics e Big
Data é interdependente, pois ambos 0s conceitos trabalham em conjunto para gerar insights e
informacdes relevantes para a tomada de decisdo. Conforme Davenport, Harris e Morison
(2010, p. 23): “N&o se pode ser analitico sem a presenca de dados e ndo se pode ser muito bom

em analise sem uma base de dados”.

2.1.1.2 Business Intelligence & Analytics

O termo Business Intelligence e Analytics (BI&A) ¢ uma espécie de “guarda-chuva”

que compreende uma variedade de técnicas, praticas e metodologias distintas para coleta,
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tratamento e visualizacdo de dados para fornecer suporte na tomada de decisdo. Diante a
amplitude deste conceito e sua variedade de aplicacGes nos ambientes organizacionais, torna-
se dificil estabelecer uma Unica definicdo para o termo (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).

Denominadas como Big Data, as bases de dados usadas nos processos de BI&A
possuem tanto fontes internas quanto externas a organizacao e séo tao grandes e complexas que
exigem técnicas avancadas de anélise, portanto, ambos termos, BI&A e Big Data sdo areas que
precisam se relacionar entre si para gerar insights e informaces Gteis (Chen et al., 2012).

Conforme o levantamento bibliografico de Rikhardsson & Yigitbasioglu (2018),
existem quatro elementos tecnoldgicos de BI&A com aplicagdo em organizacdes: (a)
Infraestrutura (bases de dados baseadas em nuvens); (b) Gerenciamento de Dados (integracao
de dados internos e externos); (c) Analise de Dados (técnicas estatisticas e inteligéncia
artificial); (d) Apresentacdo de Informacao (dashboards).

Nota-se uma clara ligacdo entre os processos de BI&A (coletar, analisar e apresentar
dados para a tomada de decisdo) com o propdsito da contabilidade gerencial, 0 que mostra
grande sinergia entre estes elementos. A Figura 1 apresenta as similaridades entre 0s processos

de gestdo e as ferramentas de BI&A.

Contabilidade Gerencial

Dados Técnicas, praticas e metodologias
Financeiros A

Dados nao-
Financeiros

Planeiamento Execucio Controle Avaliacio

Processo de Gestao

‘ Informagdes

Big
Data

Gerenciamento de Dados

Infraestrutur Andlise de Dados Apresentagio

v

Técnicas, praticas e metodologias

Figura 1. Tomada de decisdo: tratamento de dados para informagdes. Elaboragéo Prdpria.

A Figura 1 demonstra as semelhangas entre o processo de gestdo presente na
controladoria e o processo de transformacgéo de dados em informacdes relevante. Apesar de
serem &reas do conhecimento distantes, ambas se dedicam em transformar dados em

informagdes.



30

As ferramentas disponibilizadas pelo BI&A aumentam a capacidade de geracdo de
informacéo Util pela contabilidade gerencial, no entanto sua utilizacdo demanda habilidades
técnicas especificas e treinamento que ndo necessariamente contadores gerenciais dominam
(Oesterreich & Teuteberg, 2019)

Um dos conceitos mais importantes englobados pelo BI&A é o Business Analytics que
consiste no “uso de dados, informacdo tecnoldgica, analise estatistica, métodos quantitativos,
e modelos computacionais baseados na matematica para auxiliar gestores com insights
relevantes em suas operacdes, oferecendo melhora na tomada de decisdo” (Davenport &
Harris, 2007, p. 7).

O escopo de atuacdo do Business Analytics pode ser compreendido através das trés
dimensbes propostas por Holsapple, Lee-Post e Pakath (2014): Dominio, Orientacdo e
Técnicas. Neste contexto, 0 dominio compreende o0 ambiente organizacional o qual a analise
esta sendo aplicada. Orientacéo refere-se ao panorama da andlise, podendo ser dividido entre
Descritivo, Preditivo e Prescritivo. Por Gltimo, as Técnicas de estatistica e matematicas, variam
de acordo com o Dominio e a Orientacdo da analise, considerando que também depende da
disponibilidade de dados.

A Anadlise Descritiva utiliza dados histéricos e de transa¢Ges passadas para responder
“o que aconteceu”. E muito utilizada no ambiente organizacional e se caracteriza pela analise
estatistica descritiva, KPIs (Key Performance Indicators) e técnicas de visualizacdo de dados,
como dashboards. A Analise Preditiva € um passo adiante apds a utilizacdo da Andlise
Descritiva, pois busca responder “o que poderia ter acontecido”. Se caracteriza pelo uso de
modelos preditivos, probabilisticos e previsdes, de forma que utiliza dados histéricos
acumulados de diversos periodos distintos para realizacdo de calculos estatisticos em eventos
futuros. A Analise Prescritiva responde a pergunta “O que deve ser feito” dado os resultados
das Anéalises Descritiva e Preditiva. E uma abordagem para otimizacdo que recomenda

solucdes, considerando os cenarios provaveis de acontecer.

2.1.1.3 Robotic Process Automation (RPA)

A automacdo de tarefas repetitivas ndo é uma novidade tecnoldgica em Tecnologia da
Informacéo, no entanto, € importante destacar o surgimento dos softwares denominados RPA
(Robotic Process Automation), que possibilitam a automacéo de tarefas ao emular interagdes
humanas com o computador. Seu diferencial entre outras tecnologias de automacéo esta no fato

de que sua configuracdo é acessivel a usuérios ndo especializados em Tecnologia da
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Informacgéo, que podem desenhar a execucdo de um processo ou um grupo de processos
designados a um software (bot) (UiPath, 2020).

A rotina de um profissional da contabilidade pode conter diversas atividades repetitivas
e monotonas, como a extracdo de notas fiscais em base de dados, acessos a sistemas de
informacdo, preenchimento de formularios ou na busca por informacGes especificas em redes
ou na internet. Tais atividades se apresentam como boas oportunidades para automacao, que
aumenta a produtividade de um departamento e aumenta a precisdo deste processo.

Segmentos da Contabilidade, como a auditoria (Moffitt, Rozario, & Vasarhelyi, 2018;
Zhang, Dai, & Vasarhelyi, 2018), ja possuem sinais de aderéncia para este tipo de automacéo,
no entanto, a literatura em Contabilidade Gerencial sobre esta tecnologia ainda esta em estagio
inicial (Jiles, 2020; Korhonen et al., 2021; Shan, 2021).

A presenca de RPA em organizacgdes impacta o tempo de execuc¢do de uma tarefa, assim
como sua consisténcia e qualidade. Ao eliminar processos repetitivos, o custo operacional de
uma unidade organizacional é reduzido, elevando sua produtividade. Processos organizacionais
sdo tradicionalmente automatizados pela programacdo e outros artificios da Tecnologia da
Informacéo, no entanto, o interesse pelo uso de RPA pode ser atributado pela sua facilidade de
uso, que permite usuarios sem dominio de programacdo consigam desenhar processos de
automacdo, popularizando a pratica (Vincent et al., 2020). Sao necessarios cuidados especificos
durante a estruturacdo de processos com 0 RPA. A automacdo por processos roboticos (RPA)
aumenta a produtividade e reduz erros materiais durante a execucdo de uma atividade, por outro
lado, apresenta riscos de outras naturezas.

Um equivoco no estabelecimento de premissas ou um erro no momento do
desenvolvimento bot seré escalado para todos 0s processos futuros aplicaveis, de forma que a
validacao deste processo devera ocorrer antes de sua utilizacdo; na hipotese da atualizacdo ou
modificacdo de qualquer ambiente que o bot esteja atuando (sistema operacional, websites,
ERP, outros softwares), mudancas ocasionalmente imperceptiveis ao usuario podem influenciar
e modificar a atuagdo do RPA, que podera néo estar interagindo da forma esperada com apos a
atualizacdo do seu ambiente de atuacdo; por fim, a ndo ser que esteja atuando junto com a
Inteligéncia Artificial, 0 RPA exige regras pré-estabelecidas e orienta¢des especificas em casos
de excecOes que devem ser planejadas por um ser humano que possui conhecimento da
atividade a ser automatizada, assim, o desenvolvimento de um processo em RPA exige a
atuacdo da inteligéncia humana para decidir como exceces serdo tratadas (geralmente por meio
da logica ‘if-then’), que demanda julgamento e conhecimento do processo em questdo (Eaton,

Larson & Zhang, 2022).
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2.2. CONTROLADORIA

O termo controladoria esta sendo utilizado para englobar a area organizacional a qual
os controllers atuam, de modo a representar as func@es tipicas discriminadas por Borinelli
(2006). Conforme este autor, a area do conhecimento denominada Controladoria se materializa
no ambiente organizacional a partir das atividades realizadas na Funcdo Contabil, Funcéo
Gerencial-Estratégica, Funcdo de Custos, Funcdo Tributaria, Funcdo de Controle Interno,
Funcdo de Controle de Riscos, entre outras.

A partir de um levantamento bibliogréafico, Lunkes et al. (2010) identificara quem as
principais fungdes da controladoria estéo relacionadas com o planejamento, controle, sistema
de informacdes, elaboracdo e interpretacdo de relatdrios, atividades contabeis, atividades
tributérias, auditoria e controles internos.

Considerando o intuito de identificar mudancgas da controladoria e a expanséo do seu
escopo de atividades, a Funcéo Gerencial-Estratégica mostra-se como um elemento chave, pois
compreende atividades relativas ao processo de gestdo como um todo e auxilia na coordenacéo
de esforcos para criar sinergia entre os objetivos da entidade e a gestdo (Borinelli, 2006).

A Contabilidade Gerencial de uma organizacao se encarrega de atender as necessidades
dos usudrios internos (gestores), sendo uma fonte basica no processo decisorio e responsavel
pelo accountability interno (Frezatti, Aguiar & Guerreiro, 2007). Ao longo da historia, a
Contabilidade Gerencial desempenhou diferentes papéis perante a organizacdo, conforme o
avanco das técnicas contabeis, das ferramentas tecnoldgicas e da necessidade informacional dos
gestores.

A érea ja foi orientada para a escrituracdo contabil de transa¢des passadas e compliance
(IMA, 2008), sendo considerada de pouco valor agregado e tendo sua pertinéncia questionada.
A medida que organizacBes passaram a se tornar grandes conglomerados multinacionais,
operacfes se tornaram complexas e o ambiente de negdcios se tornou mais incerto e
competitivo. Kaplan & Johnson (1987) argumentam que, durante os anos 1980, os sistemas de
contabilidade gerencial ndo se adaptaram para este cendrio e deixaram de ser adequados para o
contexto organizacional da época, perdendo sua relevancia.

A renovacédo do escopo da contabilidade gerencial foi possivel, dentre outros fatores,
com o advento da disseminacdo dos PCs (Personal Computers) e softwares de sistemas de
informacdo (ERP) que diminuiram o tempo empregado em rotinas manuais e possibilitaram a
atuacdo dos contadores gerenciais em atividades estratégicas e suporte a tomada de deciséo
(Rieg, 2018).



33

As préticas e funcbes da controladoria sdo variadas, conforme a realidade de cada
organizacdo. A manifestagcdo desta area no ambiente organizacional envolve sua posi¢do no
organograma, missdo, subdivisdes, atividades e nem sempre esta materializada por um
departamento chamado de controladoria (Borinelli, 2006).

Tradicionalmente, a controladoria é responsavel pelo controle e reporte, no entanto, a
literatura tem apontado para uma amplia¢do das funcbes da &rea, de modo que as praticas
tradicionais sejam suplementadas por atividades com o olhar no futuro do negdcio (Graham et
al., 2012). Desta forma, ao invés de atuar somente demonstrando uma figura da performance
passada da organizacgdo, a area passou a atuacdo também no ambito estratégico, com foco no
futuro.

Os profissionais da controladoria, portanto, possem um papel importante ligado as
diretrizes estratégicas da organizacdo, pois o controller age na implementacdo da estratégia, a
partir da tradugédo, comunicacgéo e operacionalizacdo destas diretrizes na organizacdo (Lavarda
et al., 2020).

2.2.1 Processo de Mudanca na Controladoria

A contabilidade gerencial, area de pesquisa relacionada a controladoria, passou a ganhar
mais prestigio quando ambos pesquisadores e praticos reconheceram a relevancia que as
informac@es fornecidas pela area possuem para a competitividade e propria sobrevivéncia das
empresas (Wanderley & Cullen, 2013). No entanto, apesar do importante papel da contabilidade
gerencial, foi observado também que as mudancas e avancos da area ocorreram mais lentamente
do que a necessidade do ambiente organizacional (Kaplan & Johnson, 1987). Mesmo com
facilitadores externos que estimulam mudancas e avancos na contabilidade gerencial, observa-
se uma dificuldade de empresas para implementar novas técnicas e conceitos na area (Guerreiro
et al., 2006) e neste contexto, 0 processo de mudanca da contabilidade gerencial passou a ser
um valioso objeto de estudo para a comunidade cientifica.

De acordo com Dawson (2005), podem existir maltiplos estimulos interdependentes que
pressionam para a mudanga organizacional. Por sua vez, uma mudanga em detrimento da
utilizacdo de novas tecnologias pode ser o resultado de uma pressdo externa vinda de
concorrentes ou uma pressdo interna originada de uma equipe organizacional que busca 0s
beneficios do avanco de tecnologias modernas.

O uso de tecnologias também esta sujeito a pressdo interna ou externa de cunho social,

cultural, técnica e organizacional e a resposta da organizacao para estes estimulos pode ocorrer
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pela mudanca de suas praticas, de modo que estejam adequadas & implementacdo destas
tecnologias (Pishdad et al., 2012).

A introducdo de tecnologias digitais na organizacdo emerge juntamente com novas
formas e infraestruturas organizacionais, de modo que possam promover mudancas
organizacionais radicais. Quando ajustes finos sdo insuficientes para as mudangas
organizacionais em curso que “drasticamente alteram a forca contextual”, pressupde-Se que
haja uma mudanca organizacional radical (Greenwood & Hinings, 1996). Uma vez que esta se
tornando comum o desenvolvimento de departamentos ou a contratacdo de consultores externos
para a implementacéo de tecnologias digitais (Méller et al., 2020; Oesterreich & Teuteberg,
2019), a transformacéo digital passa a ser considerada um agente causador de uma mudanca

organizacional radical (Hinings et al., 2018).

2.2.2 Tecnologias Digitais na Controladoria

A tecnologia da informacdo auxilia a controladoria a atingir seus objetivos
influenciando os processos de coleta, armazenamento, analise e apresentacdo de dados. Por
meio de recursos tecnolégicos, a producdo de conhecimento na controladoria e a rotina dos seus
profissionais sdo aperfeicoadas, no entanto, seus fundamentos e técnicas séo distantes, de forma
que a interacdo entre a tecnologia e a controladoria ocorre a partir de profissionais
especializados distintos.

Atualmente, tecnologias digitais continuam servindo a controladoria e cada vez mais, a
atuacdo destas areas se aproximam. A utilizacdo das tecnologias digitais é feita intimamente
com as atividades de natureza contabil, de modo que a execucdo de atividades passa a demandar
conhecimentos contabeis e tecnoldgicos. Este fenbmeno altera o papel desempenhado pelos
profissionais da area e transformam a dinamica das profissdes no ambiente organizacional,
aproximando contadores e cientistas de dados que passam a competir pelo mesmo espaco dentro
da organizacdo (Andreassen, 2020; Oesterreich & Teuteberg, 2019). Associacgdes globais da
profissdo contabil ja reconhecem a proficiéncia em tecnologia como competéncias essenciais
para o profissional, (CGMA, 2019; IMA, 2019) removendo qualquer barreira existente entre o
dominio da tecnologia e a préatica da contabilidade.

A utilizacdo das tecnologias digitais pode ser ilustrada pelo Managerial Accounting
Data Analytics (MADA), framework desenvolvido por Appelbaum et al. (2017), estudo que

trata dos impactos de Business Analytics nas areas e atividades da Contabilidade Gerencial.
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Com o intuito de englobar também outros conceitos ligados a aplicacdo de Tecnologias
Digitais na area, este modelo foi adaptado de forma a incluir a utilizagdo de Big Data, assim

como a automacao de processos (RPA).

INFORMACAO | INFORMACAO ATIVIDADES
OPERACIONAIS
EXTERNA INTERNA CONTABILIDADE GERENCIAL l
& \ 4 AUTOMACAO
BIG DATA (RPA)
\ 4 \ 4 \ 4
CONTABILIDADE DE MENSURACAO DE PLANEJAMENTO E
CUSTOS PERFORMANCE TOMADA DE DECISAO
ANAUSE DESCRITIVA DESCRITIVA DESCRITIVA
DE DADOS PREDITIVA PREDITIVA
PRESCRITIVA

Figura 2. Aplicagdo de Tecnologias Digitais na Contabilidade Gerencial. Adaptado de Appelbaum et al (2017, p. 35)

A Figura 2 demonstra a utilizacdo de ferramentas de analise de dados aplicadas as
subdivisdes das atuais areas da Contabilidade Gerencial. A depender da natureza de cada
atividade, assim como da origem da informac&o (interna ou externa), diferentes ferramentas
terdo aplicabilidades e funcdes distintas.

O conjunto integral de dados denominado Big Data € composto por dados internos e
externos a organizacdo, sejam estes estruturados ou ndo. Por sua vez, dados internos sao
utilizados como insumo para toda a Contabilidade Gerencial, enquanto dados externos estéo
presentes majoritariamente no Planejamento e Tomada de Decisdo que utiliza dados do
mercado, do cliente e contexto econémico. O suporte a tomada de decisdo depende também dos
resultados fornecidos pela Contabilidade de Custos e pela area de Mensuracao de Performance,
de modo que todo conhecimento gerado ao longo das atividades da Contabilidade Gerencial
trabalha em conjunto.

A seguir, sera apresentado um panorama sobre as publicagdes mais recentes e relevantes
acerca da aplicacéo de tecnologias digitais na funcéo financeira. O apéndice IV representa esta
revisao de literatura sintetizada em forma de tabela e foi estruturado sob pesquisas realizadas
em bases de dados como a Scopus, revistas académicas e profissionais da area de contabilidade

gerencial, e apesar de ndo contemplar todos os estudos (como um senso), entende-se que esta
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revisdo contempla artigos importantes que balizam as discussdes desenvolvidas nessa
dissertacao.

A literatura envolvendo tecnologias digitais aplicadas a funcdo financeira estd em
ascencdo (Mdller et al., 2020) tanto nas discussdes académicas, como profissionais. Fora da
esfera académica, 0 tema esta em pauta nas discussdes profissionais com destaque para
relatorios de consultorias (Deloitte, 2021; EKlund et al., 2018) e artigos em revistas profissionais
(Jiles, 2020; Lawson & Hatch, 2020). Em periodicos cientificos, encontram-se trabalhos
conceituais (Bhimani & Willcocks, 2014; Quattrone, 2016; Schéaffer & Weber, 2019;
Appelbaum et al., 2017), estudos de casos Unicos (Cardoso, 2021; Korhonen et al., 2019,
Spraakman et al., 2020; Vitale, 2020), estudos de casos multiplos (Andreassen, 2020; Kokina
& Blanchette, 2019; Peltoniemi, 2021; Rauramo, 2021; Rikhardsson & Dull, 2016; Schnegg &
Moller, 2022), revisdes de literatura da digitalizacdo a aplicacdo de técnicas especificas como
Business Intelligence (Knudsen, 2020; Moll & Yigitbasioglu, 2019, Rikhardsson &
Yigitbasioglu, 2018; Stoller, 2021), assim como a utilizacdo de analise bibliométrica
(Oesterreich et al., 2019) e estudos quantitativos (Rieg, 2018).

Mais especificamente, a consultoria Deloitte (2021) desenvolveu um relatério
profissional acerca de fatores determinantes para a transformacdo digital em organizagdes.
Eklund et al. (2018) discutem sobre inovagdes tecnoldgicas e as praticas gerenciais. Lawson &
Hatch (2020) descrevem elementos importantes para a implementacéo de tecnologias digitais
na funcdo financeira. Por fim, Jiles (2020) desenvolve um artigo sobre aplicacdes praticas e
beneficios da automacéo de processos roboticos (RPA) na contabilidade gerencial.

Na literatura cientifica, trabalhos conceituais discutem sobre os potenciais das
tecnologias digitais perante a funcdo financeira (Bhimani & Willcocks, 2014), os riscos e
eventuais problemas que a utilizacdo ndo responsavel pode acarretar (Quattrone, 2016), quais
sdo os principais desafios para implementacdo e planos de acdo (Schaffer & Weber, 2019),
como também modelos tedricos que acomodam tecnologias digitais na estrutura da
contabilidade gerencial (Appelbaum et al., 2017).

Bhimani & Willcocks (2014) escrevem sobre mudancgas operacionais e tecnoldgicas em
Curso e seus impactos na estratégia e estrutura organizacional, que implicam na expansdo do
papel da funcdo financeira. Os autores concluem que o uso de Big Data altera o papel do
fornecedor de informacéo contabil em organizagdes modernas. Da mesma forma, os autores
exploram como tecnologias digitais impactam tarefas da contabilidade e suas formas

organizacionais.
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Quattrone (2016) realiza um estudo conceitual para situar a fascinagdo pela revolugao
digital no contexto histdrico e cultural da evolucéo da contabilidade gerencial. O autor conclui
que a revolucdo digital pode se tornar frutifera para a contabilidade, no entanto, aponta a
necessidade de cautela para que a tomada de decisdes razodvel nao seja substituida pela iluséo
da deciséo plenamente racional.

Schéffer & Weber (2019) escrevem um artigo conceitual acerca de oito desafios centrais
que serdo enderecados aos controllers a partir da digitalizacdo e apresentam sugestdes de acédo
para estes desafios. Os autores concluem que a digitalizacdo criou enormes pressdes de
mudanga nas atividades de controle. Neste cendrio, controllers devem aprender a lidar com
incertezas tanto operacionais como estratégicas e se adaptar as novas mudanc¢as em curso.

Appelbaum et al (2017) discutem, em um estudo conceitual, sobre o potencial impacto
de tecnologias digitais na contabilidade gerencial e fornecer um framework para implementacéo
de Business Analytics. O trabalho apresenta o framework MADA (Managerial Accounting
Data Analytics), que implementa técnicas de Business Analytics no ambiente organizacional a
partir dos fundamentos do BSC.

Estudos de casos investigam com maior profundida as mudancas desencadeadas pelas
tecnologias digitais nos ambientes organizacionais (Andreassen, 2020) e seus impactos no
papel da area perante a gestdo (Cardoso, 2021). Entre estudos de casos Gnicos ou maltiplos, é
possivel identificar a utilizacdo de tecnologias digitais especificas (Vitale et al., 2020; Korhonen
et al., 2021; Kokina & Blanchette, 2019), fatores de sucesso na implementacao (Schnegg &
Moller; 2022) ou diferenca nos formatos utilizados em organizac@es de pequeno e grande porte
(Rikhardsson & Dull, 2016). Em um estudo de casos multiplos, Andreassen (2020) procura
identificar como tecnologias digitais contribuem para mudangas no papel e jurisdicdo de
contadores gerenciais. O trabalho conclui que tecnologias digitais na contabilidade gerencial
contribuem para uma atuacdo do contador mais especializada e estreita, para a competicdo entre
profissdes e outras mudancas.

Cardoso (2021), em um estudo de caso unico, verifica o impacto da digitalizacdo no
processo de producéo e disseminacdo de informacéo e no papel desempenhado pelo controle
gerencial no caso de estudo. Sua principal concluséo envolve a verificacdo da transformacéo
gradual do papel da funcdo de controle gerencial para atender as atuais necessidades da
organizacédo do estudo de caso.

Kokina & Blanchette (2019) utilizam um desenho de Estudo de casos multiplos (20
entrevistados) para identificar a aderéncia de praticas contabeis e financeiras com ferramentas

de automacdo de processos roboticos (RPA) a partir da lente tedrica TTF (Task-Technology
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Fit). Conforme o artigo, a utilizacdo de bots em tarefas previamente executadas por humanos
gera incertezas acerca da funcdo que contadores terdo ao lado destes bots. O papel dos
contadores nas organizac@es, assim como suas competéncias estdo passando por mudangas.

Korhonen et al. (2021) realizam um estudo de caso Unico para aumentar o entendimento
acerca da automacao em contabilidade gerencial a partir da capacidade de programabilidade do
trabalho executado pela area. Contrariando expectativas iniciais, a investigacdo do processo de
automacao de tarefas da contabilidade gerencial demostrou que certos célculos e tarefas da area
permanecem mais apropriadas para humanos do que maquinas.

Peltoniemi (2021) realiza um estudo de casos multiplos (8 entrevistados) para discutir a
relacdo entre Business Intelligence & Analytics no contexto do controller organizacional. O
trabalho conclui que o Business Intelligence & Analytics permitem contadores gerenciais
automatizar rotinas, possibilitando a capacidade de focar na adicdo de valor para a organizacédo

Em um estudo de casos multiplos com 15 entrevistados, Rauramo (2021) verifica como
a profissdo contabil é influenciada pela digitalizacdo e quais sdo seus potenciais implicacdes.
O autor conclui que o processo de transformacéo digital é gradual e sem mudancas radicais. A
tendéncia é que o controller possua um papel consultivo e de alta especializacdo devido a
eliminacéo de rotinas, focando em tarefas com maior geracdo de valor para a organizacgéo.

Vitale et al. (2020) realizam um estudo de caso Unico para determinar as mudangas
criadas pela utilizagdo de Big Data no sistema de controle gerencial, assim como nos micros
mecanismos que provoca mudangas no contexto de pequenas empresas. O estudo conclui que
a utilizacdo de Big Data no sistema de controle gerencial de uma pequena empresa provoca
mudancas moderadas e nao disruptivas. Além do mais, Big Data possui aplicacfes em certas
atividades da contabilidade gerencial (como o planejamento operacional), enquanto outras
atividades ndo foram impactadas (como o or¢camento).

Rikhardsson & Dull (2016) utilizam o desenho de um estudo de casos mdltiplos
envolvendo 7 entrevistados para identificar a motivagdo para implementar tecnologias de
auditoria continua, assim como suas aplicacdes e impactos em negocios de pequeno porte.
Foram identificadas diferencas nas formas de adocdo, aplicacdo e os impactos de tecnologias
de auditoria continua entre empresas de pequeno e grande porte, de modo que a implantacdo de
tecnologias em pequenas empresas passa por etapas e processos diferentes.

Schnegg & Modller (2022), a partir de um estudo de casos multiplos, discutem sobre o
os fatores de sucesso na implementacdo de Data Analytics no contexto da contabilidade
gerencial, mais especificamente, no contexto da previsdo de cenarios de desempenho de

performance. Os resultados apontam que a utilizacdo de Data Analytics promove ganhos
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(eficiéncia, precisdo e novos insights), no entanto nao foi identificado um padréo genérico que
permita as organizagdes investigadas implementar previsdes futuras precisas, de forma que 0s
fatores de sucesso da implementacdo dependem dos objetivos especificados e dos dados
disponiveis.

Spraakman (2020) realizam um estudo de caso Unico para entender como tarefas de
contadores gerenciais séo afetadas pelo Data Analytics. Os achados indicam que contadores
gerenciais ainda ndo aproveitam as oportunidades abertas pelo Data Analytics, de modo que
suas atividades ainda se mantém descritivas, ao inves de atividades de maior complexidade.

Revisbes de Literatura envolvendo o tema possuem escopos diferentes, como o
contetdo focado em Business Intelligence (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018) ou a aplicagédo
de tecnologias digitais em departamentos de financas (Stoller, 2021) ou mais especificamente
na contabilidade (Knudsen, 2020; Moll & Yigitbasioglu, 2019).

Rikhardsson & Yigitbasioglu (2018) investigam o volume e contetdo da literatura que
foca na relacdo entre Business Intelligence & Analytics (BI&A) e a contabilidade gerencial, de
modo a realcar lacunas e oportunidades para pesquisas futuras. A partir desta revisdo de
literatura, foi identificado que um nimero relativamente baixo de artigos foca na aplicacdo de
BI&A em contabilidade gerencial. Desta forma, a maior parte da literatura envolve trabalhos
conceituais que ndo abordam o impacto de BI&A em tarefas chaves da contabilidade gerencial.

Stoller (2021) realiza uma revisdo da literatura para analisar o impacto de tecnologias
digitais em departamentos financeiros a partir da avaliacdo das publicacGes cientificas mais
recentes sobre o assunto. A revisdo de literatura concluiu que existe um entendimento acerca
da necessidade de aprimorar as competéncias dos profissionais financeiros acerca da ciéncia de
dados e orientacdo aos negécios. Neste sentido, departamentos financeiros tendem a sofrer
reducdo de tamanho para compreender profissionais com maior qualificacdo e capacidade de
gerar tarefas com adicdo de valor a organizacao.

Em uma Reviséo de Literatura, Knudsen (2020) busca identificar como a digitalizacéo
influencia as préaticas contabeis e de que forma se diferencia da literatura acerca de sistemas de
informacdo integrados na contabilidade. O autor conclui que a digitalizagéo influencia a
contabilidade em diversas formas, mas especialmente expandindo o escopo de atuagdo da area;
alterando a relagé@o de poder do profissional contabil na organizacgéo; e afetando a producdo de
conhecimento para o tomador de decis&o.

Moll & Yigitbasioglu (2019) realizam uma revisao de literatura com o intuito de avaliar
a literatura cientifica de contabilidade e sistemas de informacdo, de modo a entender como

inovacOes ligadas a internet (cloud, big data, blockchain e 1A) estdo transformando o trabalho
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de contadores. Conforme os autores, apesar de contadores se sentirem ameagados por inovagoes
tecnologicas, estas ferramentas oferecem oportunidades para estes profissionais. Para isso, é
preciso que a profissdo desenvolva novas competéncias, como também criem normas de
governanca para a implementacdo adequada destas tecnologias.

Por fim, a literatura cientifica referente a tecnologias digitais na funcdo financeira,
também comtempla andlise bibliométrica focada em verificagdo de andncios de empregos e
perfil de concorrentes (Oesterreich et al. 2019), como também a utilizacao da survey a partir do
estudo quantitativo para identificar as competéncias dos contadores em relacdo as exigéncias
das empresas (Rieg, 2018).

Oesterreich et al. (2019) discutem, a partir de uma Anélise Bibliométrica (literatura
cientifica, rede social e anincio de vagas), quais Sdo 0S novos papéis, tarefas e competéncias
emergentes do controller a partir da digitalizacdo no ambiente organizacional. As conclusdes
apontam que a ascensdo de inovagdes tecnoldgicas no ambiente organizacional criou uma
lacuna entre os requerimentos futuros do ambiente organizacional e as atuais competéncias do
controller. Esta lacuna cria a necessidade de atualizar as habilidades do profissional controller,
de modo que este possa explorar novas tarefas e se tornar insubstituivel

Rieg (2018) avalia empiricamente, em um estudo quantitativo (Survey), quais papéis
organizacionais sao preenchidos pelo contador gerencial e quais fatores impactam estes papéis.
Os resultados indicam que as tarefas desempenhadas pelo contador gerencial estdo sendo

expandidas da natureza operacional para o atributo estratégico.

2.3. SUPORTE TEORICO — MODELO DE WEBER (2011)

Weber (2011) apresenta um modelo que permite explicar a mudanca do escopo das
atividades desempenhadas pela controladoria. O modelo teérico descreve as etapas da execucdo
de tarefas e a sua relagcdo com as atividades desempenhadas pela controladoria a partir de uma
perspectiva econdmica.

Conforme o autor, o desenvolvimento de atividades ou de um conjunto de atividades no
ambiente organizacional requer o consumo de recursos que podem ser desmembrados em custos
de producdo (custos envolvidos no processo de execugdo de subtarefas) e em custos de
coordenacdo (custo para coordenar a execucao de subtarefas e completar uma atividade).

O desenvolvimento de atividades € influenciado por fatores que alteram a eficiéncia do

seu processo de execugao, como a experiéncia do executor, por exemplo. O profissional, uma
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vez experiente neste processo, pode executar e/ou coordenar uma tarefa com menos recursos,
pois sua experiéncia leva ao aprendizado, tornando o profissional mais produtivo e, desse modo,
reduzindo custos de execucdo e coordenacdo. Além disso, quanto maior a familiaridade deste
individuo com a execucéo e/ou coordenacédo de uma atividade, maior a sua capacidade de alterar
ou otimizar esta tarefa.

A partir deste modelo tedrico, o autor descreve os estagios de desenvolvimento de uma
nova tarefa designada para a controladoria e como estes estagios explicam o surgimento de
responsabilidades adicionais ou funcdes absorvidas pelos controllers.

A Figura 3 se propGe a explicar como surgem responsabilidades adicionais e novas
funcbes para a controladoria. Uma discussdo mais profunda envolve quais tipos de
responsabilidades os controllers estdo aptos a desempenhar e que tipos de funcdes adicionais

podem ser preenchidas por estes profissionais.

Alocacdo de tarefas para controllers baseado nos .. - ~
Beneficios ganhos a partir da execucéo

custos de producdo e coordenacéo incorridos na

de tarefas por controllers

Habilidade de executar atividades

execucgdo por estes profissionais

Controllers executam as tarefas designadas

designadas para outros agentes (ex:

gerentes sobrecarregados)
Ganho de eficécia a partir da experiéncia ganha

durante a execugdo da atividade Habilidade de executar atividades

adicionais e/ou novas (ex: desempenho

de um papel suplementar)

Reducéo nos custos de producéao e

Ganho de eficiéncia a partir a experiéncia ganha coordenagdo, aumentando capacidade do

durante a execucéo da atividade controller

Figura 3. O desenvolvimento das tarefas do Controller. Weber (2011)

1 O modelo de Weber (2011) diferencia dois conceitos no seu modelo teérico que sdo traduzidos para o portugués
a partir dos entendimentos de Maximiano (2011): eficacia é relacdo entre os objetivos e os resultados obtidos por
um sistema, organizagao ou processo; e eficiéncia é relagdo entre os recursos empregados e os resultados obtidos
por um sistema, organizagdo ou processo. Desta forma um processo eficaz desencadeia mudancas diferentes de
um processo eficiente, conforme Weber (2011).
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Desta forma, Weber (2011) dispGe que o escopo de atividades alocadas para a
controladoria é passivel de mudanca (da mesma forma que outras &reas organizacionais), a
partir de fatores que influenciam este processo, como a experiéncia de um profissional com sua
tarefa designada. A experiéncia, por sua vez, aumenta a familiaridade de uma tarefa e sua
otimizagdo. Este processo ocorre através do aumento de eficiéncia e/ou eficicia, que
desencadeiam mudangas distintas na controladoria

O aumento de eficiéncia de uma atividade reduz seus custos de producéo e coordenacao,
uma vez que os recursos empregados no processo (profissionais) sdo mais bem aproveitados.
Por outro lado, 0 aumento de eficacia de uma atividade aumenta a aderéncia do objetivo deste
processo com resultados, permitindo o controller absorver atividades anteriormente designadas
a outro profissional e/ou executar atividades novas e adicionais.

Weber (2011) dispde que a medida que a controladoria se torna mais eficiente, consegue
diminuir seus custos de coordenagdo e execucdo, de modo a gerar uma folga de recursos
organizacionais. Esta folga pode ser utilizagdo de duas maneiras: a. adquirindo a capacidade de
performar tarefas designadas a outros atores, por exemplo, se responsabilizar por tarefas de uma
area sobrecarregada; ou b. performando novas tarefas adicionais, como, atuando como uma
nova forca para auxilio na tomada de decisdo (vide Figura 3).

Weber (2011) argumenta que a alocacao de atividades desempenhas pela controladoria
é suscetivel a mudanca na medida em que a execucdo destas atividades se torne mais eficaz
e/ou eficiente. Conforme o autor, a experiéncia e familiaridade de um profissional com sua
tarefa favorece a otimizacdo desta atividade que pode resultar em mudancas, como diminuigédo
de custos ou atracdo de novas responsabilidades.

O estudo atual considera as Tecnologias Digitais como fator influente neste modelo para
verificar que tipos de mudancas estdo gerando no escopo das atividades da controladoria e
respectivamente, influenciado na mudanca de papel do Controller. Tecnologias Digitais
possuem o potencial de otimizar atividades, de modo a fazer sua execu¢do mais eficaz e/ou
eficiente.

Da mesma forma que Weber (2011) utiliza a experiéncia do profissional como um fator
influente na execucéo e reviséo de atividades na controladoria, este trabalho busca verificar
empiricamente como as Tecnologias Digitais tém influenciado na alteracdo do escopo de
atividades da controladoria, a partir da Figura 4.
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Alocacdo de Atividades para a Controladoria

Mudancas no Papel da Controladoria

baseado nos custos de produgdo e coordenagdo

. - x o perante a organizagéo
incorridos na execucéo por estes profissionais

Controllers executam as atividades designadas

Habilidade de executar atividades
designadas para outros agentes (ex:
gerentes sobrecarregados)

Ganho de eficacia a partir do uso de Tecnologias
Digitais

Habilidade de executar atividades
adicionais e/ou novas (ex: desempenho
de uma papel suplementar)

. . Redugéo nos custos de producéo e
Ganho de eficiéncia a partir do uso de

coordenacdo, aumentando capacidade

\ 4

Tecnologias Digitais

do controller

Figura 4. Modelo Tedrico baseado em Weber (2011)

No primeiro momento, identifica-se o papel que o controller desempenha em sua
organizacao. Ap0s identificar a funcdo fundamental deste profissional e de sua area perante a
organizacao, € preciso mapear atividades, tarefas operacionais e ferramentas tecnolégicas que
viabilizam o controller concretizar sua funcéo.

Uma vez contextualizada a atuacdo do controller e suas respectivas atividades
cotidianas, o modelo busca entender como as tecnologias séo aplicadas neste escopo de
atividades, incluindo sua funcdo e aplicacdo nos processos organizacionais da area. Neste
momento, torna-se possivel esclarecer os beneficios das tecnologias digitais utilizadas e de que
forma estas ferramentas contribuem para a eficiéncia e/ou eficacia.

O eventual aumento de eficiéncia e/ou eficacia ndo garante, porém, uma mudanca no
escopo de atividades do Controller ou na sua atuagédo. Portanto, torna-se importante entender
de que forma os ganhos da aplicacdo das tecnologias digitais estdo sendo aproveitados pelo
controller.

A partir do modelo teorico apresentado na Figura 4, emergem as seguintes proposic¢oes

teoricas deste estudo:
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Proposicao 1: Tecnologias Digitais que proporcionam ganho de eficacia aperfeicoam
os resultados gerados pela controladoria e permitem a mudancga de papel do controller a partir
do aumento de geracédo de informacdes relevantes pela area.

Proposicao 2: Tecnologias Digitais que proporcionam ganho de eficiéncia ao diminuir
0s custos de producéo e de coordenacédo e permitem a mudanca de papel do controller a partir
da realocagéo dos recursos organizacionais.

E importante reforcar que os ganhos da aplicacdo de Tecnologias Digitais geram
possibilidades e a mudanca de papel ocorre uma vez que estes ganhos séo aproveitados de forma
oportuna. Por outro lado, os ganhos gerados pelas TDs podem ser direcionados para outra
prioridade, como por exemplo, na diminuicdo dos custos gerados pela area (a partir da reducéo
do namero de profissionais — headcount).

Para investigar este fenémeno, o estudo se propde a entender de que forma as
Tecnologias Digitais proporcionam ganho de eficécia ou eficiéncia, e como 0s ganhos gerados
pelas TDs sdo aproveitados pela controladoria.
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3. METODOLOGIA

A proposta deste estudo é compreender de que forma as tecnologias digitais ampliam as
atribuicoes do controller através de alteragcdes nas suas atividades. Para abordar este objetivo,
se faz necessario investigar o papel exercido pelo controller na organizagdo e a funcéo das
tecnologias digitais na rotina da funcdo financeira. Portanto, € importante que a escolha
metodologica permita capturar especificidades do contexto da organizacao, considerando as
atribuicoes e atividades da funcéo financeira e de seus profissionais.

As caracteristicas desta abordagem, em especial o estudo de caso, se mostram Uteis para
desenhos de pesquisa empenhados em investigar o “como” e/ou “por que”. Isso ocorre, pois
estas questdes de pesquisa lidam com vinculos tracados ao longo do tempo, mais do que meras
frequéncias ou incidéncias (Yin, 2015).

Diferentes métodos cientificos abordam diferentes necessidades nas investigacdes nas
ciéncias sociais (Yin, 2015). A necessidade diferenciada da pesquisa de estudo de caso surge
da investigacdo de fenbmenos sociais complexos, uma vez que este método é apropriado
guando a questdo de pesquisa se propde a explicar uma circunstancia sobre “como” ou “por
que” algum fendmeno social ocorre. Conforme Yin (2015, p. 17), 0 estudo de caso € uma
investigacao empirica que investiga um fendmeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade
e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto puderem nao ser claramente evidentes.  Conforme Cooper & Morgan (2008), a
contabilidade teve pouco sucesso nos termos de sua capacidade de gerar conhecimento que seja
(i) atil para o ambiente profissional; e (ii) generalizavel e replicavel nos moldes das ciéncias
naturais. Desta forma, os autores argumentam que a geracdo de conhecimento através do estudo
de caso é uma alternativa importante para levantar questfes, desenvolver e testar teorias ou

ajudar na resolucéo de problemas.

Yin (2015) prop0e trés instancias para definir quando utilizar o método de estudo de
caso: a) o tipo de questdo de pesquisa proposto; b) a extensdo do controle que o pesquisador
possui sobre os fendmenos investigados; e c) o grau de enfoque sobre eventos contemporaneos

em detrimento aos eventos totalmente historicos.

O grau de enfoque sobre eventos contemporaneos é um fator relevante neste desenho de
pesquisa, considerando que as tecnologias digitais na contabilidade representam um fenémeno

recente e que, inclusive, ainda ndo possuem uma literatura cientifica consolidada.
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A partir do exposto, esta pesquisa enquadra-se como um estudo de caso explicativo,
uma vez que busca investigar um fendbmeno social com certo grau de complexidade que se

manifesta atraves de eventos contemporaneos com nenhum controle por parte do pesquisador.

3.1. SELECAO DOS CASOS

A selecéo dos casos é um processo que exige do pesquisador acesso suficiente aos dados
necessarios e, portanto, torna-se importante delimitar a unidade de analise que esta relacionada
com a forma de abordar as questdes de pesquisa. A definicdo da unidade de analise ajuda a
definir os limites de um estudo de caso e seu respectivo escopo de analise.

No caso da atual pesquisa, a unidade de analise é o departamento equivalente a funcéo
financeira de organizacdes, pois € onde serd possivel relacionar com o ambiente préatico, as
questdes da pesquisa e seus constructos propostos (i. Tecnologias Digitais; ii. Atividades da
Controladoria; e iii. o Papel do Controller).

As atividades da controladoria e o papel do controller estdo relacionadas entre si e
dependentes do contexto organizacional que estdo inseridas. Diferentes nomenclaturas podem
ser utilizadas para descrever o profissional da funcdo financeira (Graham et al., 2012), cujas
atividades sé@o diversificadas, complexas e sdo moldadas a partir do seu contexto (Baxter &
Chua, 2009; Rieg, 2018). Independente do termo usado, 0 escopo deste estudo engloba a area

organizacional equivalente a funcao financeira e seus respectivos profissionais.
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O desenho metodoldgico compreende um estudo holistico de casos mdltiplos, que
representa a investigacdo de uma Unica unidade de analise em multiplos contextos distintos
(Yin, 2015). A Figura 5 ilustra esta dinamica.

Estudo Holistico de Casos Multiplos

CONTEXTO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL

Controladoria Controladoria

CONTEXTO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL

Controladoria Controladoria

Figura 5. Estudo Holistico de Casos Mdltiplos. Yin (2015)

O estudo holistico de casos mdaltiplos fornece evidéncias que possuem maior
comparabilidade na coleta de dados e podem atender melhor as questBes de pesquisas propostas
(Firestone & Herriott, 1983). Além disso, este desenho metodoldgico permite identificar (a)
resultados similares em contextos diferentes; ou (b) resultados contrastantes. No primeiro caso,
0 estudo proporciona apoio ao conjunto inicial de proposicGes e no segundo caso, exige que as
proposicdes tedricas sejam revisitadas e testadas novamente (Yin, 2015). Para isso, 0s casos
devem ser selecionados cuidadosamente para permitir comparabilidade adequada entre si.

Conforme De Massis & Kotlar (2014), estudo que traz reflexdes sobre estudos de caso
no contexto de empresas familiares, estudo de casos multiplos fornece uma base forte para a

explicacdo de um fenémeno, devido a sua capacidade de comparar casos distintos. Este
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desenho metodoldgico torna claro se um fenémeno é singular ou se é encontrado repetidamente
em diferentes contextos.

O desenho metodoldgico envolvendo estudos de casos multiplos € utilizado na literatura
de contabilidade gerencial, tanto em matéria relacionada a tecnologias digitais (Alves, 2021;
Peltoniemi, 2021; Rauramo, 2021; Schnegg & Mbdller, 2022), como em outras tematicas
(Sanchez-Rodriguez & Spraakman, 2012; Carlsson-Wall et al., 2017)

Desta forma, destaca-se como beneficios deste desenho metodologico: a
capacidade de comparabilidade entre os multiplos casos. Assim, a selecdo dos casos de estudo
é beneficiada, uma vez que pode vir a ter maior aderéncia as questdes de pesquisa e as
proposicOes teodricas. A utilizacdo de multiplas fontes de dados é uma forma de fortalecer a
robustez do estudo, uma vez que um mesmo fendmeno passa a ser observado por diferentes
pontos de vista, podendo ser uma maneira de triangulacdo (de Massis & Kotlar, 2014; Denzin
& Lincoln, 2005).

Para selecionar os casos utilizados nesta pesquisa, foi utilizada a ferramenta Sales
Navigator da rede social LinkedIn para identificar lideres da funcéo financeira. A partir deste
ambiente, € possivel criar uma pesquisa avancada dentro e fora da rede de contatos do usuério
do LinkedIn a partir de uma série de filtros e palavras-chaves especificas.

A selecdo de participantes para o estudo utilizou critérios relacionados aos anos de
experiéncia dos profissionais, setor de atuacdo, cargo atual e anterior, funcdo desempenhada e
tipo da empresa. A partir destes critérios, foram identificados profissionais que desempenham
lideranca na fungdo financeira e com vasta experiéncia profissional em diferentes setores de
atuacdo. Uma vez que cada organizacao possui sua prépria hierarquia, profissionais podem estar
sobre cargos de lideranca, mas com nomenclaturas variadas, portanto, optou-se por nao utilizar
nomes de cargos ou funcdes especificas para delimitar a selecdo dos participantes (ex:
Controller, CFO, Diretor, etc)

Apbs identificar profissionais com o perfil aderente ao escopo da pesquisa, foi
encaminhado um convite de participagdo na pesquisa a partir da concessdo de uma entrevista
semiestruturada envolvendo Tecnologias Digitais, Atividades Desempenhadas e Funcéo

Organizacional do profissional lider e sua respectiva equipe.

3.2. COLETA DE DADOS
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A coleta de dados ocorreu através de entrevistas semiestruturadas com foco em
profissionais lideres da funcdo financeira. Conforme Hoque, Parker, Covaleski e Haynes
(2017), entrevistas sdo utilizadas na literatura de contabilidade para elucidar informacdes e
significados ao explorar a relacdo entre a pratica contabil e pessoas, a partir de seus
pensamentos, percepcdes, atitudes, valores e experiéncias. Esta técnica permite a obtengéo de
informagdes que ndo sdo facilmente observaveis ou mensurdveis e quando utilizada pela
abordagem qualitativa, permite ganho de insights referentes ao modo que a realidade € expressa
pelos participantes entrevistados.

A coleta de dados seguiu protocolos éticos que envolvem principios para a participacao
dos entrevistados, 0 escopo da entrevista e os procedimentos utilizados para a coleta, tratamento
e armazenamento dos dados. Foi estabelecido o anonimato para todos os participantes, assim
como suas respectivas organizacOes. O estudo destacou somente o porte e setor destas empresas
para que seja possivel contextualizar os achados do estudo com seu respectivo ambiente
organizacional. Da mesma forma, as gravacdes e registros dos dados nao estdo disponiveis para
além do pesquisador e orientador da dissertacdo. Para esclarecer e formalizar estes
procedimentos, foi pedido que todos os participantes efetuassem a leitura e assinatura do
protocolo de ética antes do inicio da respectiva entrevista.

As entrevistas semiestruturadas abordam uma série de questdes pré-definidas, sem que
haja obrigatoriedade de uma ordem fixa (Smith, 2017). A entrevista semiestruturada €
organizada por um conjunto de tdpicos de interesse e guiada por questdes-chaves que permitem
uma conversacdo entre o entrevistador e o entrevistado em um formato flexivel, de modo a
permitir ajustes de escopo, estrutura e aprofundamento das questdes no decorrer da entrevista
(Hoque et al., 2017).

A coleta de dados ocorreu a partir de entrevistas aprofundadas direcionadas a lideres da

funcao financeira e compreendeu 12 entrevistados, conforme a Tabela 1.
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Tabela 1. Visdo Geral da Coleta de Dados

ENTREVISTADO ORGANIZACAO ENTREVISTA
ID Cargo Formagao Nun?erc? qe Natureza Data Duragao
Funcionarios

1 CFO C. Contabeis > 400 Biotecnologia 05/2022 30 min

2 CFO Engenharia > 4.000 Instituigao 06/2022 21 min
Financeira

3 Controller C. Contébeis > 150 Servigos de 07/2022 31 min
Publicidade

4 Controller C. Contébeis > 1.000 Rede de 07/2022 22 min

Restaurantes

5 CEO Direito >25 Tecnologia (Startup) 07/2022 30 min

g  Especialista o oo anai > 4.000 Instituigao 08/2022 30 min
Contabil Financeira

7 Coordenador C. Contabeis > 500 Tecnologia (Startup) 09/2022 43 min

8 Contador C. Contabeis > 300 Indistria Téxtil 09/2022 60 min

9 Coordenador ~ Cénciada > 350 Cooperativa 09/2022 61 min
Computacao Agricola

10 Gerente Contébil C.Contébeis > 250.000 Industria de 09/2022 42 min
Maquinas

11 CFO C. Contabeis > 100 Tecnologia (Startup) 10/2022 62 min

1p GerentesSenior o oo > 50.000 Instituigao 11/2022 50 min
da Controladoria Financeira

Elaboracdo Propria

O roteiro utilizado nas entrevistas foi desenvolvido com base em orientagdes

metodoldgicas (Hoque et al., 2017; Saunders et al., 2019), trabalhos anteriores envolvendo a

aplicacdo de Tecnologias Digitais na Contabilidade Gerencial (Andreassen, 2020; Peltoniemi,

2021; Rauramo, 2021), assim como na literatura referente ao perfil e papel do controller perante

a organizacdo (Alves, 2021; Brescovici et al., 2022; Graham et al., 2012), de modo a criar

aderéncias do instrumento de pesquisa com 0s constructos e 0 modelo tedrico baseado em

Weber (2011).

O roteiro de entrevista semiestruturado foi separado em quatro blocos distintos que

serdo utilizados para investigar os constructos definidos pelos objetivos da pesquisa. O roteiro

completo e os aspectos investigados e construtos estdo dispostos ambos no Apéndice | e 0s

procedimentos éticos, detalhados no Apéndice II.
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3.3. ANALISE DE DADOS

A analise de dados foi realizada através da técnica de analise de contetdo, que é definida
como um método que utiliza uma série de procedimentos para realizar inferéncias validas de
textos e apesar de ser tradicionalmente aplicada em anélise de estudos de arquivo, tem sido
aplicada em transcri¢des de entrevistas também (Smith, 2017).

Foi utilizado o software de analise qualitativa MAXQDA para auxiliar o processo de
analise que constou primeiramente da transcricdo das entrevistas que foram gravadas. Nota-se
que 3 dos 12 entrevistados concordaram em participar da coleta de dados sem que houvesse a
a gravacdo da entrevista. Nestes casos, foi alinhado com o participante que os conteidos
discutidos seriam anotados durante a entrevista e caso houvesse alguma davida, o pesquisador
entraria em contato novamente.

A partir das transcrigdes, o software de andlise qualitativa foi usado para codificar os
trechos da entrevista que continham dados empiricos de interesse. Desta forma, estes contetidos
foram segregados em codigos que possibilitaram agrupar os elementos investigados de cada
contexto. O Apéndice Ill contém os principais trechos transcritos nas entrevistas a partir das

codificacdes utilizadas, que por sua vez, foram baseadas nos constructos de pesquisa.

3.4. CRITERIOS DE VALIDADE

Para qualificar uma pesquisa cientifica, € necessario realizar testes l6gicos para verificar
a qualidade dos componentes do estudo. A validade de um estudo pode ser compreendida como
sua capacidade de convencer os leitores da autenticidade dos achados de pesquisa e certificando
que as explicacdes desenvolvidas sdo plausiveis, de modo a transmitir confianca. Debates sobre
a validacdo de estudos qualitativos nas ciéncias sociais mostram que critérios de validade de
estudos podem variar, conforme a visao paradigmatica do trabalho (Kihn & lhantola, 2015).

Conforme De Massis & Kaotlar (2014), quatro testes tém sido usados para julgar a
qualidade e rigor de um estudo de caso qualitativo: (i) validade do constructo; (ii) validade
interna; (iii) validade externa; e (iv) confiabilidade.

Validade do constructo € a capacidade de identificar corretamente as medidas
operacionais dos conceitos usados no estudo. Para alcangar a validade de constructo adequada,
é importante que haja um conjunto de constructos especificos que nao necessite de julgamentos

subjetivos por parte do pesquisador.
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A validade dos constructos desta pesquisa foi explorada através da utilizagdo de diversas
fontes de evidéncias (multiplos casos com diferentes contextos) e pelo encadeamento destas
evidéncias, ou seja, que permitem que um observador externo siga a derivacdo de qualquer
evidéncia das questdes de pesquisa para finalizar as conclusdes do estudo de caso (Yin, 2015).
Por fim, o desenho desta pesquisa foi exposto a professores especialistas na area da pesquisa
durante seu exame de qualificacdo e em um consorcio doutoral, ocasides que contribuiram para
a validade dos constructos.

Validade interna pode ser entendida como o estabelecimento de relages causais entre
as variaveis investigadas e os resultados do estudo, de forma que a pesquisa consiga defender
seus achados a partir de uma argumentacdo légica e rigorosa (De Massis & Kotlar, 2014). Este
estudo buscou sua validade interna através da utilizacdo do modelo teérico desenvolvido por
Weber (2011), que permite relacionar os conceitos explorados através de uma lente tedrica ja
estabelecida. O teste de validade interna deve guiar a preocupagdo do pesquisador em fazer
inferéncias com cautela; verificar se explicacdes alternativas foram abordadas; confirmar se
evidéncias estdo convergindo para a mesma direcdo; e se sdo incontestaveis. Lidar com estas
questdes ajudam a aumentar a validade interna de um estudo (Yin, 2015)

Validade externa refere-se a definicdo do dominio a partir do qual os resultados da
pesquisa podem ser generalizaveis. Neste sentido, é importante notar que o objetivo do estudo
de caso ndo é alcancar a generalizacdo estatistica, mas sim, analitica. Por sua vez, a
generalizacdo analitica esta relacionada a capacidade das evidéncias empiricas de se relacionar
com a teoria utilizada no estudo. Conforme Eisenhardt (1989), estudos de caso sdo desenhos de
pesquisa que favorecem a construgcdo de teorias, uma vez que desenvolvem novos
entendimentos acerca do fendémeno investigado. Em estudos de casos multiplos, a utilizagcdo da
I6gica da replicacdo € uma forma de trabalhar a validade externa, ou seja, a capacidade do
estudo de encontrar resultados similares aos seus achados em contextos diferentes (Yin, 2015).

Por fim, a confiabilidade permite que outros pesquisadores consigam alcancar
resultados semelhantes, caso repitam o0 mesmo desenho de pesquisa. A confiabilidade aumenta
a medida que o pesquisador se empenha em diminuir vieses e erros na conducdo do estudo.
Formas de alcangar este critério envolve (i) o desenvolvimento de um protocolo do estudo de
caso que demonstre 0s passos 0s quais a pesquisa foi submetida; (ii) descrever as técnicas
usadas durante a preparacéo e analise de dados; e (iii) desenvolver uma base de dados referente

a coleta de dados.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo deste trabalho é compreender de que forma as tecnologias digitais tém
promovido mudancas no escopo de atividades da controladoria e para melhor enderecar esta
proposta, trés objetivos especificos foram definidos: (i) capturar as percep¢des de profissionais
da controladoria acerca dos ganhos decorrentes da utilizagdo de tecnologias digitais; (ii)
identificar as funcdes, caracteristicas e manifestacGes das tecnologias digitais na controladoria;
(iii) analisar a relacdo entre a mudanca do papel do profissional controller e a ado¢éo de
tecnologias digitais pela sua respectiva area.

Para abordar estes elementos, 0 modelo teérico de Weber (2011) foi adaptado para
considerar a utilizacdo de tecnologias digitais no ambiente da controladoria como um fator
desencadeador de mudancas. O modelo originalmente dispGe sobre as atividades sob a
responsabilidade da controladoria e seu processo de renovagdo, no entanto, no atual trabalho
este modelo foi direcionado para capturar mudancas ocasionadas pela utilizagéo de tecnologias
digitais dentro do escopo de atividade da area de controladoria.

As perguntas especificas sdo enderecadas a partir dos constructos deste trabalho e dos
instrumentos de pesquisa, que formaram a estrutura conceitual para as entrevistas
semiestruturadas. Neste cenario, o capitulo da Anélise dos Resultados é organizado a partir dos
aspectos investigados no instrumento de coleta de dados podem ser visualizados na Figura 6.

De que forma as tecnologias digitais ttm promovido a mudanca de papel da controladoria nas empresas?

OBJETIVO DO ESTUDO: COOMPREENDER DE QUE FORMA AS TECNOLOGIAS DIGITAIS AMPLIAM AS
ATRIBUICOES DA COMTROLADORIA ATRAVES DE ALTERAGCOES NAS SUAS ATIVIDADES
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de tecnologias digitais
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Figura 6. Estrutura da Andlise dos Dados. Elaboracdo Propria
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A estrutura deste capitulo foi elaborada de modo que, primeiramente, serdo apresentadas
as formas com que as Tecnologias Digitais sdo materializadas na controladoria. A partir da
coleta de dados, dois formatos foram identificados, de forma que as Tecnologias Digitais
utilizadas na controladoria podem ser fornecidas por terceiros ou desenvolvidas internamente a
partir de duas formas: aplicativos satélites do ERP modifica¢cdes do funcionamento do préprio
ERP.

A seguir, serdo detalhadas as principais aplicac@es de tecnologias dentro das atividades
da controladoria, segregadas em Processos Transacionais e Processos Estratégicos. Por fim, a
utilizacdo das tecnologias digitais serd analisada a luz de Weber (2011) para que sejam
verificados os impactos destas aplicagfes no escopo de atividades da controladoria e avaliar a

eventual ampliacdo do papel da controladoria.

4.1. TECNOLOGIAS DIGITAIS

Nesse topico serdo identificadas as caracteristicas das tecnologias digitais de modo a
mapear as formas em que estas ferramentas sdo materializadas na controladoria. A partir deste
levantamento, sera possivel entender como as tecnologias se relacionam com o escopo de
atividades da controladoria e por fim, investigar suas mudangas desencadeadas.

As tecnologias digitais aplicaveis ao ambiente organizacional englobam ferramentas
que possuem aplicacdes e objetivos variados (Hanelt et al., 2021). Apesar da literatura apontar
para a utilizacdo de ferramentas especificas, como o RPA (Jiles, 2020; Moffitt et al., 2018), as
evidéncias sugerem que os tipos de tecnologias variam de acordo as necessidades de cada
contexto organizacional.

Tecnologias digitais nas atividades da controladoria atuam principalmente na forma em
gue 0s processos sdo realizados e ndo em sua esséncia. 1sso significa que as ferramentas digitais
ndo modificam diretamente a natureza ou os objetivos da funcéo financeira, mas impactam os
formatos que estas atividades se manifestam nas atividades da area. A partir deste impacto, 0s
préprios profissionais ganham a capacidade de expandir os objetivos e a atuacdo da funcédo
financeira.

E evidente que grande parte dos entrevistados possui proximidade com alguma espécie
de tecnologia digital, no entanto, existe uma vasta heterogeneidade na forma com que as
ferramentas digitais sdo utilizadas em cada contexto, o que € ilustrado pelos entrevistados. O
entrevistado 8 destaca que “[...] (as ferramentas mais utilizadas sdo) o ERP, sistema

proprietario e criado pela propria empresa, e o Excel que € uma ferramenta fundamental para
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andlise e geracdo de relatorios.” J& o entrevistado 2, profissional de uma fintech comenta que
ha trés tipos diferentes de BI, além de “projeto de robotizagdo (RPA), projeto de otimizacéo de
base de dados, projeto de automatizacao via ERP”. O entrevistado 9 ressalta o papel central do
ERP, a partir do qual outras tecnologias se desdobram:

A fonte de dados é o ERP usado no dia a dia para gerar notas fiscais e registrar vendas, enquanto a
equipe da controladoria |& os dados extraidos do ERP e faz as modificagdes necessarias para 0 processo

de gestdo que € feito no ambiente do Bl. (Entrevistado 9)

(Utilizo) Excel, com certeza; Powerpoint; SAP (sistema de gestdo empresarial); VBA
(linguagem de programacao); Mastersaf (para obrigacGes acessorias fiscais) e outros
diversos aplicativos fora do ERP que sao online. (Entrevistado 10)

O entrevistado 10 esta em uma organizac¢do multinacional, sujeita a auditoria externa e
sistemas de informacdes complexos sujeitos as diretrizes de compliance da matriz. Para este
cenario, o processamento de dados demonstrou ocorrer apés a extracao da informacdo do ERP
e as ferramentas satélites sobressairam. A preservacdo do sistema de informacdo contra
alteracdes pode ser uma forma de evitar mudancas que comprometam 0s controles internos
estabelecidos ou que impactem a padronizacédo do sistema de informacao da entidade.

Notou-se que organizagfes como aquelas verificadas nas entrevistas 8 e 9 possuem
ferramentas desenvolvidas internamente, de forma que as necessidades da controladoria séo
atendidas através de modificacGes ao ERP da organizacdo, através de sugestbes criadas por
usudrios (ex: analista contabil) e realizadas pela equipe de Tecnologia da Informacao. Para este
tipo de implementacéo, a equipe de controladoria e a equipe de Tl devem atuar em conjunto
para a implementacédo ferramentas digitais. Korhonen et al. (2021) dispdem que automacdes no
processo de trabalho que demandam expertise técnica, como a contabilidade, exigem suporte
significativo da infraestrutura de TI.

Por outro lado, os entrevistados 2 e 10 demonstram utilizar aplicativos externos ao ERP,
de modo que cada solucdo opera em um ambiente distinto. Neste cenario, o0 sistema de
informagdes sofre menos alteragdes e as necessidades dos usuérios da controladoria s&o
atendidas atraves de ferramentas satélites. A extracdo de informacdo € feita através do sistema
de informacéo (ERP) e a anélise e manipulagdo dos dados é realizada através das ferramentas
satélites.

As necessidades e prioridades de cada organizagéo influenciam as formas com que as
tecnologias digitais se manifestam na controladoria. Para uma empresa de grande porte que

possui stakeholders externos exigentes, como acionistas e auditores independentes, é necessario
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cuidado para a implementacdo de tecnologias digitais para que ndo haja conflito com as
politicas de compliance e controle interno e para estes casos, notou-se preferéncia da
contratacdo de ferramentas externas em detrimento da personalizacdo e modificacdo do ERP.
De um lado, certas organizagdes empregam grande importancia para o sistema de gestédo
empresarial (ERP), de forma a aplicar extensivamente seus recursos para personalizar e
implementar melhorias neste ambiente. Neste caso, além da reducéo de custo atrelada a
contratacdo de ferramentas satélites externas, a empresa também ¢é beneficiada pela
flexibilizacdo, pois pode personalizar o processamento dos dados armazenados no ERP dentro
deste proprio ambiente. Por outro lado, também ha organizac6es que reduzem as modificaces
em seu sistema de gestdo empresarial (ERP), de modo que os dados sdo extraidos deste sistema
e processados em outro ambiente. Organizacdes com esta caracteristica utilizam ferramentas
satélites (como softwares de terceiros) que sdo responsaveis pelo processamento dos dados

extraidos do ERP como demonstrado na Figura 7.

MANIFESTAGCOES DAS TECNOLOGIAS

DIGITAIS NA CONTROLADORIA
Aperfeicoamento do ERP Ferramentas Satélites

Informagdo

Informagao

Contabil Contabil

| Ferramenta |

| satélite |

Sistema de Gestao Sistema de Gestdo

Empresarial (ERP) X Empresarial (ERP)

| Ferramenta |

| satélite |

Informagao

Informagao

Contabil Contabil

Etapas das Atividades Organizacionais

O EXTRACAO PROCESSAMENTO ANALISE E
DE DADOS DE DADOS VALlDACAO

Figura 7. Manifestacédo de TDs na Controladoria
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A manifestacdo de tecnologias digitais a partir do aperfeicoamento e modificacdo do ERP ou
da utilizacdo de sistemas satélites dependem de diversos fatores, como custo de manutencéo e
seguranca, conforme destaca o entrevistado 8.
Todo mundo sabe muito bem que trabalhar com SAP ou Oracle fornece seguranga no quesito
compliance e governanca, mas acaba engessando 0 processo por conta das proprias regras de

compliance e governanga. No entanto, vocé ter um software dentro de casa é muito mais flexivel
e menos custoso. (Entrevistado 8)

Empresas de grande porte (entrevista 2, 6 e 10) ou subsidiaria de um grupo econémico
maior (entrevista 3) demonstraram preferir a contratacdo de ferramentas satélites (softwares
externos), pois estas organizacGes possuem mecanismos de controles que dificultam a
personalizacdo do sistema de informacdo (ERP) e os profissionais possuem menos autonomia
para implementar processos de melhoria. Por outro lado, os entrevistados 1, 8 e 9 — de empresas
de médio porte — demonstraram ter maior liberdade para aplicar recursos proprios para
desenvolver ferramentas proprietarias a partir da personalizacdo do ERP e da criagdo de
ferramentas satélites personalizadas.

A utilizacdo de tecnologias digitais atreladas aos conceitos de Big Data e Business
Intelligence esta atrelada aos sistemas de informacdes, pois neste caso, a matéria-prima é o
dado. O framework desenvolvido por Appelbaum et al. (2017) que relaciona a analise de dados
e a contabilidade gerencial, possui relacdo proxima com o sistema de informacdo (ERP), de
forma que a aplicacdo destes conceitos no ambiente da controladoria ndo necessita de
ferramentas satélites para se materializar.

A automacao de tarefas, por outro lado, é viabilizada por ferramentas satélites, como o0s
softwares de automac&o de processos roboticos (RPA) que atuam em um ambiente externo ao
sistema de informacdo. Neste caso, ocorre 0 processamento de dados automatico a partir da
programacdo de comandos feita pelo usuario para processos repetitivos (Jiles, 2020; UiPath,
2020). No entanto, a automacao a partir da alteracdo do ambiente do ERP com o auxilio da
equipe de T1 é uma alterativa (Korhonen et al., 2021).

4.2. ATUACAO E ATIVIDADES DA CONTROLADORIA

Com o intuito de capturar a fungéo exercida pelas tecnologias digitais nos processos

organizacionais da controladoria, buscou-se identificar o propoésito das tecnologias digitais



58

considerando o escopo de atividades da controladoria, porque estas ferramentas séo utilizadas
e quais atividades sdo impactadas.

Conforme Borinelli (2006), a controladoria possui fungdes tipicas que materializam as
atividades realizadas nesta unidade organizacional. O autor propor a funcdo Gerencial-
Estratégica que engloba atividades do processo de gestdo, mensuracdo de performance e
geracdo de informacdes relevantes para a tomada de decisdo. Da mesma forma, a controladoria
também esta responsavel pela Funcdo Contabil, Funcdo Tributaria, Funcdo de Controle de
Riscos, entre outras.

Por parte dos entrevistados, foi observada uma tendéncia de segregar atividades da
controladoria em grupos, conforma a natureza das tarefas. Este estudo optou por nomear estes
grupos em: (i) atividades transacionais e (ii) atividades estratégicas. O primeiro grupo €
referente as atividades de rotina, que costumam ser previsiveis e repetitivas; o segundo grupo
esta relacionado as a¢des projetadas para o futuro, que demandam capacidade critica para com
a realidade, sua avaliacéo e tomada de decis&o.

A funcdo da controladoria esta expandindo das suas atividades tradicionais para as
atividades estratégicas e este fendmeno geralmente € associado a discussdao de mudanca de
papel do controller Bean Counter para o Business Partner (Weber, 2011). Esta mudanga é
manifestada pela alteracdo do escopo de atividades da area.

Conforme Souza et al. (2020), as atividades da controladoria podem ser distribuidas
entre estes dois perfis, considerando que o Bean Counter é o perfil que realiza o monitoramento
fiscal, controle de custos, escrituracdo contabil, controle de desempenho, enquanto o Business
Partner atua na formulagdo da estratégia, desenvolvimento de sistemas, gestdo de mudancas e
redesenho organizacional.

A discussdo sobre a expansdo do papel do controller ocorre, no nivel organizacional,
através do escopo de atividades da controladoria. Neste estudo, este escopo estd sendo
representado pelas atividades transacionais e estratégicas, que estdo respectivamente atreladas
a atuacdo do controller Bean Counter e Business Partner.As atividades transacionais da
controladoria se relacionam com o controller Bean Counter através das fungdes tradicionais,
que acompanha e desenvolve relatérios sobre a performance passada. Por outro lado, as
atividades estratégicas relacionadas ao controller Business Partner, possui a tendéncia de ‘olhar
para frente’ (Graham et al., 2012)

As atividades estratégicas estdo alinhadas com o que Borinelli (2006) classificou como
a Funcdo Gerencial-Estratégica, enquanto as atividades transacionais estdo alinhadas com

atividades de rotinas que existem na maioria das fungdes exercidas pela controladoria.
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Este tdpico foi divido em dois subtitulos que discorre sobre os dois tipos de atividades
dentro do contexto da controladoria, de modo a abordar ambas as atividades transacionais e as
atividades estratégicas no ambito da controladoria e as tecnologias digitais aplicadas para cada

um dos grupos.

4.2.1 Tecnologias Digitais e as Atividades Transacionais

A controladoria se manifesta no ambiente organizacional atraves de diversas funcoes e
atividades. Estdo compreendidas neste espectro, a funcdo contébil, funcdo de custos, funcao
tributaria, funcéo de controle interno e outras mais (Borinelli, 2006).

As atividades transacionais estdo relacionadas ao processamento das transacfes do
passado e geralmente executadas a partir de rotinas previsiveis. Atividades desta natureza estdo
presentes em diversas das funcbes da controladoria propostas por Borinelli (2006), como o
registro contabil (funcdo contabil) preenchimento de obrigacgdes tributéarias (funcéo tributaria)
ou operacionalizacdo de pagamentos e recebimentos (Tesouraria). Ressalta-se que 0s arranjos
organizacionais destas funcfes possuem variagdes em contextos distintos e este estudo trabalha
com um conceito amplo de controladoria, de forma a abranger integralmente as atividades
realizadas pela fungéo financeira das organizagdes estudadas.

Estas tarefas permitem a geracdo de dados importantes que posteriormente podem ser
analisados durante a tomada de decisdo estratégica. Para isso ocorrer, € necessario que haja
esforcos dentro da funcdo financeira que estejam direcionados a transformacdo dos dados
extraidos das atividades transacionais em informacdes relevantes a serem utilizadas nas
atividades estratégicas.

A relacdo entre os dados originados nas atividades transacionais e as informacdes
relevantes utilizadas nas atividades estratégicas ndao é imediata e por isso, atividades
transacionais costumam ser menosprezadas. A atuagéo do profissional excessivamente atrelada
as atividades transacionais é conhecida como Bean-Counter (Rieg, 2018).

A utilizacdo de tecnologias digitais nas atividades transacionais, na maior parte das
vezes, se da partir da automacéo de processos, fazendo que uma atividade antes desempenhada
por um profissional, possa ser executada por um software programado para realizar aquela
rotina. Este tipo de implementacdo permite que a equipe ganhe folga de recursos
organizacionais a partir do tempo antes empregado na atividade transacional que passa a ser

automatizada. Ao mesmo tempo, a execucdo desta atividade ganha agilidade e confiabilidade.
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O processo automatizado possui maior rapidez e precisdo, pois ndo esta sujeito a erros
de inexatiddo e isso faz com que a automacdo de processos seja almejada por gestores e
profissionais, de modo que esteja alinhado ao planejamento estratégico da organizacédo e seja

objeto de metas de performance, vide ilustrado com a passagem do entrevistado 1.

Os lideres da empresa possuem metas de automatizacéo e nés investimos o tempo da equipe de Tl
para estas melhorias de processos, de forma que o time de TI elenca todas as melhorias a serem
implementadas nas areas e depois propde uma lista de prioridades. (Entrevistado 1)

O processo automético & bastante atrativo, no entanto, € importante que sua
implementacdo ocorra da forma adequada e somente em atividades proprias para isso.
Korhonen et al. (2021) apontam que tarefas da contabilidade gerencial ndo programaveis
parecem boas candidatas para automacdo, mas que possuem particularidades dificeis de ser
identificadas pelo software automatico, conforme observa o entrevistado 8. Certas atividades
sd80 mais apropriadas para o ser humano, que possui juizo de valor, e a automacao de uma

atividade ndo programavel fard com que esta tarefa ndo seja performada da forma adequada.

O usuério vai para o Tl e pede uma melhoria da forma que ele acha melhor e o Tl por ndo ter o
know-how para fazer a verificacdo se 0 processo estd coeso, casa realizando a alteracdo sugerida. E
0 que um faz, que € bom pra ele, acaba sendo ruim para o outro na medida que este processo flui.
Entdo, é aquela histéria: vocé cobre o resto e descobre as pernas. (Entrevistado 8)

A depender do tipo de tecnologia que esta sendo utilizada para a automacéo, diferentes
agentes podem realizar a programacao desta atividade. O RPA (Robotic Process Automation),
por exemplo, possui uma barreira técnica baixa e permite que profissionais da contabilidade
construam seus préprios bots (Jiles, 2020). Por outro lado, outras formas de automacao exigem
conhecimento técnico em programacdo, ainda mais se 0S processos em questdo possuam
interacdo com sistemas de informacédo. Neste cenario, surge a necessidade do envolvimento do
profissional da equipe de TI (Tecnologia da Informacéo) que possua permissao organizacional
para tratar com os sistemas de informagao.

Em alguns cenérios organizacionais, a Gnica alternativa para a automacéo de uma tarefa
transacional da controladoria é a partir dos profissionais da Tecnologia da Informagdo. No
entanto, a interacdo entre os profissionais de TI e a equipe de controladoria deve ser feita com
cautela.

Sobre a robotizagéo de atividades transacionais: E importante trabalhar com uma equipe de
Tl que saiba o que é débito e crédito, pois caso contrario, eles fardo que a ferramenta
funcione como o usuario quer e isso é muito perigoso. E necessario ter um respaldo técnico
nos resultados e ajustes de um sistema de informacéo para poder criticar e levar melhorias.
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Quando existe uma equipe de TI tendo nogédo do que é contabilidade, vocé terd um conforto
para tomar decisdes, pois havera confiabilidade das informag6es. (Entrevistado 8)
Outro cuidado referente a implementacéo de tecnologias de automacédo esta ligado a

perda de conhecimentos sobre o processo que deixou de ser executado por um ser humano.
Uma vez que uma atividade esta sendo desempenhada por um software, 0 passo a passo para a
execucao desta atividade deixa de ter um responsavel e ao longo do tempo, o conhecimento
pratico daquele processo deixa de ser dominado pela area, como observado pelo entrevistado
11.

E sempre importante vocé criar controles, pois existe o risco de ndo fazer um double-check (em um
processo automatizado) e vocé ndo saber o que esta fazendo, pois as pessoas estdo esquecendo como
as coisas sdo feitas. A forma de evitar isso é realizar controles internos simples de validacdo
verificando se A + B = C. (Entrevistado 11)

Desta forma, , 0 avanco da automacao de processos faz essencial a criacdo de controles
e procedimentos para validar o trabalho executado pelo software de automacdo de modo que
seja possivel certificar que aquele procedimento esta correto e evitar a perda de meméria do
departamento referente a execucdo daquela atividade.

A utilizacdo de tecnologia envolve riscos e novas exposi¢oes que devem ser abordados
e analisados pela controladoria. A presenca de tecnologias digitais ressalva a controladoria de
algumas espécies de erros e gargalos, mas por outro lado, a &rea passa a estar exposta a novos
tipos de problemas, o que exige mudancas na governanga, compliance e a implementacéo de
novos tipos de controles. Desta forma, a Funcéo de Controle Interno e a Funcéo de Controle de
Riscos de Borinelli (2006) podem ser impactadas pela utilizacdo de tecnologias digitais, uma
vez que as atividades atreladas as fun¢fes devem se adaptar aos novos formatos acompanhados
pelas ferramentas digitais.

Sobre as atividades transacionais, nota-se que a funcdo financeira em diferentes
organizacbes esta se mobilizando para evitar que funcionarios realizem atividades que
poderiam estar sendo performadas por uma maquina. A automacao de tarefas repetitivas é uma
melhoria que abre a possibilidade de expandir os horizontes da fungéo financeira ao permitir
gue haja folga dos recursos organizacionais da area (os proprios profissionais). Para isso, €

necessario que esta folga de recursos seja aproveitada de uma maneira estratégica.
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Figura 8. Tecnologias Digitais em Processos Transacionais

As evidéncias empiricas mostram que a automacdo toma formas variadas em diferentes
contextos e isso ocorre devido as diferentes necessidades de cada organizacdo. Automacdes
podem ser feitas a partir do proprio ERP, de softwares desenvolvidos para propdsitos
especificos (como processo ligados a folha de pagamento ou elaboracdo de obrigacoes
acessorias fiscais), a partir de bots (Robotic Process Automation), de linguagem de
programac6es (SQL, VBA ou Python) ou até mesmo das plataformas de BI.

Por fim, a utilizacdo de automac&o nos processos transacionais € uma oportunidade para
melhoria de processos que oferece maior agilidade e confiabilidade, uma vez feita de forma
apropriada. Os tipos de tecnologias digitais empregadas para este tipo de melhoria variam
bastante a depender do contexto organizacional.

A literatura reconhece os beneficios da automagdo em atividades estratégicas e
demonstra entusiasmo para estas praticas (Jiles, 2020; Moffitt et al., 2018), no entanto, &
imperativo que a implementagdo das ferramentas ocorram de uma forma correta para as tarefas
apropriadas para a automacéo, pois apesar do potencial da automagdo de tarefas, esta pratica

também contém acarreta riscos para a dera (Korhonen et al., 2021).
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4.2.2 Tecnologias Digitais e as Atividades Estratégicas

Conforme Borinelli (2006), a controladoria se materializa no ambiente organizacional a
partir de diversas funcles tipicas desta area. Uma destas funcdes é chamada de Funcéo
Gerencial-Estratégica, que suporte o processo de gestao através de informagdes utilizadas por
gestores em suas tomadas de decisfes. Nesta perspectiva, atividades estratégicas sdo aquelas
direcionadas a geracao de informacdes relevantes usadas para sustentar tomadas de decisdes
que irdo impactar as direcdes futuras da organizacéo.

Compreendem as atividades estratégicas o suporte na elaboracdo dos planos
empresariais, orcamento; realizacdo de controle gerencial dos planos elaborados; definicdo de
mensuracado de performance; realizacdo de estudos de viabilidade de investimentos, entre outros
(Borinelli, 2006).

De acordo com Graham et al. (2012), as atividades estratégicas ndo substituem as
atividades transacionais, mas sim, trabalham de forma suplementar. Conforme o entrevistado
1, o controller estard apto a atuar de forma estratégica, somente quando suas funcdes
tradicionais estdo sendo feitas com qualidade: “(O controller) precisa de credibilidade antes de
ganhar confianca para atuar na tomada de decis&o. E uma sequéncia: os niimeros entregues aos
stakeholders devem ter credibilidade. Depois, o profissional podera atuarem tomada de
decisdes”. As tecnologias digitais atreladas as atividades estratégicas aprimoram a analise e
visualizacao de dados para que seja possivel a geracdo de informacdes relevantes para a tomada
de decisdo. A partir das evidéncias empiricas do estudo, estas tecnologias sdo manifestadas na
controladoria a partir do Business Intelligence (BI), um ambiente que possui interface interativa
com o usuario e é usado para armazenamento e analise de dados para geracdo de insights para
a tomada de deciséo.

A importéncia da controladoria no ambito estratégico se d& pois a &rea atua na
implementacdo do planejamento estratégico, a partir da traducdo destas diretrizes em uma
linguagem capaz de ser operacionalizada no cotidiano da organizac¢do (Lavarda et al., 2020).
Esta posicao oferece possibilidades para o controller ajudar na formulagéo e tomada de decisao,
assim como atuar como conselheiro para outros gerentes da organizagao.

Cada contexto utiliza diferentes formatos de Business Intelligence, podendo ser
ferramentas satélites de fornecedores externos (como Microsoft Power Bl ou Tableau), como
nas entrevistas 1 e 2. O outro formato identificado foi através de projetos desenvolvidos

internamente pela organizagdo, como no caso da Entrevista 9.



64

As atividades estratégicas aliadas ao Business Intelligence podem gerar valiosas
contribuicbes para a competitividade do negdcio e sdo mais valorizadas do que atividades

transacionais, conforme ressalta o entrevistado 11.

Vocé tem duas visdes sobre o que ocorre no mundo de financas: o lado comercial ligado a parceria
(business partner) e um lado de operac¢des. Os dois lados sdo tdo importantes quanto. No Brasil, a
gente tende a fazer uma supervalorizacdo do lado comercial, porque é o que traz dinheiro, ajuda na
definicdo de precos e questdes juntas com os outros departamentos; e tem a parte das operacdes que
¢ ligada a contas a receber, contas a pagar, tax e por ai vai. Esta parte também é muito importante,
porque se ndo funcionar bem, nada vai adiantar ter um time bom de comercial, pois eles precisam
dos dados gerados pelas operacfes. (Entrevistado 11)

Conforme observado pelo entrevistado 11, as atividades estratégicas sdo aquelas que
ativamente colaboram para o sucesso do negocio e sdo percebidas como mais importantes que
as atividades transacionais. No entanto ambos 0s grupos possuem igual relevancia para a
organizacdo, pois sem uma base de dados confiavel, ndo é possivel gerar informagdes relevantes
para a tomada de decisdo. Entdo, atividades estratégicas sdo prosperas somente se a funcéo
financeira for bem-sucedida na execucdo de suas atividades transacionais.

E importante ressaltar que a funcdo financeira ndo produz nenhum dado, mas sim,
trabalna com nlUmeros gerados por outras &reas organizacionais, como almoxarifado,
departamentos de compras ou a equipe comercial, por exemplo. A partir das transacfes e
operacdes habituais da organizacdo, estes eventos sdo processados pela funcdo financeira a
partir das atividades transacionais e posteriormente transformadas em informacdes preparadas
para diferentes stakeholders.

O profissional que possui atuacao direcionada para atividades estratégicas € visto como
0 Business Partner, aguele que atua como um parceiro de negdcios, contribuindo com a tomada
de decisoes, definindo agdes e iniciativas para e organizacdo e aconselhando outros gestores a
partir do conhecimento proporcionado pela atuacdo na funcéo financeira.

E compreensivel que, no passado, o ambiente organizacional tenha visto a funcéo
financeira como sem relevancia (Johnson & Kaplan, 1987), pois esta area ocupava grande parte
dos seus recursos nas atividades transacionais. Antes da ascendéncia das tecnologias digitais e
dos ERPs, as atividades transacionais consumiam a maior parte do tempo da controladoria, de
modo que o suporte a gerentes e 0 envolvimento na tomada de deciséo era menor.

Com as tecnologias digitais, atividades transacionais e tarefas manuais passam a ser
feitas com agilidade e maior confiabilidade, sem que os recursos humanos da fungéo financeira
fiquem sobrecarregados. Isso permite que os profissionais da controladoria apliquem seus

recursos para a geracao de informacdes relevantes para a tomada de decisao (Rieg, 2018). Com
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a mudanca da predominancia de atividades transacionais para atividades estratégicas, a fungéo
financeira tem a oportunidade de aumentar sua relevancia no ambiente organizacional com o
suporte na tomada de decisdo e a assisténcia a gerentes de outras areas organizacionais.

A assisténcia a gerentes de outras areas ocorre tanto para instrucdes técnicas acerca das
transacOes do cotidiano e registros, no caso dos entrevistados 7 e 10, como também para ajudar
em relagBes as questdes organizacionais mesmo fora do ambito da controladoria, quando o
profissional possui boa reputacdo para com seus pares, no caso dos entrevistados 11.

Minha atuacéo definitivamente vai além da funcao financeira. Na minha empresa (na Alemanha), o
time financeiro é visto como um business partner, entdo estou totalmente incluido nas discussées e

tomadas de decisfes. O meu trabalho oferece a oportunidade de verificar como diminuir riscos,
custos e alavancar receitas a partir dos numeros, pois os nimeros ndo mentem”. (Entrevistado 11)

Sobre discussdes operacionais e estratégicas, o entrevistado 11 dispde que consegue
levar a perspectiva dos numeros e isso permite que o profissional financeiro possa contribuir a
partir de questionamentos acerca das decisfes e caminhos tomados, pois consegue Vvisualizar 0s
resultados de uma prética ou outra através dos dados financeiros.

As tecnologias digitais que permeiam as atividades estratégicas sdo aquelas que
auxiliam na organizacdo, analise e visualizacdo de dados e grande parte dos contextos
investigados possuem ferramentas de Business Intelligence que desempenham esta funcéo. A
partir destas plataformas, € possivel criar dashboards interativos, gréaficos e informacdes
alimentadas em tempo real que permitem uma visdo mais assertiva sobre as informacoes
geradas pela controladoria. Estas ferramentas aumentam a geracdo de informacéo relevantes
gue sao importantes para tomada de decises.

Ao mesmo tempo, a tomada de decisdo baseada em dados é uma abordagem que utiliza
técnicas especificas ligadas a estatistica, aprendizagem de maquina, séries temporais e outros
conceitos da ciéncia de dados que fornecem previsdes e tendéncias futuras baseadas em dados
do passado. A geracdo de informacBes desta natureza, no entanto, demanda
multidisciplinaridade e profissionais de outras areas estdo sendo importados para dentro da
controladoria para o desenvolvimento desta prética.

Quando se trata de atividades estratégicas ligadas a tomada de decis@es, a analise de
dados tem se mostrado uma abordagem cada vez mais acessivel para organizagoes. A partir do
aumento do poder de processamento dos computadores e da acessibilidade das ferramentas, a
tomada de decisdes baseada em dados tem sido um tema que proporciona grandes mudancas na
area da contabilidade (Bhimani & Willcocks, 2014).
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A controladoria é a area que proporciona informagdes relevantes para a tomada de
decisdes, especialmente sobre a ética financeira. No entanto, a tomada de decisdes baseada em
dados demanda conhecimentos em programacdo e ciéncia de dados que o profissional
financeiro ndo necessariamente possui. Desta forma, organizac6es que buscam explorar dados
para a tomada de decisdes estdo importando cientistas de dados para dentro da controladoria,
de forma a gerar informagdes relevantes da otica da ciéncia de dados. Este foi o caso descrito
pelos entrevistados 9 e 12.

O entrevistado 9 € um coordenador da controladoria que ndo possui formacéo financeira,
mas que é um cientista de dados. O entrevistado 12, por outro lado, é um contador formado,
possui um time multidisciplinar virado para a ciéncia de dados, mas sem especialistas em

financas.

A controladoria na minha empresa é diferente e este novo modelo surgiu a partir de 2019.
Agora, a &rea possui foco na inovacdo, melhoria de processos e sistemas. Minha equipe possui 8
profissionais entre programadores e analistas de sistema. (Entrevistado 9)

Minha érea é nova, possui 2 anos e é composta por engenheiros e economistas. O ‘match’ perfeito
para a area é saber contabilidade e ciéncias de dados, no entanto, preciso trazer o profissional de
ciéncia de dados que sabe um pouco de financas, pois € muito menos traumatico treinar o cientista
de dados em ciéncias contabeis do que fazer o inverso. (Entrevistado 12)

As células de cientistas de dados funcionam como uma forma distinta de controladoria.
Para o entrevistado 9, sua equipe esta encarregada de fazer melhorias e inovagdes, de forma
que os proprios funcionarios implementam tecnologias digitais e desenvolvem ferramentas
internas para sua organizacdao. No caso do entrevistado 12, os profissionais contratados para
esta equipe sdo totalmente orientados para a analise de dados e apesar de ndo possuirem
formacdo em contabeis ou finangas, sdo submetidos a treinamentos bésicos de contabilidade
antes de comecar a atuar.

A partir de técnica de aprendizagem de maquina, data analytics e estatistica, o
entrevistado 12 comenta que sua equipe tenta “prever o futuro além de descrever o passado”.
Esta fala demonstra que a atuacéo da controladoria esta passando por mudancas acerca da forma
que os dados sdo utilizados, no entanto, estas mudangas ndo estdo ocorrendo a partir dos
profissionais da contabilidade, mas estdo sendo importadas por outra profissdo que também se
dedica a transformar dados em informacdes relevantes: o cientista de dados.

A tomada de deciséo baseada em dados pode utilizar o conceito do Big Data, uma vez
que os dados primarios utilizados ndo sdo estruturados e possuem diversas origens para além

dos dados financeiros.
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A fonte de dados € diversificada. A informacédo contabil é produzida internamente, no entanto em
alguns o nimero financeiro ndo é capaz de dar embasamento para algumas perguntas e nesse caso,
é necessario utilizar dados de outras fontes para buscar luz e explicar fenémenos, de forma a criar
recomendagdes para os tomadores de decisdo. (Entrevistado 12)

No caso no entrevistado 12, as fontes de dados n&o-financeiros sdo diversas. Sua
instituicdo financeira pode utilizar informagdes capturadas através de caixa eletrénicos, dados
coletados de clientes ou até mesmo do celular que realizou a simulacdo de um financiamento
na plataforma da empresa. A porta de entrada dos dados é diversa: internet banking, aplicativo
movel, correspondente bancario, etc. Cada elemento deste € um sensor que captura dados e
estes dados podem ser utilizados para a tomada de decisdo da empresa. Neste caso, 0 contexto
da entrevista 12 possui uma cultura orientada para dados (“data driven”), conforme o proprio

entrevistado.

4.3. A MUDANCA DE PAPEL ATRAVES DO ESCOPO DE ATIVIDADES

As evidéncias empiricas reunidas por este estudo serdo analisadas a luz do modelo
tedrico desenvolvido com base em Weber (2011). As atividades executadas na funcéo
financeira mostraram ter particularidades que podem ser subdividas em dois grupos: as
atividades transacionais e atividades estratégicas. Cada agrupamento possui suas préprias
caracteristicas, de modo que diferentes tecnologias digitais sdo usadas para otimizar estas
tarefas.

Atividades transacionais costumam ser alvo de tecnologias de automacdo, enquanto
atividades estratégicas sdo impactadas por ferramentas digitais que aprimoram a transi¢do de
dados processados pela fungéo financeira em informacdes relevantes para a tomada de decisé&o.
A aplicacdo de tecnologias digitais em cada grupo de atividade é responsavel por estimular
ganhos de naturezas diferentes.

Os ganhos gerados pela aplicagéo de tecnologias digitais nas atividades transacionais e
estratégicas serdo analisados pela perspective desenvolvida no modelo tedrico a partir dos
conceitos de eficiéncia, eficacia, custo de producdo e custo de supervisdo. A utilizacdo de
tecnologias digitais impacta estes elementos de formas distintas, gerando a possibilidade de
mudancas de papel.

Segundo Maximiano, (2011), eficacia € relacdo entre os objetivos e os resultados
obtidos por um sistema, organizagdo ou processo; e eficiéncia é relacdo entre 0s recursos
empregados e os resultados obtidos por um sistema, organizagdo ou processo. Desta forma, o

processo eficaz desencadeia mudancas diferentes de um processo eficiente.
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Conforme Weber (2011), o ganho de eficiéncia de uma area organizacional reduz o
custo de producéo (custo envolvido na execugéo de subtarefas) e o custo de coordenagdo (custo
para coordenar a execucgdo de subtarefas e completar uma atividade) que estao atrelados a uma
atividade. Por outro lado, o ganho de eficacia aprimora o produto desenvolvido pela area:
informagdes relevantes. A partir da geracao de informac6es com maior utilidade, a &rea ganha
a capacidade de atuar além da perspectiva financeira, podendo contribuir com decisGes
relacionadas a estratégia de negocios e possivelmente na forma de parceiro para outras areas
organizacionais.

As mudancas causadas pelas tecnologias digitais sdo investigadas através de suas
manifestacdes no escopo das atividades desempenhadas pela funcdo financeira e se estes
impactos sdo suficientes para alterar o papel organizacional desempenhado pela area.

Por fim, as evidéncias empiricas serdo cruzadas com as proposicGes tedricas
desenvolvidas para verificar sua aderéncia com a realidade investigada: (i) Proposi¢édo 1:
Tecnologias Digitais que proporcionam ganho de eficacia aperfeicoam os resultados gerados
pela controladoria e permitem a mudanca de papel do controller a partir do aumento de geracdo
de informacdes relevantes pela area; (ii) Proposicdo 2: Tecnologias Digitais que proporcionam
ganho de eficiéncia ao diminuem diminuir os custos de producdo e de coordenacao e permitem

a mudanca de papel do controller a partir da realocacdo dos recursos organizacionais.

4.3.1. Ganhos gerados pela Tecnologia Digital em Atividades Transacionais

As evidéncias empiricas examinadas pelo estudo apontam que os ganhos gerados pela
aplicagdo de tecnologias digitais nas atividades transacionais decorrem do aumento de
eficiéncia e a partir do modelo teérico desenvolvido com base em Weber (2011), o ganho de

eficiéncia promove a diminuicdo dos custos de producdo e coordenacédo, conforme a figura 9:
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Alocacéo de Atividades para Controllers Mudangcas no Papel do Controller

baseado nos custos de produgdo e coordenagéo perante a organizacdo

incorridos na execucéo por estes profissionais

Controllers executam as atividades designadas

l Habilidade de executar atividades

designadas para outros agentes

Ganho de eficécia a partir do uso de Tecnologias

Digitais Habilidade de executar atividades

|

Ganho de eficiéncia a partir do uso de

adicionais e/ou novas

Reducéo nos custos de producéao e
coordenacdo, aumentando capacidade

Tecnologias Digitais

do controller
nas Atividades Transacionais

Figura 9. Ganhos em Atividades Transacionais

Como foi discutido anteriormente, as atividades transacionais geralmente estdo
submetidas as tecnologias digitais que proporcionam automacao das tarefas que possuem regras
definidas, repetitividade, previsibilidade e pouca variacdo. No ambito da controladoria, as
atividades transacionais estdo relacionadas as rotinas fiscais, rotinas trabalhistas, contas a pagar,
contas a receber, contabilizacdo de eventos econdmicos, entre outras tarefas.

A partir da automac&o das atividades transacionais, ocorre a reducdo do tempo atribuido
a execucdo das atividades (custo de producédo) por profissionais de baixo nivel hierarquico e
sua respectiva supervisao e revisdo (custo de coordenagdo) por profissionais mais experientes.
A controladoria com ferramentas de automacéo passa dispor de folga de recursos (profissionais)
antes alocados em atividades que foram automatizadas. A forma que os gestores da
controladoria irdo aproveitar esta folga de recursos sera definitiva para compreender os ganhos
reais gerados pelas tecnologias digitais nas atividades transacionais.

As evidéncias empiricas apontaram dois caminhos diferentes para o aproveitamento da
folga de recursos gerados pela automagdo em atividades transacionais: (i) redistribuicdo de

tarefas; e (ii) realocacdo de profissionais.
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A partir da entrevista 8, foi identificada a redistribuigéo de atividades para profissionais
de baixo nivel hierarquico. Estes profissionais ganham a oportunidade de exercer fungdes mais
intelectuais a partir de tarefas com maior complexidade. Para isso, destaca-se que o gestor da

equipe demostrou ser um lider propenso a estimular a delegacéo de tarefas:

Tenho um time muito junior em relagdo a distribuicéo de tarefas, pois antes as atividades
eram concentradas na contadora anterior. Ela centralizava tudo para si e evitava delegar
tarefas. Eu sou o contrario, gosto de treinar e orientar até que a pessoa consiga fazer
sozinha. Para que ndo haja sobrecarga de trabalho, a tecnologia entra para auxiliar no tempo
de execucdo das atividades. (...) A partir da redistribuicdo de tarefas, a pessoa se sente
melhor trabalhando, pois deixa de ser um apertador de botdo e atua de forma mais
estratégica. (Entrevistado 8)

Conforme a entrevista 8, nota-se que o perfil do gestor foi essencial para a distribuicdo
de tarefas ocorrer. A tecnologia digital proporcionou a automacao de atividades transacionais,
admitindo que profissionais do nivel janior passem a executar tarefas mais complexas, no
entanto, isso foi possivel através de um gestor que estava propenso a treinar e delegar novas
tarefas ao seu time. Deste modo, o perfil do individuo que ocupa a funcdo de gestor da area
demonstrou ser um fator importante para que haja a redistribuicdo de tarefas como forma de
aproveitamento da folga de recursos.

Neste caso, a folga de recursos € transferida da esfera janior para os profissionais mais
experientes da controladoria ou mesmo do proprio gestor, uma vez que os profissionais juniores
encarregados de atividades transacionais passem a executar tarefas de maior complexidade,
antes executadas por profissionais experientes.

A segunda forma de aproveitamento de folga de recursos é através da realocacdo de
profissionais e este fendmeno foi verificado nas entrevistas 4 e 9. No primeiro caso, 0S
profissionais de baixo nivel hierarquico que executavam atividades transacionais foram
transferidos para outras areas da organizacdo, enquanto no segundo caso, 0s profissionais
ocuparam cargos que iam ser preenchidos por novas contratacGes.

Desta forma, a utilizacdo de tecnologias digitais nas atividades transacionais possuli
sinergia com a proposicao tedrica 2, a qual dispde que tecnologias digitais proporcionam ganho
de eficiéncia através da reducdo de custos de producéo e coordenacdo. O ganho de eficiéncia
com a automagcéo reduz a necessidade de alocar um profissional em uma atividade transacional,
de modo que sua expertise pode ser aproveitada de outra forma: em outra atividade ou em outra

area organizacional.
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4.3.2. Ganhos gerados pela Tecnologia Digital em Atividades Estratégicas

As atividades estratégicas sdo aquelas que possuem impactos na tomada de decisdo da
organizacdo e agregam valor no processo de gestdo e planejamento, no entanto, este tipo de
atividade depende das atividades transacionais da funcdo financeira, que processam os dados
gerados pelas diferentes areas da organizagao.

As atividades estratégicas, portanto, dependem de um conjunto de atividades
transacionais que estejam balizadas por processos confiaveis e robustos. Sem confianca no
processamento de dados da fungéo financeira, ndo ha razao para utilizar estes dados de maneira
estratégica, pois as informacdes relevantes geradas ndo terdo credibilidade. Desta forma, antes
de tratar sobre o ganho da utilizacdo de tecnologias digitais, € importante ressaltar que as
atividades estratégicas recebem espaco quando o escopo de atividades transacionais esta sendo
realizado de forma adequada.

O entrevistado 11 ressaltou a importancia da relacdo entre as atividades transacionais e
estratégicas, pois no seu contexto, mesmo com bons profissionais, sem o acesso aos dados
adequados, ndo é possivel contribuir para tomada de deciséo.

Desta forma, as atividades transacionais sempre estaréo presentes na controladoria, mas
as atividades estratégicas se apresentam em diferentes graus, podendo ter pouca ou muita
importancia, a depender da organizacdo. Entre os entrevistados, notou-se que alguns contextos
investigados possuem poucas atividades estratégicas (entrevistados 3, 4 e 7), enquanto outros
casos, estas atividades possuem ampla importancia (entrevistados 8, 9, e 12).

O entrevistado 9, por exemplo, demonstrou estar em um setor e/ou regido de alta
competitividade e por conta disso, sua equipe direta e a direcdo da organizacdo concedem
grande importancia nos produtos gerados pelas atividades estratégicas da controladoria, de
modo que este contexto investe seus recursos para que a controladoria possa gerar informacgoes
relevantes.

A valorizacgdo das atividades estratégicas da controladoria se da pelo investimento em
ferramentas digitais que fornecem melhorias para a analise dos dados gerados pelas atividades
transacionais. As tecnologias digitais ligadas as atividades estratégicas estdo relacionadas ao
ambiente de Business Intelligence, que auxilia na visualizacdo de dados e na geracdo de
relatorios.

Os ganhos atrelados a utilizacdo de tecnologias digitais nas atividades estratégicas estao
no aumento da capacidade de geracdo de informacGes relevantes. A partir do Business

Intelligence, por exemplo, os ganhos gerados pelas tecnologias digitais serdo aproveitados a
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partir de um usuario com capacidade de analise de dados que possa visualizar e interpretar 0s
dashboards e relatorios gerados pelo ambiente de BI.

Alguns dos contextos investigados, como o caso dos entrevistados 12 e 9, existem
equipes especializadas na analise de dados para geracdo de informacdes relevantes. Neste caso,
a controladoria passa a utilizar profissionais da Ciéncia de Dados e externos a area financeira.
A partir de técnicas de estatistica, andlise de dados e aprendizagem de méaquina, estes
profissionais passam a gerar informacOes relevantes para a tomada de decisdo baseada em
dados.

Este tipo de beneficio estéa atrelado ao que Weber (2011) chamou de ganho de eficécia,
uma vez que as tecnologias digitais associadas as atividades estratégicas aperfeicoam os
resultados obtidos pelas atividades estratégicas e consequentemente, as informacdes relevantes

utilizadas para tomada de decisao.

Alocacéo de Atividades para Controllers

Mudangcas no Papel do Controller

baseado nos custos de producéo e coordenagdo

perante a organizacdo

incorridos na execucgdo por estes profissionais

Controllers executam as atividades designadas

Habilidade de executar atividades

designadas para outros agentes

Ganho de eficécia a partir do uso de

Tecnologias Digitais
nas Atividades Estratégicas Habilidade de executar atividades

adicionais e/ou novas

Ganho de eficiéncia a partir do uso de Redugdo nos custos de produgdo e

Tecnologias Digitais coordenacdo, aumentando capacidade

nas Atividades Transacionais do controller

Figura 10. Ganhos em Atividades Estratégicas

A partir do modelo tedrico proposto, o ganho de eficdcia pode levar a (i) execugéo de
atividades designadas para outros agentes da organizagdo; ou (ii) execucdo de atividades
adicionais e/ou novas. Para discutir sobre os ganhos gerados a partir da utilizacdo das
tecnologias digitais nas atividades estratégicas, entende-se que o0 escopo em questao é referente

a funcdo gerencial-estratégica proposta por Borinelli (2006).
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Para as organizacbes que possuem a funcdo gerencial-estratégica plenamente
desenvolvida, nota-se uma tendéncia de absorver profissionais da ciéncia de dados para dentro
da estrutura da controladoria, o0 que foi o caso das entrevistas 9 e 12. Nestes casos, a fungédo
gerencial-estratégica é realizada, em parte ou integralmente, por uma célula de cientistas de
dados. Este cenario estimula a chamada tomada de decisbes baseada em dados, o qual cientistas
de dados se integram a uma &rea do conhecimento para analisar dados e extrair informacdes
relevantes (van der Voort et al., 2021).

No caso da controladoria, nota-se 0 aumento da eficacia do processo de geracdo de
informacdo relevante e a execucdo de atividades adicionais, antes ausente no escopo de
atividades realizadas pelo contador. No caso do entrevistado 12, a equipe de analise de dados é
utilizada para responder perguntas especificas do corpo executivo a partir dos dados financeiros

e ndo financeiros da controladoria e de dados originados de outras areas também.

Existe um conjunto de requisitos que precisam ser preenchidos antes de um profissional atuar na
area. E muito menos traumatico treinar o cientista de dados em ciéncias contabeis do que o contrario,
no entanto, a correspondéncia perfeita é o profissional que domina a ciéncia de dados e a
contabilidade. (Entrevistado 12)

A partir da presenca de cientistas de dados na estrutura da controladoria, passa a ser
possivel a realizacdo de analise de dados avancada atraves de aprendizado de maquina,
estatistica e técnicas semelhantes. O tipo de informacdo que surge deste tipo de analise
possibilita previsdes de cenarios futuros e a geracdo de informacGes que ndo séao
tradicionalmente gerados pelos profissionais contabeis e por isso, € possivel dizer que este
cenario expande as fronteiras da atuacdo da controladoria.

No entanto, é importante ressaltar que a expansdo da atuacdo da controladoria através
da utilizacdo da anélise de dados pode ocorrer de forma alheia aos proprios contadores. No caso
do entrevistado 9, a equipe de andlise de dados possui somente programadores, de forma que a
parte da Funcdo Gerencial-Estratégica ndo possui contadores. O entrevistado afirmou que
utiliza a contabilidade extensivamente, mas sempre a partir do suporte de contadores da Funcao
Contabil.

A0 mesmo tempo, nota-se que nem todas 0s casos investigados por este estudo possuem
a fungéo gerencial-estratégica plenamente desenvolvida. Em alguns casos, a materializagéo das
atividades estratégicas pode ser timida, como € o caso das entrevistas 3 e 4, casos 0s quais
verificou-se a predominancia de outras fung¢bes da controladoria.

Em organizagdes com poucas atividades atreladas a funcdo gerencial-estratégica, no

entanto, ferramentas de visualizacdo e analise de dados (como Business Intelligence) ainda
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tornam-se Uteis de outras formas: atividades tradicionalmente transacionais, como da funcéo
tributéria, passaram a ser vistas a partir de um ponto de vista estratégico.

O entrevistado 1, por sua vez, afirma utilizar Bl para conferéncia de ICMS ou incentivos
fiscais. Desta forma, as evidéncias mostram que a partir do Bl, atividades transacionais passam
a ser visitadas de um ponto de vista mais estratégico.

Desta forma, a aplicacdo de tecnologias digitais nas atividades estratégicas possui
sinergia com a proposicdo 1 a qual dispde que tecnologias digitais proporcionam ganho de
eficacia pois aperfeicoam os resultados gerados pela controladoria a partir do aumento de
geracdo de informacgdes relevantes pela &rea. A utilizacdo de ferramentas de analise e
visualizacao de dados permite que a controladoria desenvolva insights que podem ser utilizados
para um propdsito estratégico.

Era esperado que a utilizacdo de tecnologias digitais contribuisse para uma atuacéo do
controller com énfase em atividades estratégicas, uma vez que estas ferramentas possuem
associacao ao aumento de eficiéncia e/ou eficacia. No entanto, notou-se um descasamento entre
a discussdo envolvendo o desenvolvimento do escopo de atividades da controladoria e a
evolucdo do papel exercido pelo controller nas organizages.

Por um lado, a area organizacional da controladoria esta sendo utilizada de forma mais
estratégica pelas organizacgdes, no entanto, por outro lado, o profissional controller ndo esta
necessariamente sendo envolvido neste fendmeno, conforme verificado com os entrevistados 9
e 12. Nestes casos, as organizacdes possuem células de profissionais de ciéncias de dados
especializados em obter informacdes relevantes para tomada de decisdes. Desta forma, estes
profissionais absorvem as atividades estratégicas que estavam sob a responsabilidade do
controller.

A motivacdo inicial deste trabalho decorre do entusiasmo de académicos e praticos
perante o potencial das tecnologias digitais em causar mudancas e alterar o papel da
controladoria na organizacdo. A literatura cientifica carecia de evidéncias empiricas sobre como
a utilizacdo de ferramentas digitais altera o escopo de atividades da controladoria e proporciona
expanséo das funcdes da controladoria, e o atual estudo buscou contribuir para esta resposta.

Concluiu-se que as ferramentas digitais tomam diversas formas e agem de formas
diferentes a depender do contexto organizacional e das atividades performadas. Para atividades
transacionais, o ganho de eficiéncia permite a realocacao de recursos profissionais em outras
atividades ou em outras areas organizacionais. Para atividades estratégicas, tecnologias digitais

aumentam a capacidade da controladoria de gerar informacOes relevantes, mas ndo
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necessariamente esta capacidade decorre do trabalho do controller, cujas atividades estratégicas
estédo sendo delegadas para equipes de cientistas de dados.

5. CONCLUSAO

Este estudo se propds a entender de que forma as tecnologias digitais tém promovido
mudancas no escopo de atividades da controladoria a partir de um desenho metodolégico de
estudos de casos multiplos, que permite capturar evidéncias de multiplos contextos distintos.
Foram entrevistados 12 gestores da controladoria de contextos diferentes, de modo que foi
possivel confrontar suas semelhancas e diferencas a luz do modelo teérico baseado em Weber
(2011).

Duas proposices tedricas foram desenvolvidas acerca da natureza das relagdes entre 0s
elementos do modelo teorico: (i) Tecnologias Digitais que proporcionam ganho de eficacia
aperfeicoam os resultados gerados do controller e permitem a mudanca de papel da
controladoria a partir do aumento de geracdo de informacdes relevantes pela area; e (ii)
Tecnologias Digitais que proporcionam ganho de eficiéncia diminuem os custos de producéo e
coordenacdo e permitem a mudanca de papel do controller a partir da realocacdo dos recursos
organizacionais.

Notou-se um descasamento entre os temas envolvendo o impacto das tecnologias
digitais na area da controladoria e a mudanca de papel do profissional controller. Em um
primeiro momento, parece coerente que 0s impactos desencadeados pelas tecnologias na area
da controladoria estarem equivalentes as repercussdes no profissional desta area, o controller.
No entanto, notou-se que as necessidades de requalificar as competéncias do controller
(Oesterreich et al., 2019; Stoller, 2021) estdo sendo remediadas a partir da utilizacdo de outros
profissionais especialistas. E evidéncia que tecnologias digitais aproximam a contablidade, a
tecnologia da informacao e a ciéncia de dados e organizac6es utilizam especilistas em cada area
do conhecimento para implementar e utilizar a tecnologia. Este achado reafirma as conclusdes
de Andreassen (2020) acerca dos impactos da tecnologia digital na funcgdo financeira: a atuagdo
mais especializada e estreita dos contadores, assim como a competi¢cBes entre profissdes
distintas.

Sobre a proposi¢do (i), o estudo identificou que Tecnologias Digitais aplicadas as

atividades estratégicas proporcionam ganho de eficacia e aumentam a capacidade de geracao
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de informac&o relevante da area, no entanto, verificou-se que este fendmeno ocorre a partir da
insercao de cientistas de dados na estrutura da controladoria.

Portanto, mostrou-se que a tomada de decisdo baseada dados, apesar de expandir o papel
da controladoria, € feita através de equipes de profissionais alheios a funcdo financeira e esta
mudanca nédo decorre do desenvolvimento do escopo de atividades da controladoria como
previa 0 modelo tedrico, mas assim pela formacdo de equipes de cientistas de dados que se
encarregam das atividades estratégicas da controladoria.

Este achado possui aderéncia com o trabalho de Oesterreich et al. (2019) que ressalta a
existéncia de uma lacuna de conhecimentos e competéncias do controller para o que é exigido
na utilizacdo de tecnologias digitais. A consequéncia pratica deste fenbmeno é a importacao de
outros profissionais para dentro da estrutura da controladoria ou até mesmo a concessdo de uma
atividade estratégica antes atribuida a funcao financeira para uma célula especifica de cientistas
de dados.

Neste cenario, a discussdao envolvendo os impactos das tecnologias digitais na funcéo
financeira esta relacionada com as mudancas que o controller devera se submeter para manter-
se relevante, assim como foi explorado por Moll & Yigitbasioglu (2019). Tecnologias digitais
contribuem para uma fungdo financeira multidisciplinar, onde se faz necessario aplicar tanto
conhecimentos técnicos contabeis, como aqueles provenientes da ciéncia de dados. Neste novo
ambiente, a contabilidade se aproxima cada vez mais de outras areas do conhecimento e este
relacionamento pode levantar novas questdes relacionadas a atribuicdo de atividades entre
profissionais diferentes e suas respectivas responsabilidades.

Sobre a proposicao (ii), as evidéncias apontam que Tecnologias Digitais atreladas as
atividades transacionais proporcionam ganho de eficiéncia, através de automacao de processos.
Este processo gera uma folga de recursos organizacionais que sdo explorados de diferentes
formas pelas organizaces. Os ganhos decorrentes da utilizacdo destas tecnologias digitais,
forma observados através de duas formas: redistribuicdo de tarefas entre os profissionais da
controladoria, ou a realocacdo destes profissionais em outras unidades organizacionais.

O estudo se dedicou a descrever as diferentes formas de manifestacdo das Tecnologias
Digitais na controladoria e a presenca das ferramentas digitais se deu em duas frentes Integracéo
de ferramentas ao ERP versus Utilizagdo de Ferramentas Satélites que complementam o ERP.
A situacdo possui sinergia a literatura do tema que conclui que a implementacéo de tecnologias
digitais ocorre em formatos diferentes em organizagdes diferentes (Rikhardsson & Dull, 2016).
Enquanto no estudo de Rikhardsson & Dull (2016), verificou-se que a utilizagéo de ferramentas

digitais em pequenas e grandes empresas possuem suas particularidades proprias, o atual
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trabalho concluiu que o porte da empresa ndo é a Unica razdo que justifica processos distintos
de implementacdo de tecnologia. O setor de atuacdo e as politicas organizacionais de
compliance e controle também sdo fatores que influenciam a forma de implementar e utilizar
tecnologias.

As tecnologias digitais podem ser utilizadas como ferramentas satélites do sistema de
informacdo (ERP) ou podem ser implementadas diretamente através de modificacGes diretas
neste ERP, o0 que exige alteracdes neste ambiente. Os entrevistados que demonstraram possuir
tecnologias integradas ao sistema de informacdo possuem capacidade de personalizar esta
ferramenta e sempre adapta-la as suas necessidades, possuindo maior flexibilidade do que as
ferramentas satélites. Por outro lado, as ferramentas satélites sdo mais adequadas para
ambientes organizacionais que possuem rigidas regras de compliance ou de controle, e evitam
modificar o sistema de informacbes (ERP) com a intencdo de preservar 0S processos
organizacionais de alteracOes indesejadas.

As diferentes manifestacdes das tecnologias digitais na controladoria foram analisadas
a partir de dois grupos de atividades: Transacionais e Estratégicas. As atividades transacionais
estdo relacionadas ao processamento das transacGes do passado e geralmente possuem rotinas
previsiveis e baseadas em regras, enquanto as atividades estratégicas estdo relacionadas ao
processo de gestdo e a geracao de informacdes relevantes para a tomada de decisao.

Tecnologias Digitais nas atividades transacionais geralmente estdo relacionadas a
automac&o dos processos manuais e rotineiros. Uma vez que a automagdo entre em curso nas
atividades transacionais, a controladoria passa a dispor de folga de recursos organizacionais
(forca de trabalho) e as evidéncias empiricas deste estudo apontaram que este ganho pode ser
aproveitado a partir de duas possibilidades de mudanca: Redistribuicdo de tarefas ou
Realocacdo de Profissionais. Conforme Stoller (2021), departamentos financeiros podem sofrer
reducdo de tamanho devido a utilizacdo de tecnologias digitais e a atual dissertacdo conclui que
isto ocorre nos casos, onde ha realocacdo de profissionais de baixo nivel hierarquico antes
responsaveis por atividades que foram impactadas pela automacéo. No entanto, a automacao
ndo necesseariamente resultard em reducdo do tamanho do departamento nos casos 0s quais a
automacao resultou em redistribuicéo de tarefas,

Para as atividades estratégicas, as tecnologias digitais ligadas a este grupo de tarefas
estava relacionadas a plataformas de visualizacdo e andlise de dados a partir do Business
Intelligence. As tecnologias aplicadas nas atividades estratégicas aperfeicoam o processo de
gestdo e a geracdo de informagdes relevantes. Notou-se que algumas organizagdes exploram

com vigor as atribuicGes estratégicas da controladoria enquanto outras tinham menor enfoque
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em atividades estratégicas. No que se refere a atuacdo e o papel da controladoria e seus
profissionais, este estudo entra em concordancia com Alves et al. (2022), uma vez que foi
verificada que o foco na atuacéo estratégica € uma tendéncia, mas que ndo se caracteriza como
padrdo, uma vez que cada organizacdo possui especificidades que resultam em necessidades
diferentes.

Para a controladoria com atribuicdes estratégicas bem definidas, foi identificada uma
tendéncia para que atividades estratégicas fossem direcionadas para uma equipe
multidisciplinar de cientistas de dados, que ndo necessariamente possuem formacao financeira.
Esta equipe proporciona previsdes de cenarios e geracdo de informacdes relevantes baseadas
em dados através da estatistica, aprendizagem de méaquina e técnicas de analise de dados
avancadas.

Uma das limitagdes do estudo decorre do desenho metodoldgico que engloba um Unico
gestor do contexto organizacional. A partir das percep¢fes de um Unico entrevistado, as
condigOes do contexto investigado podem ndo estar sujeitas a imprecisao ou vieses. Além disso,
a controladoria é uma area que pode ser manifestada de diversas formas distintas no ambiente
organizacional, portanto, os achados da pesquisa ndo podem ser generalizaveis ou replicaveis
por completo.

Para estudos futuros, recomenda-se que as discussdes relacionadas a utilizacdo de
tecnologias digitais na controladoria se estendam para entender de que forma a Funcdo de
Controle Interno e a Funcao de Controle de Riscos deverdo se adaptar para que os problemas
ocasionados pela implementacdo de tecnologias digitais sejam prevenidos. Da mesma forma, é
importante aprofundar a discussao acerca das células de cientistas de dados que estdo ocupando
a Funcdo Gerencial-Estratégica da controladoria, pois é necessario discutir acerca da mudanca
de curriculo para nova geracdo de contabilistas, de forma que possamos discutir sobre a
necessidade de comtemplar a ciéncia de dados.

Por fim, este estudo contribuiu para a discussdo envolvendo a evolugdo do papel
organizacional exercido pela controladoria e pelo controller. Por um lado, os achados deste
estudo convergem com a literatura ao apontar a expansao da atuagdo da controladoria para com
o0 suporte na tomada de decisdo (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018; Weber, 2011). No entanto,
as evidéncias apontam que o desenvolvimento da orientacdo estratégica da controladoria nao
necessariamente ¢ acompanhada pela ascensdo do controller Business Partner observada pela
literatura (Graham et al., 2012; Lavarda et al., 2020).

A presenga de cientistas de dados na estrutura da area provocou um descolamento entre

a discussao envolvendo o papel da controladoria e o papel exercido pelo controller, uma vez
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que atividades estratégicas saem da responsabilidade do profissional financeiro e passam a ser
realizadas por equipes especializadas na cultura orientada por dados.

As atividades estratégicas eram esperadas estar sobre a responsabilidade do controller a
partir da expansao da atuacdo Business Partner. No entanto, as atividades estratégicas ligadas a
producdo de informag&o relevante e auxilio na tomada de decisdo ndo necessariamente estdo
delegadas ao controller especialista em dados financeiros, mas sim, ao cientista de dados que

passou a apoiar a controladoria.
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APENDICES

Apéndice I. Instrumento de Pesquisa

CONSTRUCTOS INSTRUMENTOS ASPECTOS INVESTIGADOS SUPORTE TECNICO
a. Caracterizacdo da Controladoria [A.1 - Weber (2011)
Papel da AA4]
. BlocoAeB . Graham et al. (2012)
Controladoria b. Contexto Organizacional [B.1] Souza et al (2020)
c. Func¢do da Controladoria [B.3-B7]
Atividades da zE\I.BEZs]copo de Atividades da Controladoria Weber (2011)
. BlocoBeC : - . Brescovici et al (2022)
Controladoria b. TDs e as Atividades da Controladoria .
[C.8-C.9] Rieg (2018)

Tecnologias
Digitais (TDs)

a. Caracterizagdo das TDs [C.1]

b. Funcédo das TDs [C.2]

c. TDs e o Custo de
Producéo/Coordenacéo [C.3-C.4]

d. TD Eficiente/Eficaz [C.5-C.7]

e. Implementacdo de TDs [C.10-C.13]

Weber (2011); Kokina & Blanchette
(2019)
Bhimani & Willcocks (2014);
Andreassen (2020)
Aguiar & Rodrigues (2021);
Oesterreich et al. (2019)

Elaboracdo Propria

ROTEIRO DE ENTREVISTA

ASPECTOS
SUPORTE
TEMA ID PERGUNTAS )
INVESTIGADOS TEORICO
. . Descreva sua carreira, anos de experiéncia e
A.1 | Perfil do Entrevistado/Controller . . -
posicdo atual na organizacéo.
Weber
) . Qual é a sua funcdo e quais atividades estdo sob (2011)/
Bloco A A.2 | Perfil do Entrevistado/Controller N
o sua responsabilidade? Graham et
Identificacdo do
) al (2012)
entrevistado _
) . Como vocé descreve o seu conhecimento do Souza et
A.3 | Perfil do Entrevistado/Controller . o
negdcio da organizacéo? al (2020)
) . o o ) Souza et
A.4 | Perfil do Entrevistado/Controller | Vocé ja instruiu/ajudou gerentes de outras areas? | 2020)
a
o Como a area financeira esta dividida na
B.1 Contexto Organizacional L -
Bloco B organizagdo?
Contexto da o Quais atividades séo realizadas na controladoria? .
. Escopo de Atividades da ) o . ) 3 Rieg
Controladoria B.2 . Quais destas atividades exigem mais atencdo
Controladoria y o o (2018)
(tempo de execugdo, revisdo, tomada de decisdo)?
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) Qual o papel da controladoria na organizacio? E Weber
B.3 Papel da Controladoria ) .
0 que ocorre no dia-a-dia? (2011)
) . ] ] . o Brescovici
B4 Perfil da Controladoria (Business | No seu ver, a controladoria possui uma atribuicdo cal
. et al
Partner) administrativa ou estratégica?
(2022)
Vocé ou a fungdo financeira possui atribuicfes
estratégicas e atuam além da perspectiva o
. . . . . Brescovici
BS Perfil da Controladoria (Business financeira (ex: fornece suporte para cal
. et al
Partner) diretoria/planejamento estratégico/decisdes de (2022)
negdcios)? Na sua opinido, a area deveria
desempenhar este papel?
. . A . . Brescovici
B.6 Perfil da Controladoria (Bean Vocé ou a funcéo financeira controla a cal
. et al
Counter/Watch Dog) performance de unidades de negdcios?
(2022)
) . Vocé ou a funcéo financeira consolida Brescovici
Perfil da Controladoria (Bean . . )
B.7 informacdes de diferentes fontes e fornece etal
Counter/Score Keeper) . o .
relatorios periédicos padronizados? (2022)
Quais tipos de ferramentas sdo usadas pela )
L . . . Aguiar &
Caracterizacdo de Tecnologias controladoria (ferramentas de produtividade, .
C1 o ) ] 3 o Rodrigues
Digitais (TDs) RPA, sistemas de informacdo, aplicativos, (2021)
linguagem de programacdo, técnicas de analise)?
. o — .| Kokina &
Funcéo de Tecnologias Digitais | Como estas ferramentas sao utilizadas? Em quais
C.2 o 3 Blanchette
(TDs) atividades s&o usadas?
(2019)
Vocé considera que estas tecnologias
N proporcionaram ganho de eficiéncia na execucédo Weber
C3 TDs e o Custo de Producédo o
destas atividades? De que forma? Como as (2011)
atividades seriam executadas sem a tecnologia?
Bloco C Vocé considera que estas tecnologias
Tecnologias proporcionaram ganho de eficiéncia na reviséo e Web
eber
Digitais e (o%) TDs e o Custo de Coordenagéo supervisdo destas atividades? De que forma? (2011)
Atividades Como as atividades seriam executadas sem a
tecnologia?
Na sua opinido, qual é o maior beneficio destas
L ] . Weber
C5 TDs e Eficiéncia/Eficacia ferramentas? O que aconteceria se ndo estivessem (2011)
sendo usadas?
Caso dependesse de vocé, estas tecnologias Web
eber
C.6 TDs e Eficiéncia/Eficacia continuariam a ser usadas? VVocé implementaria (2011)
outra ferramenta? Por qué?
Estas ferramentas aumentam a eficiéncia da érea?
S Como estes ganhos sdo aproveitados? (ex: novas Weber
Cc.7 TDs e Eficiéncia/Eficacia o o L
atribuicdes, redistribuicdo de tarefas, diminuicdo (2011)
de custo)
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Cs8 o . Weber
O aumento de eficiéncia das TDs culminou em (2011) /
TDs e 0 Escopo de Atividades mudancas na execugao de rotinas ou atribuicdes
L Andreasse
adicionais?
n (2020)
C.9 Weber
o De que forma as atividades da sua equipe sdo (2011) /
TDs e 0 Escopo de Atividades . . .
impactadas pelas Tecnologias Digitais? Andreasse
n (2020)
C.l Vocé ja passou pela implementagéo ou teste de Kokina &
0 Implementagdo e Utilizacéo de ferramenta digital durante sua carreira? Quais Blanchette
TDs mudancas esta implementacéo gerou nas (2019)
atividades desempenhadas?
C1 Para utilizar as ferramentas citadas anteriormente, | Oesterreic
1 Implementacéo e Utilizacédo de & necessario suporte de profissionais do hetal.
TDs Tl/programadores? Com vocé descreve a relagdo | (2019)
entre o Tl e a sua equipe?
C1 Bhimani
2 No seu ver, as TDs usadas impactam a tomada de | &
TDs e a Geragdo de Valor L . . ) _
decisdo da sua area ou da diretoria? Como? Willcocks
(2014)
C1 Bhimani
3 TDs aumentam a capacidade da sua area de &
TDs e a Geragdo de Valor _
entregar melhores resultados? Como? Willcocks
(2014)

Elaboracéo Prdpria
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Apéndice 11. Protocolo de Etica

A pesquisa desenvolvida pelo aluno Victor Orofia Claussen Mancebo sob a orientacao
do professor Dr. Daniel Magalhdes Mucci, busca aprimoramento intelectual, demonstrando
transparéncia, consisténcia e veracidade das informagfes. Destaca-se que durante todo o
processo de pesquisa, desde sua concepcédo, desenvolvimento, realizagdo e comunicacao dos

resultados sao utilizados de principios basilares, com o prospecto de permanéncia ética.

a. Escopo

O PARTICIPANTE concorda em participar do trabalho de campo, relativo a pesquisa
“Tecnologias Digitais e a Mudanga de Papel do Controller”, cuja natureza possui as seguintes

diretrizes:

(i) capturar as percepcdes de profissionais da controladoria acerca da funcéo das tecnologias
digitais;

(i) identificar as funcfes, caracteristicas e manifestacbes das tecnologias digitais na

controladoria;

(iii) analisar a relacdo entre a mudanca do papel do profissional controller e a adogéo de
tecnologias digitais pela sua respectiva area.

b. Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa segue uma abordagem metodoldgica qualitativa que privilegia a percepcdo dos
entrevistados, as nuances da subjetividade nas acOes e posicionamentos. Destarte, 0s
procedimentos que serdo realizados para a coleta de dados compreendem: realizacdo de
entrevista com diretores, gerentes, coordenadores ou supervisores e colaboradores do

departamento de Controladoria.

c. Entrevistas

Com as entrevistas, 0 pesquisador tem por objetivo conhecer o perfil dos entrevistados e sua
percepcdao acerca do tema, bem como capturar o papel desempenhado pelas Tecnologias

Digitais no contexto investigado.

As entrevistas seguirdo as seguintes orientacoes:
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i. Serd importante para a qualidade dos dados e resultado da pesquisa, a realizagdo de

entrevistas com pessoas dos mais diversos escaldes;

ii. Nas entrevistas iniciais os participantes falardo de sua formacéo e experiéncia e em
seguida comentardo sobre as questdes propostas pelo pesquisador. E provavel a
realizacdo de mais de uma entrevista com cada participante ao longo da pesquisa, de
modo a privilegiar a profundidade dos dados. Cada entrevista tem em meédia de 30 a 40
minutos de duracdo. Na conducéo do agendamento das entrevistas, serdo observadas as
preferéncias dos entrevistados, de modo que ndo traga impacto nas atividades diarias

dos participantes e da empresa como um todo.

iii. Os entrevistados tém o direito de se negarem a responder quaisquer questdes

colocadas sem providenciar quaisquer justificativas.

iv. Ndo havera riscos na participacdo da pesquisa e serd garantido o sigilo dos
participantes, sendo que os mesmos serdo denominados no momento da redacao por
expressdes genéricas, ou seja, sem a identificagdo de nomes ou fungdes (ex: “Controller
17, “CFO 27, “Colaborador 3” etc).

v. Seré solicitada a gravacdo da conversa como forma de facilitar o registro, assim como
garantir a fidelidade aos comentérios realizados. A autorizacdo, no entanto, ficara a

critério do entrevistado;

vi. Apenas o0s pesquisadores envolvidos na investigagdo (mestrando Victor Orofia
Claussen Mancebo e seu orientador Prof. Dr. Daniel Magalhdes Mucci) terdo acesso as
entrevistas gravadas e ou transcri¢cGes, assegurando a confiabilidade e o conteddo

discutido.

d. Procedimentos Eticos

Esta pesquisa é regida pelos principios gerais relativos (i) ao consentimento informado, (ii) a

preocupacdo em nao prejudicar a empresa e as pessoas que nela trabalham e (iii) manter a

confidencialidade das pessoas e a organizacao, sempre que demandado. Em termos especificos,

0s seguintes procedimentos serdo adotados para assegurar confidencialidade dos participantes

da pesquisa e da empresa:

i. N&o haveré a identificacdo da empresa, seu nome nem mesmo informacgdes numericas

sobre seus dados.
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ii. Ndo haverd a identificacdo dos participantes. As pessoas e a organizacdo serao
designadas através de codigos que impossibilitem quaisquer formas de identificacéo.
Além disto, expressdes que possam colocar essa identificacdo em risco ndo serdo

usadas.

iii. Os pesquisadores se comprometem a manter confidencialidade quanto a eventuais

informacdes coletadas por ocasido das entrevistas.

iv. Caso sejam feitas transcri¢des, o entrevistado tera a oportunidade de efetuar
modificacOes de questdes que possam deixa-lo(a) desconfortavel.

v. Informacdes obtidas por outras fontes (documentos e observacdes) também terdo o

mesmo tratamento confidencial.

vi. serd compartilhado um relatério executivo com os achados da pesquisa, assim como
informacdes que possam ser de interesse da empresa que concordou em participar do
estudo. O pesquisador se disponibiliza em apresentar presencialmente estes dados com

0s membros da empresa que desejarem.
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Apéndice I11. Codificagdo e Transcri¢éo das Entrevistas

CONSTRUCTO CODIFICAQAO ID
Caracterizagdo da Controladoria 11

Papel da Controladoria Contexto Organizacional 1.2
Funcéo da Controladoria 13

Atividades da Controladoria Escopo de Atividades da Controladoria 2.1
TDs e as Atividades da Controladoria 2.2

Implementacéo de TDs 31

TD Eficiente / Eficaz 3.2

Tecnologias Digitais (TDs) TDs e o Custo de Produgéo/Coordenagio 3.3
Funcdo das TDs 34

Caracterizacdo das TDs 35

Elaboragdo propria
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Apéndice IV — Reviséo de Literatura: Tecnologias Digitais e a Contabilidade Gerencial

Autores Ano | Tipo de Estudo Escopo Objetivo Principais Conclusdes
Identificar como tecnologias Tecnol_o_glas digitais na
L . contabilidade gerencial
Estudo de Caso - digitais contribuem para - x
Andreassen, R. . Contabilidade contribuem para uma atuagdo
2020 Mudiltiplo (2 - mudancas no papel e . -
l. Gerencial S do contador mais especializada
empresas) jurisdicéo de contadores - L
e e estreita, competicdo entre
gerenciais -
profissdes e outras mudangas
Apresentacdo do framework
Discutir o potencial impacto MADA (Managerial
Appelbaum, D., de tecnologias digitais na Accounting Data Analytics),
Kogan, A., . Contabilidade | contabilidade gerencial e que implementa técnicas de
. 2017 Conceitual - ! .
Vasarhelyi, M., Gerencial | fornecer um framework para Business Analytics no
& Yan, Z. implementacdo de Business ambiente organizacional a
Analytics partir dos fundamentos do
BSC
O uso de Big Data altera o
Discutir mudancas papel do fornecedor de
operacionais e tecnoldgicas informacdo contabil em
Bhimani, A., & _ Contabilidade | &M curso e seus impactos na | organizacfes modernas. Da
. 2014 Conceitual - estratégia e estrutura mesma forma, os autores
Willcocks, L. Gerencial R A
organizacional, que exploram como tecnologias
implicam na expanséao do digitais impactam tarefas da
papel da funcéo financeira contabilidade e suas formas
organizacionais
Estudar o impacto da 'D_a dq 0s !mpactos da
L digitalizacéo, o papel da
digitalizacdo no processo de N .
- N . S func&o de controle gerencial
Estudo de Caso | Contabilidade | produgdo e disseminagdo de -
Cardoso, A. M. | 2021 o . R ~ tem sido transformado
Unico Gerencial informacao e no papel
gradualmente para atender as
desempenhado pelo controle - .
A atuais necessidades da
gerencial no caso de estudo o
organizagdo do estudo de caso
Material Relatério profissional acerca
Deloitte 2021 Prof|_55|_onal _Fungac_J de fatores determ~|nan_te_s i
Especializado Financeira | para a transformagcdo digital
(n&o cientifico) em organizagdes
Eklund, S., Tam, 'V""?‘tef'a' ~ Relatério profissional sobre
Profissional Funcéo - ~ P
M., & 2018 - . - inovacoes tecnoldgicas e as -
Especializado Financeira o L
Woodcook, E. - praticas gerenciais
(n&o cientifico)
Artigo profissional sobre
ial Profissional Funcio aplicacdes préticas e
Jiles, L. 2020 (cializado (néo Finan%eira beneficios da automacéo de -
cientifico) processos robéticos (RPA)
na contabilidade gerencial
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Knudsen, D.

literatura acerca de sistemas
de informac&o integrados na

Identificar como a
digitalizaco influencia as
praticas contabeis e de que
forma se diferencia da

contabilidade

A digitalizaco influencia a
contabilidade em diversas
formas, mas especialmente
expandindo o escopo de
atuacdo da area; alterando a
relacdo de poder do
profissional contabil na
organizagdo; e afetando a
producéo de conhecimento
para o tomador de decisdo

Kokina, J., &
Blanchette, S.

Identificar a aderéncia de
praticas contabeis e
financeiras com ferramentas
de automac&o de processos
roboticos (RPA) a partir da
lente tedrica TTF (Task-
Technology Fit)

A partir da utilizagéo de bots
em tarefas previamente

executadas por humanos,
surgem incertezas acerca da
funcgdo que contadores terdo ao
lado destes bots. O papel dos
contadores nas organizagoes,
assim como suas competéncias
estdo passando por mudancas

Korhonen, T.,
Selos, E., Laine,
T., & Suomala,
P.

Aumentar o entendimento
acerca da automacéo em
contabilidade gerencial a

partir da capacidade de
programabilidade do
trabalho executado pela
contabilidade

Contrariando expectativas
iniciais, a investigagdo do
processo de automagéo de
tarefas da contabilidade
gerencial demostrou que certos
célculos e tarefas da area
permanecem mais apropriadas
para humanos do que
maquinas

Lawson, R. A,
& Hatch, T.

Artigo profissional sobre a
implementacéo de
tecnologias digitais na
funcéo financeira

Moll &
Yigitbasioglu

Avaliar a literatura cientifica
de contabilidade e sistemas
de informac&o, de modo a
entender como inovacdes
ligadas a internet (cloud, big
data, blockchain e 1A) estdo
transformando o trabalho de
contadores

Apesar de contadores se
sentirem ameagados por
inovagdes tecnoldgicas, estas
ferramentas oferecem
oportunidades para estes
profissionais. Para isso, é
preciso que a profisséo
desenvolva novas
competéncias e normas de
governanga para a
implementacdo adequada
destas tecnologias

Moller, K.,
Schéffer, U., &
Verbeeten, F.

Revisdo da Fungéo
2020 Literatura Financeira
Estudo de Caso -
2019 | Mudltiplo (20 Cgr.‘tab""?'ade
) inanceira
entrevistados)
Estudo de Caso | Contabilidade
2021 P .
Unico Gerencial
Material
2020 Prof|_55|_onal _Fungac_J
Especializado Financeira
(ndo cientifico)
Reviséo da Fungdo
2019 Literatura Financeira
2020 | Editorial | COntabilidade
Gerencial

Discutir o desenvolvimento
de préticas da contabilidade
gerencial e controle, a partir
da introducéo dos conceitos
de digitalizacdo e da
descri¢do do seu impacto
neste campo

Os autores acreditam que a
digitalizaco na contabilidade
gerencial e controle possui
potencial substancial de

transformar a area. Para isso, 0
edital introduz artigos que
oferecem um ponto de partida
para esta discussdo




lacunas entre as
competéncias de

profissionais e
requerimentos de

empregadores

Examinar competéncias de
bussiness analytics no perfil
de profissionais de controle
com o intuito de identificar

competéncias atuais do
controller ndo cumprem 0s
requerimentos existentes

ao business analytics

Os resultados indicam que as
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acerca de competéncias ligadas

No contexto do controller,
entender quais S&o 0s NOVoS
papéis, tarefas e
competéncias emergentes a
partir da digitalizacdo no
ambiente organizacional

A ascensdo de inovagdes
tecnoldgicas no ambiente
organizacional criou uma

futuros do ambiente
organizacional e as atuais
competéncias do controller.
Esta lacuna cria a necessidade
de atualizar as habilidades do
profissional controller, de
modo que este possa explorar
novas tarefas e se tornar
insubstituivel

lacuna entre os requerimentos

Discutir a relagéo entre
Business Intelligence &
Analytics no contexto do
controller organizacional

Business Intelligence &
Analytics permitem contadores
gerenciais automatizar rotinas,
possibilitando a capacidade de
focar na adicéo de valor para a
organizagao

O artigo situa a fascinagéo
pela revolucéo digital no
contexto histérico e cultural
entrelacado na evolucéo da
contabilidade gerencial
como prética de produgéo de
conhecimento para
tomadores de decisdo

A revolucdo digital pode se
tornar frutifera para a
contabilidade, no entanto, o
autor aponta a necessidade de
cautela para que a tomada de
decisdes razoavel ndo seja
substituida pela ilusdo da
decisdo plenamente racional

Como a profissdo contabil é
influenciada pela
digitalizacéo e quais sdo as
potenciais implicagdes

O processo de transformagao
digital € gradual, sem
mudangas radicais. O
controller tende a possuir um
papel consultivo e de alta
especializacdo devido a
eliminacéo de rotinas, de modo
a focar em tarefas com maior
adicdo de valor

Estudo de
Oesterreich, T. Arquivo -
D., & Teuteberg, | 2019 (analise de Contablhqfide
. Gerencial
F. perfis de rede
social)
Andlise
Oesterreich, T. BI(?:::QSJ rr;ca
D., Teuteberg, 2019 | cientifica, rede Contabﬂ@ade
F., Bensberg, F., ial Gerencial
& Buscher, G. social €
' anuncio de
vagas)
Estudo de
L Casos Contabilidade
Peltoniemi, A. | 2021 | \rartinlos (8 | Gerencial
entrevistados)
Quattrone 2016 Conceitual Contabﬂu_iade
Gerencial
Estudo de
Casos Contabilidade
Rauramo, P. 2021 Multiplos (15 Gerencial
entrevistados)
Bstudo | - iabilidade
Rieg, R. 2018 | Quantitativo .
Gerencial
(Survey)

Avaliar empiricamente quais
papéis organizacionais séo
preenchidos pelo contador
gerencial e quais fatores
impactam estes papéis

Os resultados indicam que as
tarefas desempenhadas pelo
contador gerencial estdo sendo
expandidas da natureza
operacional para o atributo
estratégico
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Rikhardsson &
Dull

2016

Estudo de
Casos
Multiplos (7
entrevistados)

Fungéo
Financeira

O artigo busca identificar a
motivacao para implementar
tecnologias de auditoria
continua, assim como suas
aplicagdes e impactos em
negocios de pequeno porte

Foram identificadas diferencas
nas formas de adocéo,
aplicacdo e os impactos de
tecnologias de auditoria
continua entre empresas de
pequeno e grande porte, de
modo que a implantagéo de
tecnologias em pequenas
empresas passa por etapas e
processos diferentes

Rikhardsson &
Yigitbasioglu

2018

Revisdo da
Literatura

Contabilidade
Gerencial

Revisar e avaliar o volume e
contetdo da literatura que
foca na relacéo entre
Business Intelligence &
Analytics (BI&A) e a
contabilidade gerencial, de
modo a realcar lacunas e
oportunidades para pesquisas
futuras

A partir da revisdo de
literatura, foi identificado que
um namero relativamente
baixo de artigos foca na
aplicacdo de BI&A em
contabilidade gerencial. Desta
forma, a maior parte da
literatura envolve trabalhos
conceituais que ndo abordam o
impacto de BI&A em tarefas
chaves da contabilidade
gerencial

Schaffer, U., &
Weber, J.

2019

Conceitual

Contabilidade
Gerencial

Os autores desenvolvem oito
desafios centrais que serdo
enderecados aos controllers

a partir da digitalizagdo e
apresentam sugestdes de
acéo para estes desafios

A digitalizag@o criou enormes
pressfes de mudanga nas
atividades de controle. Neste
cenério, controllers devem
aprender a lidar com incertezas
tanto operacionais como
estratégicas e se adaptar as
novas mudangas em curso

Schnegg, M., &
Moller, K.

2022

Estudo de
Casos
Madltiplos

Contabilidade
Gerencial

Aprimorar o entendimento
acerca dos fatores de sucesso
na implementagdo de Data
Analytics no contexto da
contabilidade gerencial, mais
especificamente, no contexto
da previséo de cenérios de
desempenho de performance

Os resultados apontem que a
utilizacdo de Data Analytics
promove ganhos (eficiéncia,
precisdo e novos insights), no
entanto ndo foi identificado um
padrdo genérico que permita as
organizagdes investigadas
implementar previsdes futuras
precisas, de forma que 0s
fatores de sucesso da
implementacdo dependem dos
objetivos especificados e dos
dados disponiveis.

Spraakman, G.,
Cristobal T.,
Carol A.

2020

Estud’o de Caso
Unico

Contabilidade
Gerencial

Entender como tarefas de
contadores gerenciais sdo
afetadas pelo Data Analytics

Os achados indicam que
contadores gerenciais ainda
ndo aproveitam as
oportunidades abertas pelo
Data Analytics, de modo que
suas atividades ainda se
mantém descritivas, ao invés
de atividades de maior
complexidade




Analisar o impacto de
tecnologias digitais em
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A reviséo de literatura
concluiu que existe um
entendimento acerca da
necessidade de aprimorar as
competéncias dos profissionais
financeiros acerca da ciéncia
de dados e orientacéo aos

Stoller 2021 Re_wsao da _Fun(;a(_) departqmentos f_|na[1ce|ros a negocios. Neste sentido,
Literatura Financeira partir da avaliacdo das - -
PSR . departamentos financeiros
publicacdes cientificas mais x
tendem a sofrer reducéo de
recentes sobre o assunto
tamanho para compreender
profissionais com maior
qualificacdo e capacidade de
gerar tarefas com adicéo de
valor a organizagéo
O estudo conclui que a
utilizagdo de Big Data no
sistema de controle gerencial
Determinar as mudancas de uma pequena empresa
criadas pela utilizacdo de provoca mudangas moderadas
Vitale G Big Data no sistema de e ndo disruptivas. Além do
Cu ertin(’) S & | 2020 Estudo de Caso | Contabilidade |  controle gerencial, assim mais, Big Data possui
RiF)ccaboﬁi A Unico Gerencial | como nos micro mecanismos | aplicacdes em certas atividades

gue provoca mudangas no
contexto de pequenas
empresas

da contabilidade gerencial
(como o planejamento
operacional), enquanto outras
atividades ndo foram
impactadas (como o
orgamento).




