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RESUMO

PRASS, VERONICA. Profissdo em transicao: profissional de Controladoria no ambiente da
digitalizacdo. 2022. 128 f. Dissertagdo (Mestrado em Controladoria e Contabilidade) -
Programa de Pos-Graduagdo em Controladoria ¢ Contabilidade, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 2022,

A transformacdo digital dos ambientes de negocios e a ascensdo da economia digital séo
topicos importantes e emergentes uma vez que a literatura académica apresenta o ambiente
corporativo como altamente automatizado, digital e dinamico, com maquinas e objetos
inteligentes e integrados. Neste cenario, surgem mudancas quanto as funcGes e atividades
desempenhadas pelos profissionais da area de controladoria, bem como as habilidades
necessarias para atender as novas demandas. Tendo em vista o contexto de transformacéo
digital nos ambientes de negécios e o reflexo deste na atuacdo dos profissionais de
controladoria, a presente pesquisa busca identificar quais sdo as transformacdes associadas
a atuacao dos profissionais da controladoria decorrentes da digitalizacdo no ambiente
corporativo no ambito da controladoria. O estudo é composto por duas etapas, sendo a
primeira documental, que visa a identificacdo das funcdes, atividades e habilidades ja
demonstradas na literatura quanto aos profissionais de controladoria no contexto da
digitalizacdo. Na segunda etapa da pesquisa, realizou-se a coleta de dados por meio de uma
Survey com 289 profissionais de controladoria das maiores empresas brasileiras por nivel de
faturamento liquido. O Resultado da coleta de dados evidenciou o Grau de Automatizagdo
referente aos processos de controladoria bem como os setores econdmicos mais digitalizados.
Identificou-se quais 0s tipos de métodos de analises e tecnologias e aplicativos mais utilizados
por segmento e nivel hierarquico. Por fim, por meio da utilizacdo da técnica de Regressdo
Linear Multipla, identificou-se que as principais funcdes, atividades e habilidades presentes
nos profissionais ja estdo inseridas na digitalizacdo. Considerando que um profissional pode
exercer mais de uma funcdo, inferiu-se que as mais constantes sdo Lideranca, seguida de
Parceiro de Negdcios. Em nivel de atividades, inferiu-se que a atividade mais relevante é a
Manutencdo de Registros Financeiros, encontrando também as habilidades pertinentes aos
profissionais. Dessa forma, os resultados encontrados na primeira etapa académica esclarecem
e evidenciam as funcdes, atividades e habilidades para dar suporte a outras pesquisas. A
segunda etapa contribui de forma académica e pratica apresentando o panorama nacional
sobre as caracteristicas das funcdes, atividades e habilidades relacionadas aos profissionais de
controladoria na perspectiva da transformacéo digital. Esta pesquisa evidencia também quais
as areas que ja passaram por processo de digitalizacdo e quais podem ser melhor exploradas,
além de ser referéncia para que profissionais busquem qualificagdes em areas tecnologicas.

Palavras-chaves: Controladoria; Digitalizagdo; Grau de automacéo; Perfil profissional.



ABSTRACT

The digital transformation of business environments and the rise of the digital economy are
important and emerging topics as the academic literature presents the corporate environment
as highly automated, digital and dynamic, with intelligent and integrated machines and
objects. In this scenario, there are changes regarding the functions and activities performed by
controllership professionals, as well as the necessary abilities to be presented. In this context
of digital transformation in business environments and its impacts on the role of
controllership professionals, this research seeks to identify what are the transformations
associated with the role of controllership professionals caused by digitalization in
corporate environment within the scope of controllership. The study is composed by two
stages, the first being documentary, where the goal was to identifying the functions, activities
and abilities already discussed in the literature regarding controllership professionals in the
context of digitalization. In the second stage, data was collected via a Survey with 289
controllership professionals from the largest Brazilian companies in terms of net revenue. The
Result of the data collection showed the Automation Degree of controllership processes as
well as the most digitized economic sectors. It was identified which types of analysis
methods, technologies and applications are most used by segment and hierarchical level.
Finally, via Multiple Linear Regression technique, it was identified that the main functions,
activities and abilities present in the professionals are already inserted in the digitization.
Considering that a professional can perform more than one function, it was inferred that the
most constant are Leadership, followed by Business Partner. At the level of activities, it was
inferred that the most relevant activity is the Maintenance of Financial Records, also finding
the relevant abilities for professionals. In this way, the results found in the first academic
stage highlight the functions, activities and abilities to support future researches. The second
stage contributes in an academic and practical way, presenting a national panorama on the
characteristics of the functions, activities and abilities related to controllership professionals
in the perspective of digital transformation. This research also shows which areas have
already gone through the digitization process and which can be better explored, also being a
reference for professionals to seek qualifications in technological areas.

Keywords: Controllership. Digitization. Automation degree. Professional profile.
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1 INTRODUCAO

O alcance dos dados e a pluralidade dos usos de informacdes para transmitir a acdo da
empresa e orientar 0S Processos operacionais atingiram uma ordem de magnitude sem
precedentes na historia do uso de sistemas de informagdo organizacional (Bhimani, 2020). As
tendéncias de desenvolvimento digital sdo onipresentes e estdo influenciando cada vez mais o
direcionamento estratégico das empresas, nas quais a gestdo reage as mudancas digitais
fornecendo recursos e capacidades significativos para a participagdo otimizada no potencial
crescimento digital (Egle & Keimer, 2017). Conforme Troébs e Mengen (2018), a informagao
esta se tornando cada vez mais importante, considerada como um fator de producao da
economia. Do ponto de vista econdmico, o termo informacdo ¢ entendido como a mensagem
que tem valor para o destinatario, pois os julgamentos de probabilidade existentes do sujeito
econdémico mudam no que diz respeito aos dados ou eventos relevantes para uma decisdo
(Trébs & Mengen, 2018).

O desenvolvimento e o uso da informacdo tornaram-se assim um fator competitivo
central, pois as informagGes deixam de embasar decisdes em ambientes tradicionais e passam
a ser componentes de inovacao que podem mudar fundamentalmente os modelos de neg6cios
(Seufert et al., 2017). Somente as empresas que conseguirem extrair valor de seus dados
permanecerdo competitivos, portanto, muitas organizaces estdo recorrendo a formas
inovadoras de usarem seus dados para a criacdo de valor (Faroukhi et al., 2020). O avanco da
inovacdo, impulsionado pela tecnologia da informagdo e mudancas na coleta, medicéo,
analise e comunicacédo de informacdes, dentro e entre as organizacdes, gerou a necessidade de
gue as empresas implementem novos métodos de gestdo e sistemas de producdo inovadores
(Pietrzak & Wnuk-Pel, 2015).

Segundo Nobach (2019), a digitalizacdo é um tdpico emergente na teoria e na pratica,
uma vez que a transformacao digital produz efeitos duradouros na economia e nas areas de
responsabilidade da controladoria. No contexto digital, a area funcional de controladoria
desempenhara um papel critico para as empresas em um novo ambiente de negocios 4.0
(Heimel & Miller, 2019). Nesse ambiente, € necessario que o ciclo de vida gere valor
agregado e que seja mantido continuamente, o que, de acordo com Nobach (2019), significa
gue a controladoria ira se concentrar mais no controle orientado para o futuro. O fornecimento
de informacdes ndo se limitard mais a custos e resultados, mas incluira dados operacionais de

toda a cadeia de valor. Essa profunda revolucdo em setores e empresas inteiras, conforme
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Seufert et al. (2017), mudara radicalmente as empresas e os profissionais da &area de
controladoria.

Estas mudancas digitais tém impacto no papel dos profissionais da area de
controladoria, pois eles devem se concentrar cada vez mais no desenvolvimento de figuras-
chave significativas para modelos de negocios digitais e no design de modelos de
direcionadores quantificados que podem ser usados para o planejamento de cenérios,
identificacdo de opcdes estratégicas e avaliacGes de casos de negdcios (Andreassen, 2020). O
autor ainda afirma que esses modelos para a producéo e verificacdo continua de relacdes
estatisticas quantitativas baseadas em dados substituirdo gradualmente as cadeias qualitativas
de causa e efeito usadas na controladoria.

Tradicionalmente, as fontes de dados incluidas nas analises destes profissionais eram
restritas a elementos internos, como dados gerados por sistemas integrados, programas de
planilhas e outros aplicativos internos para fins de analise com relacéo a receitas de vendas,
despesas, custos de produtos e outros (Brands & Holtzblatt, 2015). Em tempos de volumes de
dados em rapido crescimento, torna-se insuficiente confiar puramente em dados histéricos
para orientar as decisdes, 0 que se deve fazer é o uso de analises de dados orientadas para o
futuro, a fim de identificar e compreender as tendéncias de mercado e 0 comportamento do
cliente, desenvolvendo novos produtos e melhorias nas consideracdes estratégicas (Bhimani
& Willcocks, 2014). Neste sentido, conforme Oesterreich et al. (2019), o Controller tem
assumido o papel do parceiro de negdcios com uma énfase cada vez maior no pensamento
estratégico, no futuro e no papel colaborativo, seja do contador gerencial ou do controller.
Além de parceiro de negdcios, o Controller também se propde a assumir um papel de
lideranca no processo de transformacdo digital da organizagéo, atuando como um agente de
mudanca (Seufert, 2017).

Nobach (2019) afirma que os Controllers frequentemente tém se perguntado como
suas tarefas realmente mudar@o com o resultado da digitalizacdo, uma vez que 0s modelos de
negécios digitais e as inovacdes nos novos modelos de negdcios devem ser dirigidas pela
administragdo com a ajuda do controller de forma que o valor sustentavel seja gerado em toda
a cadeia de valor da empresa. Schiffer e Weber (2016) apontam que a digitalizacdo mudara
radicalmente a profissdo de controladoria no futuro. As mudangas massivas no campo da
informacao digital tém oferecido a estes profissionais um potencial e uma consideravel
capacidade para moldar seus préprios papéis futuros, bem como enormes desafios. Assim,
apenas com um posicionamento claro e o desenvolvimento de habilidades sera possivel obter

éxito no desempenho de suas futuras atribuicbes (Seufert & Kruk, 2016). Para ser capaz de
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desempenhar o papel de parceiro de neg6cios com competéncia e credibilidade no futuro, o
Controller precisa de conhecimento profundo sobre os efeitos e possibilidades da informagao
digital acerca de modelos de negdcios, redesenho de processos e design econdmico de
produtos digitais, ou seja, uma compreensao empresarial da economia digital (Seufert et al.,
2017). No entanto, a maioria dos controllers ndo é inerentemente competente nesta area
(Moller et al., 2020) e novas habilidades serdo requeridas (Oesterreich et al., 2019), diferentes
do que era necessario no passado. Atualmente, € imprescindivel ao profissional da area um
conhecimento solido de tecnologia e analise de dados, bem como o pleno conhecimento sobre
0 proprio negdcio, conforme Deloitte (2020).

O Institute of Management Accountants (IMA, 2018) divulgou a estrutura de
competéncias, que enumera o que os profissionais precisarao para permanecerem relevantes a
medida que novas tecnologias, como blockchain, aprendizado de méaquina e automacao de
processos roboticos, afetam a profissdo. Segundo o relatério da Deloitte (2020), os chief
financial officer (CFOs) ndo estio apenas fazendo investimentos direcionados em tecnologias,
mas também estdo repensando as competéncias em antecipagdo as crescentes expectativas de
negocios para uma visdo de valor agregado. O mesmo relatdrio acrescenta que, ao considerar
que a transformacéo digital é fundamentalmente centrada no ser humano — porque se trata de
imaginar novas formas de criagdo de valor —, as pessoas precisam ser facilitadoras digitais,

bem como usuérias de novos recursos digitais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo em vista 0 contexto de transformacdo digital nos negdcios e o reflexo deste na
atuacdo dos profissionais de controladoria, ao presente trabalho interessa responder a seguinte
problematica: Quais sédo as transformacdes nas funcbes de controladoria impostas pela
digitalizacdo no ambiente corporativo e 0s requisitos associados aos profissionais dessa
area?

Nesta dissertacdo, entende-se por profissionais da area de controladoria quem exerce
as funcgdes financeiras, de controladoria e contabilidade gerencial (Mdéller et al., 2020). Para
tornar mais tangivel o amplo tema da digitalizacdo e das tecnologias digitais, esta dissertagdo
conceitua-os como um processo evolutivo que alavanca recursos e tecnologias digitais para
permitir modelos de negdcios, processos operacionais e experiéncias do cliente (Morakanyane

et al., 2017) visando a assegurar valor adicionado a empresa no longo prazo (Nobach, 2019).
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Com a intencdo de responder ao questionamento apresentado, os objetivos desta pesquisa
serdo propostos na subsec¢éo seguinte.

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados os objetivos desta pesquisa, tanto o geral quanto os
especificos, buscando, assim, responder a problematica de pesquisa apresentada para esta

dissertacéo.

1.2.1 Objetivo geral

Considerando os aspectos abordados na construcdo do problema de pesquisa, a
presente dissertacdo tem como objetivo geral: Identificar quais sdo as transformacgoes
associadas a atuacéo dos profissionais da controladoria decorrentes da digitalizacdo no
ambiente corporativo no ambito da controladoria. Para isso, a fim de atingir o objetivo

geral desta pesquisa, traca-se 0s objetivos especificos a seguir.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo etapas realizadas ao longo do trabalho que buscam
viabilizar o objetivo geral da pesquisa. Para conduzir esta pesquisa, sd0 propostos 0s
seguintes objetivos especificos:

a) apresentar as principais transformacdes que envolvem o perfil e a atuacdo do

profissional da controladoria;

b) indicar o grau de automatizacdo nos processos de controladoria;

c) indicar a utilizacdo de tecnologias e aplicacbes da digitalizacdo por nivel

hierarquico;

d) apresentar os métodos de analise de neg6cio com maior participacdo nas

controladorias;

e) identificar as funcOes, atividades e habilidades relevantes na atuacdo do

profissional de controladoria frente ao processo digitalizacdo das organizacoes;

f) apresentar um panorama das tarefas, funcbes e requisitos dos profissionais de

controladoria no contexto da digitalizag&o.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A digitalizacdo tem efeitos profundos sobre como as empresas funcionam,
especialmente na producdo e com business analytics como parte dos sistemas de controle.
Bhimani (2020) afirma que o impacto na pesquisa contabil é palpavel a medida em que o
surgimento da internet, tecnologias moéveis e ferramentas de economia digital geram
profundidade, amplitude e variedade de dados que excedem em muito 0 que 0s pesquisadores
tiveram acesso no passado, oferecendo-lhes uma oportunidade memoréavel para investigacao.

Como os profissionais de controladoria tradicionalmente utilizam informagdes geradas
a partir de registros internos para auxiliar os gerentes de negdcios, prevé-se que a
disponibilidade, o uso e a andlise de grandes dados pelas empresas impactardo a profissao
(Appelbaum et al., 2017), permitindo que as decisbes possam ser tomadas a partir de
evidéncias baseadas em dados, e ndo na intuicdo, apresentando maiores resultados e
produtividade (Brynjolfsson & Mcelheran, 2016; Oesterreich et al., 2019). Schéffer e Weber
(2016) encontraram evidéncias empiricas de que os CFOs e profissionais da area de
controladoria na Alemanha esperam cada vez mais que a funcdo financeira, em suas
empresas, mude em decorréncia da digitalizacdo. Porém, evidéncias empiricas e aneddticas
parecem mostrar que os Chief of Operations (CEOs) tendem a priorizar areas que agregam
diretamente a criacdo de valor corporativo, como marketing e cadeia de suprimentos. Dessa
forma, como os profissionais de controladoria sdo provedores de servigos internos, estes
tendem a perder a prioridade, pois as atividades das fungdes de controladoria estdo
relativamente atrasadas no que diz respeito a digitalizagao (Moller et al., 2020).

O profissional de contabilidade gerencial de hoje tem a tarefa de tomar decisdes fora
do dominio do que antes eram competéncias tradicionais. Com base no relatério do IMA
(2018), novos acréscimos ou aprimoramentos incluem competéncias para melhor utilizar a
automagdo em negocios, como gerenciamento estratégico, analise, governanca e visualizagao
de dados. Thomson, do IMA, afirma que “algumas tarefas tradicionalmente realizadas por
contadores sdo automatizadas, ha uma oportunidade significativa para 0s contadores
gerenciais assumirem fungdes estratégicas em suas organizacdes”’. A estrutura do IMA
identifica dominio de competéncias essenciais que os profissionais de financas e contabilidade
precisam. Com esta estrutura apresentada, o instituto pretende ajudar as organizacdes a
orientar a gestdo de talentos e as decisdes de contratacdo, enquanto os profissionais podem se

preparar para atingir plenamente seus potenciais.
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Atualmente, 0 escopo e 0s processos para tarefas séo desafiados pelo enorme potencial
dos sistemas empresariais para 0 uso de mais tecnologia. Appelbaum et al. (2017) afirmam
que o desafio enfrentado pela integracdo da analise de dados por profissionais sdo as
competéncias analiticas e a aquisi¢do de conhecimento exigidas para aplica-lo com sucesso,
uma vez que muitos profissionais da area gerencial atualmente estdo em atividades e podem
n&o possuir amplo conhecimento.

A transformacao digital dos ambientes de negdcios e a ascensdo da economia digital
sdo tépicos importantes, 0 ambiente corporativo de amanha é descrito na literatura académica
e pratica como um lugar altamente automatizado, digital e dindmico, com méaquinas e objetos
inteligentes e integrados (Oesterreich et al., 2019). Embora Mdller et al. (2020) afirmem que
existe uma grande lacuna entre a teoria e a pratica, segundo os autores, os artigos académicos
dificilmente discutiam os efeitos da digitalizagdo na fungdo de finangas, controladoria ou
contabilidade gerencial, enquanto em reunides com os profissionais este € geralmente o Unico
topico na agenda. Além disso, poucos estudos empiricos aprofundados avaliaram como as
tecnologias digitais influenciam as func@es dos contadores gerenciais (Andreassen, 2020),
razdo pela qual a presente pesquisa contribuird na verificacdo da realidade da digitalizacdo na
controladoria na realidade brasileira. O estudo em questdo, ao utilizar o contexto e ambientes
organizacionais das maiores empresas brasileiras, contribui para a literatura sobre
digitalizacéo e controladoria por fornecer um panorama nacional sobre as caracteristicas das
funcbes, tarefas relacionadas aos profissionais de controladoria na perspectiva da
transformacéo digital.

Esta pesquisa também contribui com a teoria da contabilidade e controle gerencial por
explorar os paradigmas existentes que, em decorréncia do desenvolvimento tecnoldgico, estéo
impulsionando mudangas em um ritmo crescente, principalmente em préaticas de negdcio que
estdo sendo acessiveis devido as modernas tecnologias. A tarefa central do controller sera
afirmar-se como um parceiro ao lado dos instrumentos de tecnologias da informacdo cada vez
mais inteligentes e selecionar adequadamente a entrada de dados, seguida da posterior
transferéncia e compressdo da saida Erichsen (2019). A compreensdo das novas necessidades
em relagdo as competéncias e habilidades auxiliara na preparacdo dos novos profissionais e na
transicdo dos atuais, uma vez que a falta de profissionais preparados é um dos indicativos da
falta de sucesso na adequada implantagdo de ferramentas tecnoldgicas. O correto
entendimento por parte dos profissionais de controladoria permitird uma compreensdo quanto

ao seu valor dentro das organizagoes.
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Moll e Yigitbasioglu (2019) sugerem que estudos envolvendo entrevistas ou pesquisas
com profissionais podem ser Uteis para abordar essa area subdesenvolvida, como resultado da
pesquisa. Neste sentido, esta dissertacdo busca, por meio de uma Survey, encontrar o perfil
dos profissionais que atuam na area de controladoria € como se apresentam 0S NoOvos
requisitos. Como resultado, sera elaborado um framework com o perfil do profissional de
controladoria na era digital com uma previsdo de futuro proximo. Essas previsbes de
mudancas sdo importantes, conforme Erichsen (2019), que afirma que, além da necessidade
da antecipacdo, a ciéncia deve ter sucesso em oferecer as empresas teorias e explicacfes para

0s principais desafios sociais.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Neste estudo, considerando o escopo de transformacgdes digitais e os efeitos nas
atividades de controladoria, optou-se por abordar as atividades, funcfes e habilidades que
estdo em transicdo na era digital. A presente pesquisa objetiva estudar os agentes associados
aos profissionais de controladoria que estdo inseridos no processo transformacdo decorrente
da digitalizacdo no ambiente corporativo. Ou seja, de forma mais ampla, a reflexdo dar-se-a
no ambito da pratica da profissdo da controladoria e a percepcao do sujeito em empresas no
contexto nacional.

Esta pesquisa tem como modelo os resultados apresentados por Reimer et al. (2019),
tendo como contribuicdo as percepcdes de profissionais de controladoria das empresas
brasileiras por segmento, origem e tamanho, a partir das quais sera possivel inferir novos

indicadores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo abordar conceitos e estudos relevantes, que contribuam
com o objetivo desta pesquisa. Inicia-se com a abordagem sobre o conceito de digitalizacéo,
em seguida, o estudo ¢ direcionado para controladoria, aos profissionais de controladoria, suas
funcdes, atividades, competéncias e habilidades no contexto da digitalizacao.

2.1 DIGITALIZACAO

Digitalizacdo é o uso de tecnologias digitais para mudar um modelo de negdcios e
fornecer novas receitas e oportunidades de producdo de valor (Gartner, 2020). Os beneficios
que as organizacdes podem derivar de abordagens modernas, se operadas com sucesso, sdo
diversos e claramente especificos da tecnologia (Knauer et al., 2020). A mudanca digital é
vista como tendo efeitos duradouros na economia e na sociedade (Nobach, 2019).

As empresas tradicionais tendem a ver o digital de forma diferente, muitas estdo
adotando solucBes de nuvem e andlises, mas ainda possuem grandes sistemas — legados que
exigem muito dinheiro e esforgo para se manterem atualizados, tornando a implementacéo e
mudangas em algo dificil e constante, com desafios vindos de todas as dire¢des (Deloitte,
2020). Os desenvolvimentos tecnoldgicos recentes alteraram o panorama informacional
dentro das organizacdes, além dos tipos de dados convencionais (Knauer et al., 2020). A
digitalizacdo é um desafio para as empresas ja estabelecidas, pois exige que reflitam sobre sua
estratégia atual e explorem novas oportunidades de negdcios, do ponto de vista econémico, as
inovacdes tecnoldgicas, como computadores de alto desempenho e internet de alta velocidade,
levam ao surgimento de novos modelos de negdcios e redes mais fortes de criacdo de valor
(Nobach, 2019). Mdller et al. (2020) afirmam que, na funcdo de finangas, a digitalizacdo
resultou na automacao e robotizacdo de processos de rotina, na introducao de inteligéncia de
negdcios e na aplicacdo de analise de dados.

O termo digitalizacdo, na origem, se refere a conversao de informacGes analdgicas em
digitais (Nobach, 2019), consoante a isso, nas empresas significa principalmente automagéo e
mudangas em modelos de negocios, processos de negocios, produtos, servigos e interacéo
com o cliente em conex&o com tecnologias de informacdo e comunicagdo (Egle & Keimer,
2017). A discussdo conceitual sobre digitalizagdo ainda se concentra principalmente nos
processos de produgdo, onde o termo Industria 4.0 é fortemente voltado para a tecnologia, 0

que enfatiza a conexdo da tecnologia da informacdo e comunicacdo com a tecnologia de
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producdo (Heimel & Muiller, 2019). Uma caracteristica do aumento da digitalizagdo é o fato
de que novos dados de todos os tipos sdo gerados em tempo real todos os dias por meio de
smartphones, plataformas de midia social, sensores e outras fontes de dados (Trobs &
Mengen, 2018; Bhimani, 2020).

Nobach (2019) apresenta a diferenciacéo entre transformacao digital e digitalizagdo no
ambito da gestdo empresarial. Segundo o autor, a digitalizacdo estd relacionada a
implementacdo de tecnologias digitais em processos e modelos de negdcios ja existentes, e a
transformacédo digital estd principalmente relacionada a implementacdo de inovacgdes do
modelo de negdcios digital. Do ponto de vista econdémico, no entanto, tanto a digitalizacdo
quanto a transformacdo digital visam a garantir a criacdo de valor sustentavel para a empresa,
sendo igualmente relevantes para a controladoria.

Os modelos de negocios digitais e as inovacGes nos modelos de negocios devem ser
dirigidos pela administragdo com a ajuda do controller de forma que valor sustentavel seja
gerado em toda a cadeia de valor da empresa (Nobach, 2019). A digitalizagcdo tem impactado
no processo como um todo, comegando por produtos, processos e recursos e, transformando o
ciclo de potencial sucesso, ela modificou as func@es originais e as derivadas.

A controladoria esta no processo de digitalizagdo desde os anos 1970 e 1980, periodo
em que dados basicos para controle eram utilizados por meios das primeiras planilhas, que
foram executadas em mainframes e sistemas complexos de business intelligence como
ferramentas de andlises (Kirchberg & Miiller, 2016). Dessa forma, ¢ possivel verificar que a
controladoria sempre esteve ligada a tecnologia da informagdo e, em certa medida,
digitalizada, sendo esse desenvolvimento de processamento da informagao visto em trés fases

por Gadatsch et al. (2017) na Figura 1.
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O controle suportado por Os dados estruturados da contabilidade interna foram
processamento de dados era processados no contexto da contabilidade de custos
baseado em sistemas de operacionais. Com a introdu¢io dos computadores
planejamento  de  recursos pessoais e das planilhas aplicdveis a eles, a controladoria
empresariais (ERP) e passou a funcionar com o auxilio de ferramentas de
computadores pessoais. andlise. Também era possivel exibir os dados
graficamente.
O controle com suporte Processamento e a preparagio de dados elementares
digital, que € caracterizado estruturados ¢ modelos de dados condensados permitem
principalmente por sistemas andlises aprofundadas e a criagéo de vérios relatérios. O
de data warehouse e business uso dos primeiros métodos de mineragio de dados também
intelligence. ajudou a identificar relacionamentos anteriormente

desconhecidos nos dados existentes.

Grandes quantidades e ampla

variedade =~ de  fontes  sio O processamento, preparagdo ¢ condensagdo em tempo
processadas em bancos de dados real de dados estruturados e néo estruturados.

nio relacionais ou Os resultados destes processamento de informagdo
armazenamentos de dados permitem, uma intervencdo direta nos processos
estruturados com a ajuda de operacionais e, previsdes de desenvolvimentos futuros.

algoritmos inteligentes

Figura 1. Etapas da Digitalizacdo
Fonte: Adaptado de “Smart Controlling - Fiithrungsunterstiitzung im digitalen Wandel” de A. Gadatsch, A.,
Krupp, & A.Wiesehahn. Controller Magazin, 42(2), 72—75.

Desde o inicio dos anos 2000, a digitalizagao, em particular com o aumento das redes
via Internet, favoreceu a mudanca da analise tradicional para a nova era de analises. Com base
nos métodos de analise descritiva anteriormente dominantes, as analises preditivas de big data
podem ser usadas para gerar declaracdes concretas sobre questdes futuras (Davenport, 2014).
O conhecimento mais detalhado dos desenvolvimentos futuros deve ser visto como uma
vantagem competitiva decisiva para as empresas (Trobs & Mengen, 2018).

A partir de 2014, tem havido uma transi¢do nas analises dados, que € caracterizada
pela variedade de formatos dos dados internos e externos com interconexdes e combinacdes,
ocasionando que as decisdes internas puderam ser otimizadas no lado do sistema, dando
inicios as analises prescritivas (Davenport, 2014). A diferenga em relagdo a situa¢do descrita
acima ¢ que a controladoria estratégica ndo precisa mais elaborar uma proposta de solucdo
para a gestdo, uma vez que o sistema ja teria determinado um cenario de maximizacdo do
lucro (Trobs & Mengen, 2018). Neste contexto, os profissionais da controladoria sdo cada vez
mais desafiados pelas possibilidades de digitalizagdo e, como em todas as outras areas
corporativas, 0 uso de tecnologias digitais na controladoria exige um aumento do valor

agregado oferecendo oportunidades e riscos (Egle & Keimer, 2017).

2.2 CONTROLADORIA

O Controller’s Institute of America fundado em 1946, que depois passou para IMA
(Institute of Management Accountants), entende que os controllers trabalham no inicio da
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cadeia de valor, apoiando a tomada de decisdes, o planejamento e o controle, sendo um
parceiro de negocio valioso, sustentando diretamente 0s objetivos estratégicos de uma
organizacdo. Este mesmo instituto, considera que as fungdes béasicas sob a perspectiva
conceitual da controladoria, sdo funcGes relacionadas com a perspectiva da gestdo
operacional. Embora alguns autores americanos entendam que a controladoria desempenha
um papel um importante na preparacdo de planos estratégicos e or¢camentarios e defendam
que a controladoria esta se tornando parte da alta administracéo, participando da formulacéo e
implementacao de estratégias, cabendo-lhe a tarefa de traduzir o plano estratégico em medidas
operacionais e administrativas (Lunkes et al., 2010).

A controladoria tem a fungédo de subsidiar os processos de gestdo da empresa que s&o:
planejamento, execucdo e controle. Como subsidio para o planejamento, a controladoria deve
trazer informacdes e instrumentos que mostrem o impacto das diversas alternativas sobre o
patriménio e os resultados da organizacdo. Ja para o processo de execucdo, a controladoria
precisa informar comparagOes dos desempenhos reais na condicdo padrdo realizada pelo
registro dos eventos e transacdes concluidas. E na etapa de controle, a controladoria compara
as informagdes relativas a atuacdo dos gestores e areas de responsabilidade que se obteve com
0s produtos e servigos, relativos a planos e padrdes previamente estabelecidos (Peleias, 2002;
Padoveze, 2012; Nascimento & Reginato, 2015).

Para os alemdes, a controladoria € vista sob a perspectiva da gestao estratégica, na qual
defendem que ela deve atuar em um papel mais sistémico, o que inclui a coordenacdo do
planejamento e controle estratégico da organizacdo (Lunkes et al., 2010). Para (Heimel &
Muiller, 2019), os controllers devem:

a) desenvolver e acompanhar o processo de gestdo de definigdo, planejamento e controle
de metas, de modo que todo tomador de decisGes atue de forma orientada a metas;

b) devem assegurar a preocupacdo consciente com o futuro e, assim, possibilitar o
aproveitamento das oportunidades e a gestdo dos riscos;

c) devem integrar as metas e planos de todos os envolvidos em um todo coordenado;

d) desenvolver e manter os sistemas de controle, que garantem a qualidade dos dados e
fornecem informacdes relevantes para a tomada de decis&o.

Como uma consciéncia empresarial, eles estdo comprometidos com o bem da
organizacdo como um todo. Embora o termo controller seja mais conhecido, frequentemente
usado em paises europeus em geral, e seja especificamente popular em paises de lingua
alemd, o contador gerencial € usado com mais frequéncia em paises de lingua inglesa, como

0s EUA e a Gra-Bretanha (Schéffer, 2013). Heimel e Muller (2019) afirmam que a posi¢édo
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de controller, no sentido de responsavel pela tarefa ou de quem ocupa o cargo, ndo ¢ utilizada
apenas na éarea de lingua inglesa, mas tem sua origem na mesma. Foi observado
primeiramente no setor estatal, na Inglaterra e na América: inicialmente, na forma de cargos
de "Country" e "Controladoria™ em auditoria e controle. O conceito aleméo de controller foi
desenvolvido por Albrecht Deyhle, na década de 1970, e ndo era definido explicitamente
como o trabalho do contador, mas sim como o resultado da interagcdo entre controladores e
gerentes (Schaffer, 2013; Heimel & Muller 2019). Segundo Schaffer (2013), a origem do
controller pode ser encontrada nas praticas corporativas das décadas de 1960 e 1970, tendo a
primeira disciplina universitaria de Controladoria sido fundada em 1973 pelos professores
Péter Horvath em Darmstadt e, em 1979, o primeiro livro didatico. Todavia, o verdadeiro
“boom” ocorreu nas décadas de 1980 e 1990, no mundo corporativo ¢ académico da area de
lingua alema.

Schéffer (2013) menciona que os pesquisadores de lingua alema no campo da
controladoria e funcgdes do controller estiveram bastante dissociados do discurso internacional
e foi apenas nos ultimos anos que isso mudou cada vez mais (em uma velocidade
surpreendente). A compreensdo do termo “contabilidade gerencial”, na area de lingua inglesa,
modificou-se devido a mudanca de tarefas da fungdo de fornecimento de informagdo pura
para parceiro de negocios nos ultimos anos (Weber & Schiffer, 2016). A contabilidade
gerencial é uma profissdo que envolve parceria na tomada de decisdes gerenciais, organizando
sistemas de gerenciamento de desempenho e planejamento e fornecendo experiéncia em
relatorios financeiros, bem como controle para auxiliar a geréncia na formulacdo e
implementacdo da estratégia de uma organizacdo (Weber & Schiffer, 2016).

O esforco para promover a controladoria em uma perspectiva orientada para a decisao,
caracteristica notavel, estd relacionado ao foco em controller como um todo, ou seja, uma
perspectiva holistica sobre as diferentes dimensdes de gestdo e controle (Schaffer, 2013), com
a funcdo de gerenciamento e tomada de decisédo (Heimel & Muller 2019) e de influéncia nas
decisbes da empresa de forma direcionada (Mddritscher & Wall, 2017). No entanto, devido a
falta de consenso sobre o papel, funcdo, fundamentos teoricos, instrumentos e a classificacdo
institucional de controller, nenhum conceito tem sido capaz de prevalecer, pois mesmo 0s
artigos mais recentes sempre se referem ao grande nimero de defini¢fes existentes de termos
e conceitos de controle (Goretzki & Weber, 2012; Horvath & Michel, 2017)

O padrdo de pensamento do controller é baseado na eficiéncia e no crescimento
lucrativo, o que ndo ¢ fundamentalmente errado, mas ndo pode ser comprovado em um

ambiente cada vez mais inseguro, pois ¢ muito orientado para a seguranga e, portanto, impede
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mudancgas profundas e tempestivas (Heimel & Miiller, 2019). Essa forma tradicional de
pensar dos profissionais de controladoria favorece apenas melhorias que sejam suficientes
para preservar o sistema de negdcios existente, mas ndo estao preparadas para as reviravoltas
fundamentais. Esses profissionais precisam estar preparados e conscientes dessa incerteza
crescente, tanto estratégica quanto operacionalmente, e passar do pensamento de seguranga
pura para uma cultura de tentativa e erro (Trobs & Mengen, 2018).

Na tentativa de comparar as profissdes do contador gerencial e do controller, Schaffer
(2013) afirma que as tarefas dos controllers sdo geralmente consideradas de escopo mais
amplo, ndo apenas relacionadas as questdes contabeis, mas também de gestdo (Oesterreich et
al., 2019). Em um futuro préximo, ha previsdo de que os controllers e os contadores serdo
confrontados com novos tipos de papéis, nos quais terdo que atuar de forma mais ativa, como
parceiros de negocios, analistas de negdcios e cientistas de dados, ao invés de serem
simplesmente fornecedores de informagdes (Bhimani & Willcocks, 2014; Brands &
Holtzblatt, 2015). Esses profissionais, segundo Byrne e Pierce (2007), estdo trabalhando em
equipes funcionais e nos processos de negdcios, envolvendo-se na tomada de decisdes e
integrando informagdes financeiras e ndo financeiras (operacionais) e niveis estratégicos.

Os contadores gerenciais, de acordo com Brands e Holtzblatt (2015), estdo
posicionados para desempenharem um papel fundamental na implementacdo e aplicagdo de
analises de negocios em suas organizacdes, a medida que vdo além da contabilidade
tradicional baseada em transacdes para analises. A controladoria de design moderno esta se
tornando uma atividade com jurisdi¢cbes e obrigacdes multidimensionais. Lebar e Kolar
(2015) mencionam que a maioria de suas tarefas tradicionais se tornou automatizada,
deixando espago para integrarem seus campos de trabalho com analise de negocios,
planejamento estratégico e consultoria interna. Brands e Holtzblatt (2015), por sua vez,
afirmam que este ¢ um momento empolgante para ser um contador gerencial porque os
desenvolvimentos recentes em tecnologia e no campo da analise de negdcios vao equipa-lo

com novas ferramentas e processos que permitirdo agregar valor em sua organizagao.

2.2.1 Efeitos da digitalizacéo nas fun¢6es da Controladoria

Os primeiros trabalhos empiricos sobre as fungdes organizacionais apontam que 0S
controllers ndo estavam altamente envolvidos nos processos de tomada de decisdo de
gerenciamento, embora desejassem estar mais envolvidos (Zoni & Merchant, 2007). Johnson

e Kaplan (1987) enfatizaram a necessidade da disciplina de contabilidade gerencial se adaptar
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as mudancas nas tendéncias contemporaneas em concorréncia, a tecnologia e a gestdo, a fim
de manter sua relevancia para as organizagdes (Wadan et al., 2019). A digitalizacdo deve ser
usada de forma consistente para aumentar a eficiéncia nas funcbes de controladoria,
envolvendo uma demanda por controle enxuto, integrado e responsivo, permitindo que 0s
profissionais concentrem-se em tarefas mais importantes e de maior valor agregado (Schaffer
& Weber, 2019).

A influéncia da digitalizacdo nas tarefas de controladoria e nas atividades dos
profissionais resulta em alteracBes nos processos de controle e da respectiva exigéncia da
gestdo por informacgdes adicionais, além de direcionamento para a tomada de decisbes
(Nobach, 2019). Conforme o mundo continua a se mover em diregdo a uma economia baseada
em dados, em que todas as decisoes sdao baseadas nos mesmos, o papel de uma controladoria
ativa esta se tornando cada vez mais importante do ponto de vista estratégico (Stransky et al.,
2019). Nesse sentido, a crescente complexidade da atividade empresarial, 0 ambiente cada vez
mais dindmico, o0 crescimento empresarial, 0s novos modelos de negécio e as constantes
alteracdes do enquadramento juridico constituem enormes desafios para as areas de
controladoria (Rasch et al., 2015). Diante disso, a transformacéo digital requer uma mudanca
de papéis e competéncias no setor financeiro (Horvath & Michel, 2017).

De acordo com a declaragdo de missdo do controller da Associacdo Alema de
Controllers (ICV), eles sdo parceiros da gestdo e fazem uma contribuicdo essencial para o
sucesso sustentavel da organizacdo. Estudos exploratérios da relacdo entre tecnologia e as
funcBes destes profissionais indicaram um papel mais amplo e em expansdo (Andreassen,
2020). A partir do final da década de 1980, tanto a literatura profissional quanto a académica
comegaram a examinar como essas funcdes foram mudando (Rouwelaar, 2007). Fourné et al.
(2018) considera que as funcbes mudam lentamente ao longo do tempo, sendo improvavel
gue ocorram mudancas dramaticas na composi¢do do conjunto de funcbes de um controlador.
Os profissionais de controladoria sdo responsaveis por uma ampla gama de atividades. A
pesquisa de Schaffer e Brickner (2019) sugere nove funcbes que os profissionais de
controladoria exercem: Scorekeeper; Servigos especializados, Engenheiro de dados ou
Business Advocate, Guardian ou Corporate Policeman; Lideranca funcional; Cientista de
dados; Parceiro de negocios; Cientista de decisdo; Agente de mudanca.

A funcdo chamada de Scorekeeper consiste em realizar tarefas de rotina em processos
de controle operacional (Schéffer & Briickner, 2019) e cuidar das funcbes de relatorios de
rotina e da administracao dos sistemas financeiros internos de uma organizacao (Fourné et al.,

2018), bem como avaliar o sucesso de iniciativas estratégicas, taticas e recomendar acfes
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corretivas quando apropriado (IMA, 2018). Em Verstegen et al. (2007), essa funcgdo ja estava
se tornando escassa, porém as atividades de Scorekeeper ainda recebem atencdo da gestdo de
uma organizacdo. Acredita-se que esta funcdo seja, na medida em que as tarefas tradicionais
sdo cada vez mais automatizadas, encontrada com menor frequéncia (Schaffer & Briickner,
2019).

A funcdo de Servicos especializados garante a execucdo, a coordenagdo e a melhoria
continua dos processos de controle operacional. Nessa funcdao, os profissionais sdo
especialistas em medicdo financeira dentro de sua empresa ou unidade de negdcios e sdo
membros-chave das equipes de gestdo, gerando relatorios com precisdo e sendo reconhecidos
pela integridade do controle interno (Rouwelaar, 2007). De uma perspectiva temporal, a
funcdo do especialista em servico pode ser entendida como um desenvolvimento adicional da
funcdo de registrador de pontuacdo, e a funcdo do cientista de decisdo como um
desenvolvimento posterior do cientista de dados ou parceiro de negdcios (Schéffer &
Brickner, 2019).

O estudo de Schéaffer e Brickner (2019) encontrou a presenca da funcdo denominada
de engenheiro de dados ou Business Advocate (controle interno), que consiste em garantir a
qualidade e a governanca de dados apropriada, desenvolvendo e implementando solucdes de
relatorios, analises e planejamento. E uma funcdo construida com base em trés valores
centrais contrastantes: servico e envolvimento, conhecimento de negécios e atendimento ao
cliente interno (Rouwelaar, 2007). Essa funcdo é importante, uma vez que a governancga
abrangente e funcional é essencial para garantir a compatibilidade e consisténcia dos dados,
dos modelos de analise, dos resultados e das propostas de decisdo (Horvath & Michel, 2017).

A fungdo de Guardian ou Corporate Policeman consiste no monitoramento e no
cumprimento das metas financeiras, oportunidades e riscos, garantindo o cumprimento das
diretrizes (Schaffer & Briickner, 2019) e é construida com base em trés valores fundamentais:
supervisdo e vigilancia, administragcdo de regras e regulamentos e procedimentos impessoais
(Rouwelaar, 2007). Trata-se da pessoa responsavel pelo controle e monitoramento dos
padroes de desempenho e regulamentos internos (Fourné et al., 2018), garantidora da
seguranga dos bens por controles internos e auditorias, bem como pelo monitoramento e
cobertura desta funcéo (Weber & Schéffer, 2016).

A funcdo de lideranca funcional ocorre por meio da definicdo e comunicacdo das
estratégias e diretrizes da controladoria, sendo necessarios 0s conhecimentos metodoldgicos e
técnicos (Weber & Schaffer, 2016). Por meio da funcéo de lideranca, organiza-se a equipe ou

individuos durante a transicdo em dire¢do a uma visdo ou objetivo desejado (IMA, 2018).
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A funcdo de cientista de dados tem se tornado mais presente, pois os profissionais de
controladoria necessitam realizar analises de negdcios com grandes dados e esse profissional
desenvolve e mantém modelos estatisticos e solu¢fes de aprendizado de maquina (Schéffer &
Brickner, 2019). Como parte das tarefas dessa funcdo, incluem-se habilidades sociais
especiais, conhecimentos metodologicos e especializados bem fundamentados, profundos
conhecimentos em sistemas de informacéo e uma compreensédo da atividade econémica geral
da empresa (Heimel & Miller, 2019). Egle e Keimer (2017) entendem por cientista de dados
0 especialista metodol6gico que se concentra na analise de big data para melhorar as decisoes
da empresa por meio do conhecimento de modelagem, habilidades de anélise estatistica e a
capacidade de comunicacdo entre humanos e maquinas.

Da funcdo de parceiro de negocios espera-se 0 aprimoramento da tomada de decisdo
gerencial (Fourné et al., 2018), apoiando os gerentes em consultoria, questionando-0s
criticamente e trabalhando proativamente em desafios e oportunidades empresariais (Schaffer
& Briickner, 2019). Esta funcdo é realizada por meio de avaliac6es e aconselhamento (Weber
& Schéffer, 2016).

A funcéo de cientista de decisdo garante que as questdes relevantes sejam tratadas com
a ciéncia de dados e que os resultados dessas analises sejam convertidos em iniciativas
(Weber & Schéffer, 2016). A funcdo de agente de mudanca, por sua vez, é impulsionada por
processos de mudancga, com a utilizacdo de novas tecnologias e o desenvolvimento de novos
modelos de negdcios (Weber & Schaffer, 2016). Esta funcdo consiste no desenvolvimento de
figuras-chave significativas para modelos de negécios digitais e no design de modelos de
direcionadores quantificados (Nobach, 2019). Nos ultimos anos, uma mudanca de paradigma
nas funcdes e nos desafios dos controllers e contadores gerenciais em organizacgoes, em todos
os setores, foi realmente destacada na literatura académica e pratica, com novas funcdes
descritas como uma consequéncia dos recentes desenvolvimentos tecnologicos (Oesterreich et
al., 2019). A digitalizacdo, na gestdo corporativa, traz uma mudanca de paradigma de reativo-
analitico para proativo-preditivo e, mesmo que as tarefas sejam reduzidas ou mesmo
eliminadas nessas areas por meio do uso de opcdes digitais, os controllers ainda sdo
necessarios para adaptar os conceitos de controle as novas circunstancias e para assessorar

ativamente a administragéo nas decisdes (Nobach, 2019).
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2.2.2 Efeitos da digitalizacdo nas atividades da Controladoria

A agilidade e a flexibilidade da gestdo corporativa exigidas no curso da digitalizacao
inicialmente levam a processos de planejamento e previsdao corporativa mais enxutos e
consistentes (Nobach, 2019). A atividade de planejamento refere-se a estabelecer, coordenar e
executar planos de negdcios como parte integrante da gestdo para controlar o processo de
negocios, incluindo planos de lucro, programas financeiros e de investimento de capital,
planos de vendas, orcamentos gerais e padrées de custo (Weber & Schéaffer, 2016). As
atividades que antes eram, em grande parte, realizadas manualmente estdo cada vez mais
sendo realizadas de forma automatica (Heimel & Miller, 2019). A transformagdo digital tem
consequéncias de longo alcance para atividades de elaboracdo de relatorio e andlise de
controle, uma vez que, com o uso de tecnologias digitais, as informacdes podem ser trocadas
mais facilmente, tornando os relatérios padronizados, e os processos de analise podem ser
automatizados ainda mais com algoritmos (Nobach, 2019).

A atividade de estudo econdmico consiste: a) na investigacdo constante das forgas e
influéncias econémicas e sociais de agéncias governamentais; b) na avaliacdo dos possiveis
efeitos sobre a empresa; ¢) na comparacao da execucdo com os planos e normas e relatorios;
d) na interpretacdo dos resultados do processo de negdcios para todas as areas de gestdo e
financiamento de curto e longo prazo (Weber & Schéffer, 2016). As andlises alternativas de
investimento de longo prazo sdo realizadas com o uso de técnicas quantitativas, para
determinar precisdo, e qualitativas, para realizar as recomendaces.

A atividade de contabilidade de custos, por sua vez, consiste em identificar geradores
de custos e realizar modelagem de custos para melhorar a tomada de decisdo organizacional.
Para isso, apoiada em relatorios financeiros externos, sdo compilados e analisados 0s custos
incorridos por uma organizacdo (IMA, 2018). A atividade de planejamento operacional e
orcamentario é necessaria para o desenvolvimento de planos financeiros alinhados com os
objetivos estratégicos organizacionais, assim como para as previsdes financeiras, que
englobam o gerenciamento de risco e identificacdo de avaliacBes dentro e fora da organizacao
(IMA, 2018). As atividades de manutencdo (registro e andlise de transacGes e saldos
financeiros), preparacédo (preparacao de demonstracfes financeiras para as partes interessadas,
internas e externas) e analise das demonstracdes financeiras (avaliacdo de desempenho)
incluem a formulacdo de diretrizes contdbeis e de balanco, a coordenagdo dos sistemas e
especificacbes, a preparacdo de dados a serem processados e a elaboracdo de relatorios
especiais (Weber & Schéffer, 2016).
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2.2.3 Competéncias da Controladoria digitalizada

A medida que mais informagdes sdo digitalizadas, 0 ecossistema de dados continua a
crescer fornecendo as empresas dados expandidos que podem ser combinados com os dados
tradicionais da empresa. Isso tem gerado uma mudanga na imagem das informagdes e, por
consequéncia, estd revolucionando a analise de negocios, tornando-se uma tendéncia
tecnoldgica importante (Brands & Holtzblatt, 2015). Dessa forma, mudancas disruptivas estdo
prestes a acontecer na controladoria e consequentemente seria fatal e totalmente negligente
reduzir a digitalizacdo ndo saindo da zona de conforto cultural (Schéffer & Weber, 2016). A
digitalizacdo especialmente coloca o controller sob enorme presséo para promover tais
mudancas (Schaffer & Weber, 2016), devendo utilizar suas competéncias existentes, em
particular a visao geral dos processos da empresa, de forma a reestruturar a cadeia de valor da
empresa e, assim, aumentar a competitividade e as margens de lucro (Génsslen & Losbichler,
2014).

O debate em torno das novas fungdes do Controller também é moldado por varios
representantes de diversas empresas que descrevem sua jornada no processo de transformacéo
digital, enfatizando os beneficios potenciais que as tecnologias oferecem para o departamento
da controladoria (Oesterreich et al., 2019). Por meio da digitalizagdo, aplicativos como
business analytics abrem novas opcdes de avaliacdo para os profissionais de controladoria, o
volume de dados existente aumenta a cada dia e esses profissionais se deparam com a tarefa
de agregar, avaliar os dados e gerar, a partir da avaliacao, conclusdes para a empresa (Egle &
Keimer, 2017). Além de conhecimentos teécnicos e metodologicos distintos, bem como
habilidades de comunicacdo, os conhecimentos de programacao e estatistica fazem cada vez
mais parte da caixa de competéncias do controller (Egle & Keimer, 2017; Oesterreich et al.,
2019).

O valor agregado da digitalizacdo, na controladoria, comegca com a otimizacdo das
atividades operacionais e, portanto, os processos de controle (Egle & Keimer, 2017) séo
aprimorados por novas tecnologias, como 0 processamento na memaria ou novas funcoes
analiticas significativamente mais rapidas e eficientes (Géansslen & Losbichler, 2014). Para
fins desta dissertacdo, considerou-se 0S macros conceitos de competéncias encontrados em
Egle & Keimer (2017), IMA (2018) ;Oesterreich et al. (2019) e Schaffer et al. (2019) que séo:
Financas e Contabilidade; Gestdo Metodoldgica; Comunicagdo e Colaboracdo em Equipe;

Competéncias Interpessoais; e Tecnologia e Analise.
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Conhecimento técnico e metodoldgico;
Habilidade com nimeros;

Compreensdo de mercado e negécios;
Habilidades de comunicagio;
Habilidades de programagio e estatisticas
Habilidades profissionais;

Habilidades de ciéncia de dados;
Habilidades de TI;

Habilidades metodolégicas;

Habilidade comportamentais

Finangas e Controladoria;

Gestao, Comunicacéo e Colaboragio;
Tecnologia e Andlise;

Compresséo do negécio;

Habilidades pessoais

Estratégia e Planejamento;
Comunicagio;

Tecnologia e Anélises;

Lideranca;

Perspicdcia nos negécios e Operacoes;
Etica e Valores Profissionais

Figura 2. Competéncias digitais

A competéncia de Financas e Contabilidade refere-se ao conhecimento especializado e
aprofundado sobre os processos centrais, conceitos e estruturas relacionadas a funcéo de
financas, sendo uma compreensdo abrangente da contabilidade interna e externa e um
conhecimento profundo de figuras-chave financeiras e ndo financeiras (Schaffer et al., 2019).
As competéncias necessarias para contribuir como um parceiro de negécios multifuncional a
fim de transformar as operacgdes de toda a empresa (IMA, 2018), para Egle e Keimer, (2017),
incluem expertise em contabilidade financeira, contabilidade de custos e controle de
desempenho.

A Gestdo Metodoldgica compreende planejamento estratégico, gerenciamento de
projetos, gestdo da mudanca e métodos ageis. S&o competéncias necessarias para prever o
futuro, liderar o processo de planejamento estratégico, orientar as decis@es, gerenciar riscos e
monitorar o desempenho (IMA, 2018). Sendo assim, as tendéncias das mudancas no mercado
devem ser reconhecidas e analisadas, logo, os profissionais de controladoria precisam ter
dominio do seu proprio modelo de negécios e a cadeia de valor deve ser totalmente
compreendida (Egle & Keimer, 2017). Essa competéncia é apresentada como uma expertise
em gerenciamento de mudanca, e esse conhecimento é necessario para modelos de negocios
atuais. Nos casos dos modelos digitais, a compreensao deste o fator é imprescindivel para o
sucesso organizacional (Schéffer et al., 2019).
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A competéncia de Comunicacdo e Colaboracdo em Equipe é necessaria para medir e
relatar o desempenho de uma organizagdo em conformidade com os padrdes e regulamentos
relevantes (IMA, 2018). Além de conseguir compreender e construir analises, é necesséaria a
competéncia de “vender os numeros” e resolver os problemas junto a outras pessoas,
precisando ser capaz de se comunicar adequadamente e colaborar com elas. Conforme Egle e
Keimer (2017), os profissionais de controladoria precisam apresentar informagdes e
avaliacdes complexas de forma clara, objetiva e eficaz, tanto para a geréncia quanto para 0s
departamentos especializados, e ser capaz de responder a perguntas e criticas. A tarefa
consultiva tem se apresentado cada vez mais importante, portanto essa competéncia torna-se
imprescindivel, uma vez que vai além da comunicacdo, pois engloba negociacdo,
assertividade e lideranca (Schaffer et al., 2019), inspirando equipes a atingirem as metas
organizacionais (IMA, 2018).

As Competéncias Interpessoais, como tolerancia, perseveranga e integridade pessoal,
sdo necessarias (Schaffer et al., 2019). Elas constituem as capacidades de refletir e pensar
analiticamente e orientar solu¢des pronunciadas, além de demonstrar valores profissionais,
comportamento ético e conformidade legal, que sdo essenciais para um modelo de negocios
sustentavel (IMA, 2018).

A competéncia de Tecnologia e Andlise consiste na capacidade de desenvolver e
interpretar modelos estatisticos, na experiéncia em lidar com business intelligence (relatorios,
analises e ferramentas de planejamento) e no conhecimento das areas de protecdo e seguranca
de dados (Schaffer et al., 2019). Esta competéncia € necessaria para gerenciar tecnologia e
analisar dados para aumentar o sucesso organizacional (IMA, 2018). Para isso, é necessario
um bom entendimento dos nimeros, uma vez que as avaliagbes mais complexas, no contexto
da analise de grandes dados, também requerem um conhecimento profundo de programacéo e
construcdo de modelos estatisticos (Egle & Keimer, 2017).

As mudangas relacionadas a digitalizacdo, nas funcdes e tarefas da controladoria,
inevitavelmente também alteram o perfil das atribuices dos profissionais dessa area.
Segundo Nobach (2019), as influéncias externas e internas da digitalizacdo impactam no
papel dos profissionais de controladoria, o que significa que eles ndo apenas precisam se
desenvolver técnica e metodologicamente, mas também precisam desenvolver e expandir

habilidades adicionais que sao criticas para 0 sucesso.
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2.2.4 Habilidades na Controladoria digitalizada

Na fase de abordagem da transformacao digital, o controller deve verificar a alocacdo
relativa de recursos para areas de negocios digitais versus analdgicas e exigir mudangas, se
necessario. O desenvolvimento do perfil de competéncia, em um contexto cada vez mais
digital, requer uma série de habilidades importantes, além da familiaridade com os nimeros e
0s requisitos tradicionais de conhecimento de sistema e método, do conhecimento de
estatisticas e tecnologia da informacéo, de habilidades sociais e de comunicacdo e uma de
solida compreensédo do negocio (Oesterreich et al., 2019).

As habilidades tradicionais, modulos de conhecimento e propriedades por si s6 nédo
sdo mais suficientes, mas isso ndo significa que os profissionais de controladoria precisam
atender a todos os atuais e novos requisitos que serdo colocados, o que eles precisam é estar
abertos para os novos e diferenciados modelos de papéis em uma perspectiva de equipe
(Schaffer & Bruckner, 2019). Para fins desta pesquisa, as habilidades serdo agrupadas com
base na classificacdo das macros competéncias de Egle & Keimer (2017), IMA (2018),
Oesterreich et al. (2019) e Schéffer et al. (2019).

A Figura 3 apresenta as habilidades necesséarias nas competéncias em finangas e
Contabilidade.

FINANCAS E CONTABILIDADE
HABILIDADE ATRIBUICAO REFERENCIAS

Implementar procedimentos e processos que
garantam a seguranca dos dados, protejam os ativos

Conhecimento operacional: de uma organizacao e atendam aos requisitos legais
métricas financeiras e de relatorios
e  Schiffer & Weber
(2016);
e | Egle & Keimer
(2017):
*  Horvith & Michel
Servir como um valioso parceiro de negécios para (2017);
Controle interno: unidades operacionais fora do departamento de o IMA (2019);
métricas ndo financeiras contabilidade / finangas e Qesterreich et al.
(2019);

e . e Reimer et al. (2020)

Figura 3. Habilidades em Financas e Contabilidade
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Para essas competéncias, Oesterreich et al. (2019) identificaram que a qualificacdo e a
experiéncia profissional exigidas para o cumprimento da tarefa de controladoria, como
financas e contabilidade, sdo classificadas como necessarias para tarefas tradicionais. Nestas
competéncias, encontram-se as habilidades mais pertinentes as atividades de manutencéo de
registros financeiros, isto é, registrar, analisar transacGes e saldos e preparar a demonstracdo
financeira. A organizacdo do departamento financeiro é consistentemente baseada em
processos transacionais e analiticos (Horvath & Michel, 2017). Nessa categoria, estdo as
habilidades mais especificas e pertinentes a contabilidade financeira, que sdo necessarias para
a preparacdo dos relatérios para as partes interessadas, tanto internas quanto externas.

O conhecimento profundo de figuras-chave financeiras e ndo financeiras sempre
formou uma base importante para o trabalho do controller. A digitalizacdo tem redesenhando
processos basicos de controle, com previsdes amplamente automatizadas e, com a utilizacéo
mais frequente de aplicativos, a funcdo autoatendimento esta mais presente. Nesse sentido,
Schaffer e Briickner (2019) afirmam que os profissionais de controladoria ndo perderdo seus
lugares, contudo precisardo estar ainda mais familiarizados com a geracdo de valor nédo
financeiro.

A Figura 4 apresenta as habilidades necessarias na competéncia de gestdo
metodoldgica.

Gerenciamento Planejar e organizar recursos, tanto pessoais quanto

. financeiros, para realizar um grande empreendimento ou roretzki & ;
de Projetos P g P * Gorelzki & Weber
evento (2012);
* Ginblen &
q N c o Losbichler (2014):
Lidera uma organizacio, equipe ou individuos durante a « Rasch et al. (2015):
Gerenciamento de transi¢cdo em direcio a uma visao ou objetivo desejado ® Brands & Holtzblatt
Mudangas (2015);

* Wagener (2016);
® Egle & Keimer

. Usa a gestdo da qualidade e ferramentas e técnicas de (2017);

Expertise em = . = o 3

At o melhoria continua de forma eficaz * Horvith & Michel
Técnicas dgeis .
(2017):
* Seufert et al. (2017);
Conhecimento C der e dominar a dindmic . Isionadores * IMA (2019);
‘ompreender e dominar a dinimica e os impulsionadores O Ot il

especifico do

. do sucesso empresarial em um setor especifico 9):
modelo de negécio P p (2019);

* Reimer et al. (2020)

Capacidade de aplicar. avaliar e desenvolver conceitos

Pensamento )
relevantes

Estratégico

Figura 4. Habilidades em Gestdo Metodoldgica
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Embora os profissionais de controladoria j& apresentem conhecimento sélido de
gerenciamento de projetos e gerenciamento da mudanca em um contexto de ruptura digital,
ambos 0s mddulos de conhecimento estdo ganhando importancia, ndo permitindo mais que 0s
controllers e demais profissionais da area ignorem as tecnologias ageis (Schéffer & Briickner,
2019). Nao apenas os processos de negdcios sdo digitalizados, mas também produtos e
modelos de negécios. Conforme Schiffer e Weber (2016), o termo “transformacao digital”
ndo ¢ coincidéncia, ele descreve a profunda revolucdo em setores e empresas inteira, inclusive
na controladoria. Os autores argumentam que o aumento da digitalizacdo das cadeias de valor
e dos estagios individuais de criacdo de valor leva a uma mudanca cada vez maior dos
contatos, da distribuicéo e das vendas do cliente para a esfera da informagé&o. Os profissionais
de controladoria devem, portanto, penetrar no modelo de negécios dos direcionadores de
valor de sua empresa (ou unidade de negdcios) em detalhes, ter conhecimento suficiente do
setor, compreender os fatores de sucesso de varios modelos de negdcios e ser capazes de
pensar estrategicamente. Os autores Schéffer e Briickner (2019) afirmam que ndo pensar
estrategicamente e ndo entender os fatores de sucesso dos modelos de negdcios relevantes na
profundidade necessaria fara com que rapidamente estes profissionais percam a credibilidade,
especialmente no contexto da digitalizaco.

A Figura 5 apresenta as habilidades necesséarias na competéncia de comunicagdo e
colaboragéo em equipe.

COMUNICACAO E COLABORACAO EM EQUIPE

Apresentacio de dados e

P Comunicacdo clara na apresentacio dos resultados
relatérios

Escuta os outros com eficdcia e transmite pensamentos
ou ideias por meio de vdrias formas de comunicacio,
incluindo escrita, falada e nio verbal

Colaboragio em equipe
e discussdo

¢ Egle & Keimer (2017);
Consegue um acordo entre duas ou mais partes para e  Horvith and Michel

Negociacio alcancar o melhor resultado para a organizacio e uma (2017);
solugdo aceitdvel para as partes da negociagao . IMA (2019);
® QOeslerreich et al.(2019);
Influencia, motiva e fornece apoio de outras pessoas ®  Reimeretal. (2020)
Lideranga e motivagao para atingir as metas organizacionais por meio do uso
de inteligéncia emocional e responsabilidade

Consegue selecionar, desenvolver, reter e recompensar
Gestdo de Talentos pessoas para garantir uma forca de trabalho forte e
desempenho de neﬁécios bem-sucedido

Envolve todos os processos e pessoas e trasmite de
Assertividade forma clara

Figura 5. Habilidades de comunicacéo e colaboracdo em equipe
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As capacidades de se comunicar de forma clara e eficiente com a administracéo,
explicando suas percepcdes, e de explicar seu ponto de vista, defendendo-o se necessario e
mantendo a neutralidade, mantém-se inalteradas, pois a modificacdo acontece com a
digitalizacdo, que possibilita que os profissionais de controladoria produzam analises mais
significativas (Egle & Keimer, 2017). Algumas habilidades néo se apresentam como novas, 0
controller, além de dominio técnico, precisa trabalhar em equipe, ser capaz de motivar e
inspirar pessoas de forma construtiva. Schéaffer e Briickner (2019) apontam ainda habilidades
como negociacdo e assertividade em situacGes criticas. Em contextos organizacionais ageis,
novos modelos de controladoria estdo ganhando importéancia e movendo essa competéncia
para o centro do perfil de requisitos.

A habilidade de comunicacdo compreende uma eficaz comunicacdo com a gestdo da
empresa ou com outros usuarios internos da empresa, seja apresentando relatorios ou
liderando. Oesterreich et al. (2019) apresentam 0 pensamento empreendedor como a
capacidade de assumir responsabilidades e gerar valor adicional para a organizagdo. A
integracdo dos demais departamentos e equipes multifuncionais e interdisciplinares intensifica

a necessidade de saber trabalhar em equipe.

A Figura 6 apresenta as habilidades necessarias nas competéncias interpessoais.

Resolve problemas usando habilidades e ferramentas de

Pensamento I
. influéncia adequada
Analitico
Inteeridade Executar a estratégia da organizacido com integridade,
£ cumprindo as leis, regulamentos e normas
Pessoal

* Egle & Keimer (2017);
Horvith & Michel

Vontade de adotar novas tecnologias e se adaptar as

Tolerdncia e dancas ‘ bientes d o . (2017);
Abertura mudangas  nos ambientes de negdcios, com novos o IMA (2019):
Processos € novas tarefas * Oesterreich et al. (2019):
T _ o . &  Reimer et al. (2020)
Habilidades de Consegue atingir objetivos de negdocios bem-sucedidos e .
e 408 s resultados ¢ izacionais
Execuciio chegar aos melhores resultados organizacionais
Perseveranga e Capacidade de manter o foco no objetivo final a ser
Persisténcia alcancado
Reconhece e resolve - . e
Identifica conflitos éticos no local de trabalho tomando
L medidas adequadas para solucionar
antietico
Comportamento ético Principios que regem o comportamento de uma pessoa no
profissional local de trabalho

Figura 6. Habilidades Interpessoais
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Nas competéncias interpessoais, classifica-se habilidade como pensamento analitico.
Nesse sentido, as habilidades tradicionais e profissionais se complementam com as pessoas,
tornando a possibilidade de resolucdo de problemas mais acertada, como a capacidade de
refletir e pensar analiticamente, consolidando uma orientacdo de solucdo pronunciada.
Schaffer e Brickner (2019) mencionam que, alem de uma adequada execugdo, é preciso
persisténcia e perseveranga com os objetivos institucionais. O IMA (2018) estabeleceu uma
categoria para questbes ligadas a ética profissional, como o alto grau de integridade, pois,
reconhecendo e solucionando padrGes antiéticos e comportamentos inadequados, o
profissional precisa manter-se neutro em suas avaliagdes, sendo esse, em alguns casos, 0
ponto central na resolugéo de conflitos.

A Figura 7 apresenta as habilidades necessarias nas competéncias em tecnologia e

analise.

Utilizagiio de sistemas de Tecnologia para apoiar com eficdcia dos processos o Ferrari (2012);
TI, sistemas integrados operacionais e financeiros, resolver problemas, analisar . g(")l;‘g)"_& Holtzblart
(ERP) e tecnologias dados e melhorar o desempenho dos negécios « Pictrzak & Wnuk-Pel
o 31%11315; ) ) _ (2015)
Utilizacao deTonte de dados Extraia, transforma e analisa dados para obter insights, * Rasch et al. (2015);
internos e externos para melhorar as previsdes e apoiar a tomada de decisdes * Weber (2015);
preparagio de informagdes * Schiiffer & Weber (2016);
* Seufert and Treitz (2017);
Técnicas de Apresente os dados visualmente para explicar melhor os ® Egle & Keimer (2017);
visualizagio de dados principais padrdes, tendéncias e correlagdes * Horvith & Michel (2017)
o Karenfort (2017):
Modelos estatisticos para Habilidades matemdticas ¢ estatisticas avancadas : gi‘;{fgﬂfﬁg}; l
construcio e interpretacdo de (andlise de regressio) para se envolver com as 2017);
dados possibilidades de andlise * Schiffer & Weber (2018);
e Habilidades em programacio e linguagem de script para : mf%)g)];aﬁickner
programagiio gerar valor agregado a partir dos dados analisados (2019):
* Qesterreich et al.(2019);
Experiéncia em protecio Garanta a disponibilidade, utilidade, integridade e O Weimer i al, (2020
e segurancga de dados seguranga dos dados

Figura 7. Habilidades em Tecnologia e Analise

Dentro das competéncias tecnoldgicas e de analise dos dados, questdes como sistemas
de informacdo, aquisicdo de dados e visualizacdo de informacgdes sempre foram topicos
importantes para a controladoria e essas habilidades j& moldavam o perfil desses profissionais
(Schaffer & Briickner, 2019). No entanto, as mudancas tecnologicas estdo expandindo o
campo de competéncia e exigindo novas habilidades, estas associadas aos desafios que a
digitalizacdo apresenta. Novos elementos estdo sendo agregados as habilidades tradicionais,

0s autores afirmam que as competéncias que antes eram experimentadas agora Sao
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combinadas, como a capacidade de desenvolver e interpretar modelos estatisticos, a
experiéncia em lidar com ferramentas de inteligéncia de negécios e 0 conhecimento nas areas
de protecdo e seguranca de dados.

Analises de grandes dados estdo se tornando complemento na analise sustentavel dos
negdcios. Ferramentas como Big Data Analytics vém apresentando potencial para melhorias
adicionais, tanto em termos de amplitude quanto de profundidade da previsdo, além da
disponibilidade de dados em tempo real. Essas ferramentas, segundo Stratigakis e Kallen
(2017), terdo papel central no desenvolvimento de um novo processo de planejamento.

Para Trobs e Mengen (2018) existe um demasiado atraso por parte dos controllers em
tecnologias e aplicacdo de métodos estatisticos, uma vez que esse conhecimento é necessario
para realizar analises com dados variados, ndo estruturados e interpretacdo de seus resultados.
Para os autores, os profissionais de controladoria ndo serdo substituidos por cientistas de
dados, eles apenas ressaltam as oportunidades que os profissionais desta area tém em expandir

suas funcdes e conhecimentos.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

O trabalho de Egle e Keimer (2017) apresenta um estudo amplo sobre a digitalizacdo
na controladoria de empresas sui¢cas. O projeto é composto por quatro etapas. Inicialmente, a
partir de pesquisa bibliografica, analise documental e entrevistas semiestruturadas, buscou-se
identificar o atual status da digitalizacdo na controladoria, possibilitando o desenvolvimento
de um modelo com fun¢des de controladoria. Em seguida, a segunda etapa foi a construcao de
um modelo de maturidade, mostrando os efeitos das tecnologias digitais nos processos, na
organizacdo da controladoria e no perfil dos profissionais da area através da aplicacdo de um
questionario. Com base nos resultados, foi possivel validar o questionario comparando a
classificacdo no modelo quantitativo com os resultados da andlise qualitativa. E, por fim, em
parceria com a Deloitte, foi possivel transformar em um modelo de maturidade online,
podendo as empresas classificarem e determinarem o grau de digitalizacdo de sua
controladoria. Esse modelo foi utilizado para o desenvolvimento de parte do questionario
aplicado nesta dissertacéo.

O trabalho de Oesterreich et al. (2019) analisa as implicacbes da digitalizacdo
crescente dos ambientes industriais e de negdcios para as funcdes, habilidades e competéncias
do Controller e do contador gerencial. O objetivo era responder o porqué e como as mudancas

surgiram e em que medida as novas fungdes, habilidades e competéncias dos controllers se
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difundiram na prética organizacional. Como metodologia, foi utilizada a revisdo de literatura
prética e académica, a busca em anuncios de emprego de empresas na Alemanha e a busca de
perfis de profissionais de controladoria membros de uma rede social também na Alemanha. O
resultado desta pesquisa € uma ampla estrutura de habilidades necessarias na era digital.

A universidade Otto Beisheim School of Management -WHU tem acompanhado a
transformacdo da controladoria. Desde 2011, sdo realizadas Delphi com especialistas de
mercado para identificar as mudancas na controladoria, sejam elas no perfil dos profissionais
ou na controladoria de forma geral. A pesquisa realizada por Reimer et al. (2019) buscou
demonstrar o futuro da controladoria no contexto alemao, onde, por meio de uma série de
rodadas, especialistas foram questionados sobre as funcOes e competéncias futuras dos
controllers. Com o propdsito de ter perspectivas diferentes, foi realizada uma Delphi que
contemplasse os controllers, CFO e demais funcionarios diretamente vinculados a area de
controladoria de organizacGes tradicionais e empresas com um modelo de negécio digital,
além de especialistas das areas de inteligéncia de negdcios, recursos humanos, ciéncias de

dados e consultorias, trazendo os pontos de vista como representantes da pratica.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos que foram utilizados nesta
pesquisa, como a classificacdo do estudo, a populacdo e amostra, as técnicas da pesquisa e 0

tratamento dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DE PESQUISA

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa tem carater qualitativo e quantitativo.
Optou-se pela abordagem qualitativa com base em Silva (2010), uma vez que ela permite o
estudo dos fendmenos em toda a sua complexidade, permitindo identificar como o processo
de digitalizacdo tem transformado as tarefas, funcdes e gerando novas necessidades nas
atividades de controladoria. O carater quantitativo da pesquisa deve-se, por sua vez, as
andlises dos resultados do questionario aplicado por meio de analises descritiva e inferencial,
pois, a partir de testes estatisticos, foi possivel identificar as habilidades e atividades nas
funcBes de controladoria (Richardson, 2017).

Quanto aos meétodos utilizados para atingir os objetivos, as analises classificam-se
como descritivas. Estudos de natureza descritiva propdem investigar e classificar determinado
fendmeno para procurar explicagcbes das suas causas e consequéncias (Raupp & Beuren,
2008). Esta técnica permite identificar como a adocdo da digitalizacdo modificou os processos
e as atividades realizadas por profissionais da area de controladoria, podendo descrever e
interpretar as percepcdes e a analise das relagfes institucionais sem interferir nelas.

A pesquisa foi conduzida por meio de dois procedimentos técnicos. O primeiro,
classificado como documental, consistiu na revisdo de publicacGes académicas e relatérios de
organizagOes, cuja finalidade é atender ao primeiro objetivo especifico deste estudo, isto é,
apresentar um panorama das tarefas, fungdes e requisitos dos profissionais de controladoria no
contexto da digitalizacdo (Marconi & Lakatos, 2003; Bowen, 2009; Gil, 2018). O segundo
procedimento, de levantamento e coleta dos dados, foi realizado por meio de survey, com a
aplicacdo de um questionario cujo propoésito foi identificar o perfil dos profissionais de
controladoria, no contexto da digitalizacdo, no cenario brasileiro. O formato é semelhante ao
realizado por Reginato e Durso (2021), que utilizou o questionario para captar os fenémenos
avaliados, e Souza et al. (2020), que buscou identificar perfis dos controllers quanto a
autonomia e ao envolvimento. Finalizando esta secdo, a Figura 8 sistematiza a estrutura

metodologica do desenvolvimento e da realizacdo desta pesquisa.
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Questio Quais sao as transformacdes nas funcoes de controladoria impostas pela digitalizacdo no ambiente corporativo e os
Problema requisitos associados aos profissionais dessa drea?

Objetivo  Identificar quais sdo as transformacdes associadas a atuacao dos profissionais da controladoria decorrentes da digitalizacao no

Geral ambiente corporativo no ambito da controladoria
Apresentar as principais
transf = Apresentar os métodos
Objetivos e de andlise de negécio
especificos envolvem o perfil e a 8
atuagiio do profissional wilas conu:oI o
da controladoria
assificacio tativa titativa
T — i e[ T
Bloco de questdes sobre
&","’t’;t" de Artigos académicos, € métodos de andlise
Je;l\:o 3 Jocumentos de associagdes utilizados na
analise controladori
Instrumento de :
Artigos Relevante
“dos dados ng;:sa eva-:a | Quemionmo ap]icado _ _
dos dados
Andlise dos Estatistica descritiva
dados e Técnicas Andlise de conteido :
de anilise Software estatistico Stata
Quadro geral das Ranking dos métodos de
fungoes por atividade e andlise e utilizagéio por
RESULTADO habilidade nivel hierdrquico

Figura 8. Estrutura Metodoldgica da Pesquisa
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3.2 TECNICA DE PESQUISA

Quanto a técnica de pesquisa, utilizou-se a documental a fim de extrair sentido da
informacdo coletada e conceder-lhe valor a partir da sua selecdo e tratamento, e também da
interpretacdo de documentos encontrados em associagdes internacionais, na Europa, por meio
de pesquisa documental na International Controller Association (ICV) e nos Estados Unidos
a International Management Accounting (IMA). Os artigos selecionados para a revisdo
tratam, especificamente, sobre digitalizacdo e controladoria, tanto em pesquisas tedricas
quanto em pesquisas empiricas. O critério de selecdo para essa revisao da literatura foi a
atualidade das pesquisas, nas quais jad estdo avancadas as definicbes necessarias para
apresentarem um panorama da digitalizacdo crescente em ambientes de negécios e as
adaptacdes nas tarefas, funcdes e novos requisitos dos profissionais de controladoria. Esta
revisdo busca atender ao objetivo especifico desta pesquisa, isto é, para apresentar um
panorama das tarefas, fungdes e requisitos dos profissionais de controladoria no contexto da
digitalizacao.

O procedimento técnico utilizado para coleta dos dados foi a Survey, pois ela permite
obter informagdes sobre as praticas do setor da controladoria, bem como identificar as
caracteristicas individuais das estruturas existentes conforme o ambiente em que estdo
inseridas. O modelo do questionario que foi aplicado esta apresentado no APENDICE B desta
dissertacdo e foi gerado eletronicamente pelo Google Formulario®, sendo enviado via
mensagem no Linkedin® para a coleta das respostas. O questionario iniciou com uma breve
apresentacdo da pesquisa com 0 objetivo do estudo e, em cada etapa, havia uma questdo
aberta para que o respondente tivesse a oportunidade de expressar suas opinides.

3.3 TECNICA DE COLETA

A técnica de coleta utilizada neste estudo foi a de amostragem. Para que a amostra
tenha validade, é necessario que haja uma homogeneidade nos dados que serdo observados e
no procedimento adequado, tanto em relagdo a selecdo quanto a natureza deles (Silva, 2010).
Caracterizando a consolidagcdo econdmica no mercado, as unidades de analise serdo obtidas
por amostragem ndo probabilistica, ja que serdo coletados dados em amostras nao aleatorias,
possibilitando a escolha de um determinado elemento do universo (Marconi & Lakatos,

2003), bem como a inferéncia quanto a questdo de pesquisa (Anderson, 2019).
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O critério de selecdo dos colaboradores desta pesquisa consiste em pessoas que sejam
profissionais de controladoria atualmente atuantes em empresas de grande porte no territorio
nacional. Para a selecdo das amostras a serem analisadas, o critério estabelecido foi de que a
pessoa respondente deve atuar como profissional da area de controladoria, financeira ou
contabilidade gerencial, independente do departamento em que esteja alocada, ou sua
formag&o académica. Para identificacdo dos sujeitos na populacdo, foram enviadas mensagens
pelo Linkedin® aos profissionais envolvidos de forma direta com a Controladoria,
considerando que, em muitas organizacdes, muitos profissionais ndo estdo alocados
diretamente no setor de controladoria, mas exercendo fungdes da mesma em outros setores da
empresa, fato que gera uma diversificagdo de perfis dentro de uma mesma organizagio
(Fourné et al., 2018).

Na busca de empresas relevantes para o estudo, optou-se em utilizar o ranking
divulgado pelo site Valor Econémico, que apresenta as 1.000 maiores empresas do Brasil por
nivel de faturamento liquido. Neste sentido, foram consideradas as 500 maiores empresas do
ranking a fim de englobar empresas de todas as regides do pais. Seguindo o modelo de Fourné
et al. (2018), restringimos este estudo as grandes empresas do ranking para aumentar a
probabilidade de que existam funcbes de controladoria institucionalizadas e que possa ser
identificada uma estrutura de fatores clara.

Semelhante ao trabalho de Lima e Araujo (2018), a coleta dos dados foi realizada por
meio da plataforma do Linkedin®, uma vez que ela possibilita uma maior proximidade com o
mercado profissional e com os profissionais de controladoria. Para isso, criou-se uma conta,
com e-mail institucional da universidade, cujo nome de usuario ¢ “Digitalizacdo em
Controladoria”, tema central da dissertacdo. Por meio dessa conta, foram primeiramente
enviados convites ao publico alvo deste estudo para posteriormente serem enviados 0s
questionarios. Contudo, essa conta institucional teve uma baixa aceitacdo e até mesmo
visualizacdo das conexdes das pessoas convidadas, entdo optou-se também pela realizagdo de
tentativas de conexdo com a conta pessoal da pesquisadora. Foram enviados convites de
forma alternada pelas duas contas a fim de se obter o maior alcance e participacdo, mas a
aceitacdo maior acabou sendo pela conta pessoal.

Na segunda etapa da pesquisa, buscou-se pelo nome das empresas das amostras, isto é,
dentre as 500 maiores empresas do ranking do site Valor Econdémico. ldentificadas tais
empresas, em seguida, buscou-se pelos profissionais vinculados a elas. Como o termo de
busca foi “Controladoria” e o resultado foi nenhum funcionario em 11 empresas, entdo se

modificou a busca para o termo “Contabilidade”.
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Os processos da coleta estdo apresentados na Figura 9. Nesses processos, percebeu-se
uma maior utilizacdo da rede social no domingo a noite e na segunda-feira pela manha. Apos
a aceitagdo do convite de conex&o, era enviado um breve texto (APENDICE A) explicando o
tema da pesquisa com o link do questiondrio. Semanalmente, era enviada uma nova
mensagem reforcando o pedido de participacdo, sendo que, em média, foram enviadas 3

mensagens por pessoa, chegando ao limite de 5.

Processo de Coleta dos dados

Rede Social Empresa Contato Contato Conclusao
L()Cfl] com Pesquisou-se pelo Enviou-se um Semanalmente era Questiondrio
profissionais de nome da empresa, no . ~ enviada mensagem respondido. Quando o
convite de conexao.
mercado campo funciondrios . . . reforgando a participante avisava
Ap6s o aceite foi . . .
com o termo . importancia na era enviado uma
N o enviado texto o
controladoria participagao mensagem de

explicativo com o agradecimento.

link do questiondrio

Figura 9. Etapas da Survey

Um fator limitante para este estudo foi a configuracdo da rede social, pois ha uma
limitacdo de convites semanais. Inicialmente, a rede permitia adicionar 60 pessoas por
semana, mas, conforme a rede cresceu, permitiu-se o envio de até 90 convites semanais.
Outro ponto de fragilidade é referente a liberacdo de filtros de pesquisa, pois ndo se tem
acesso aos profissionais da empresa quando sua rede de contatos é pequena.

Ap0s a aceitacdo dos convites de conexao, € liberado o acesso a dados pessoais, como
e-mail, o que possibilitou a utilizagdo da plataforma de mailchimp para envio de e-mails de
convite a pesquisa. A taxa de abertura de e-mail foi de aproximadamente 27,5%, sendo o
direcionamento e cliques no link do questionario de 3%, entretanto ndo houve nenhuma
participacao efetiva. Por este motivo, priorizou-se o Linkedin.

Pela conta pessoal da pesquisadora, enviou-se o total de 970 convites, sendo 549
aceitos entre as datas de 28/08/2021 e 31/10/2021. Destes convites aceitos, 239 participaram
da pesquisa. Da conta da pesquisa, foram enviados 418 convites, sendo que 202 foram aceitos
e 50 resultaram em participacdo na pesquisa. Ao todo, foram enviados 1.388 convites com

taxa de respostas de 20%. Com o intuito de abranger o maior numero de profissionais
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vinculados a controladoria, foram enviados convites para niveis operacionais diferentes:
diretores de controladoria e diretoria financeira, gerentes e controllers, supervisores e
coordenadores e especialistas e analistas. Em algumas empresas, profissionais de mais de um
nivel de operacdo participaram da pesquisa.

Foram enviados convites para mais de um profissional da mesma empresa, assim, em
alguns casos, foi possivel contar com a participagdo de niveis hierarquicos diferentes. Ao final
da coleta, a pesquisa contou a participacdo de 289 profissionais de controladoria, sendo que

253 eram de empresas diferentes.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta dos dados se constituiu em formato de questionario, composto
por cinco blocos e sessenta e duas questdes, todas detalhadas no Apéndice B desta
dissertagdo. Na tabela 1 abaixo, seguem as especificacbes de cada um dos cinco blocos do
questionario.

Atendendo ao objetivo especifico (a) de identificar o perfil dos profissionais de
controladoria, dividiu-se o questionario em cinco blocos, sendo o primeiro composto por oito
questdes para identificacdo do perfil das empresas e dos profissionais. Com base no resultado
do primeiro bloco, foi possivel correlacionar com os resultados dos demais. Com a estatistica

descritiva, foi possivel compreender o perfil atual do profissional de controladoria.

Tabela 1
Composicdo do Questionario

, Obijetivos Das
Variaveis

Definicdes

LA Autores
Operacionais

Escala

Identificar o perfil
do respondente e

Género, idade, area de
formacéo, tempo carreira na

BLOCO segmento Caracterizacdo dos area de controladoria, areas
1 econdmico e respondentes de atuacéo; segmento
regional econémico;
Grau de Likert 7 pontos
\dentif automatizacdo 7 Indicadores
entificar o grau . .
BLOCO de digitalizacao Tecnologias 11 Ind_lcadores Egle e Keimer (2017)
2 I 9 Indicadores
Aplicativos

Identificar as Fungdes dos
BLOCO | Principais funcdes Schéffer e Briickner

e atividades da

profissionais de

Likert 7pontos

(2019)

3 . controladoria 8 indicadores
controladoria
Identificar as Atividades dos . ) y
BLOCO principais profissionais de le_ert _7pontos Schaffer e Brickner
M . 10 indicadores (2019)
4 atividades da controladoria
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, Objetivos Das Definicdes

i . S Escala Autores
Variaveis Operacionais

controladoria

Egle e Keimer (2017);

Habilidades dos IMA (2018). Schaffer
BLOCO Identificar as profissionais de Likert 7pontos e Briickner (2019);
5 habilidades controladoria 27 indicadores Oesterreich et al.
(2019)

35 VALIDACAO EPILOTO

A validacao do questionario foi realizada em cinco etapas, de acordo com a Figura 10,
através do envio do mesmo para quatro especialistas em controladoria, sendo eles dois
docentes e dois profissionais atuantes no mercado profissional. O critério de selecdo para 0s
docentes foi terem vinculo com programas de pos-graduagdo stricto sensu em ciéncias
contabeis e administracdo. Para os especialistas da area profissional, buscou-se profissionais
vinculados a empresas de grande porte, atuantes na posicdo de gerente e coordenador, com
mais de 20 anos de experiéncia em controladoria. Esses profissionais foram contatados via

Linkedin conforme a acessibilidade.

Construcio e Validacao

Validacio de
Mercado
. . o . . B Foi enviado [ Participagdo de Dois
Foi construido com Utilizou-se a Foi realizado pré-teste . . o
. i . questiondrio para 2 profissionais, em que
base nas pesquisas da  plataforma do Google  do questiondrio com 8 )
. docentes a nivel de exercem o cargo de
IMA, WHU ¢ Formulirio para  pessoas da area de X
_ ) stricto  sensu  para Controllers de
formulagio do controladoria de e
o . verificagdo ® empresas de grande
questionario diferentes segmentos i _
validagio porte

Validacgdo
Académica

Figura 10. Etapas da validagédo

O questionario foi enviado apresentando as opgdes sim ou ndo para suas questdes,
além do espaco aberto para observacdes em todas as etapas. Optou-se por este tipo de
alternativa visto que as funcdes, atividades, competéncias e habilidades pertencentes a
controladoria em ambiente digitalizado foram encontradas na literatura pesquisada. Este

processo buscou confirmar se o instrumento utilizado era valido.
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O instrumento da Survey foi pré-testado com uma amostra de respondentes que nao
faziam parte do painel formal de profissionais de controladoria. Esta etapa foi necessaria para
que ndo se tenham interpretacdes erradas, o que poderia ter prejudicado a pesquisa. A
aplicacdo do questionario como pré-teste evidencia possiveis erros, permitindo a reformulacéo
da falha no questionario definitivo (Marconi & Lakatos, 2003). Os questionarios com pré-
teste foram enviados a profissionais de controladoria que atuam em empresas de grande porte
conforme a acessibilidade.

Ap0ls o retorno do questionario, aplicou-se o teste de Alfa de Cronbach a fim de
estimar a confiabilidade de sua aplicagdo na pesquisa. Esse teste mede a correlagdo entre
respostas em um questiondrio através da analise do perfil das respostas dadas pelos
respondentes (Da Hora et al., 2010). Ndo ha um valor minimo definido para o coeficiente Alfa
de Cronbach ser aceito como bom, mas encontra-se, na literatura, o valor de 0,70 como
minimo aceitavel. O resultado do pré-teste da presente pesquisa apontou um Alfa de
Cronbach de 0,957.

3.6 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados foram tabulados em planilha eletrénica, para facilitar a realizacdo de anélises
estatisticas apropriadas. Os dados gerados pela aplicacdo do instrumento foram analisados e
interpretados por meio da analise descritiva, sendo utilizado o software estatistico Stata 14® e
Rstudio®.

Para responder ao objetivo de indicar o grau de automatizagdo nos processos de
controladoria, foi utilizado um cluster. Para Favero e Belfiore (2017), a analise de
conglomerados ou a andlise de clusters, objetiva a alocacdo de observacGes em quantidades
pequenas de agrupamentos homogéneos internamente e heterogéneos entre si, representando,
assim, o comportamento do conjunto das varidveis. Essas analises de clusters partiram do
comportamento de semelhancas (medidas de similaridade), na qual hd a intengdo de se
verificar a existéncia de comportamentos semelhantes entre observacdes (segmentos, porte da
empresa e atividades ja automatizadas).

O objetivo de indicar a utilizacdo de tecnologias e aplicacfes da digitalizagdo por
nivel hierarquico foi realizado por uso de estatistica descritiva, na qual se realizou a media
entre as variaveis. Considerou-se a variavel de nivel hierarquico, encontrada no perfil
profissional da rede social, com a variavel de tecnologias mais utilizadas nas atividades de

controladoria. O alcance do objetivo de apresentar os métodos de analise de negdcio com
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maior participacdo nas controladorias utilizou-se estatistica descritiva, com analise de
frequéncia de utilizacéo geral e por nivel hierarquico.

Para atender ao objetivo de indicar as funcges, atividades e habilidade relevantes
na atuacdo do profissional de controladoria frente ao processo de digitalizacdo das
organizacGes foram realizadas a Regressdo Linear Multipla e a correlacdo para verificagdo
das relacdes entre as variaveis.

Para a andlise de estatistica inferencial, foi necessaria a realizacdo de testes estatisticos
de tratamento de dados. Inicialmente, se fez uso do procedimento para o tratamento de
outliers, como a substituicdo por valores de winsorizag¢do, que elimina, de forma ordenada,
um numero igual de observagdes de cada lado da distribuicdo (Favero & Belfiore, 2017).

A fim de verificar a normalidade univariada dos dados, foi aplicado o teste de
Shapiro-Wilk (S-W), baseado em Shapiro e Wilk (1965), pois ele pode ser aplicado para
amostras de tamanho 4> n < 2.000. Uma das condigdes para se aplicar um teste paramétrico
para a comparagao de k médias populacionais é que as variancias das populagdes, estimadas a
partir de k amostras representativas, sejam homogéneas ou iguais. Como os dados
apresentaram normalidade, foi utilizado o coeficiente de correlacio de Pearson (p), que ¢
uma medida que varia entre -1 ¢ 1. Por meio do sinal, é possivel verificar o tipo de relacao
linear entre as duas varidveis analisadas, onde quanto mais proximo dos valores extremos,
mais forte € a correlacdo entre elas.

Com a realizacdo da Regressdo Linear Maultipla, verificou-se, em todas as
regressdes, heterosdasticidades por meio do teste de Breusch-Pagan/Cook-Weisberg. Esse
teste se baseia no multiplicador de Lagrange (LM), que apresenta como hipétese nula o fato
de a variancia dos termos de erro ser constante (erros homocedasticos) e, como hipdtese
alternativa, o fato de a variancia dos termos de erro ndo ser constante, ou seja, se (valor-P X2
= > 0,05) nd3o apresenta problemas de heterocedasticidade. Quando apresentados o0s
problemas com heterocedasticidade, foi realizada uma regressédo robusta. Para verificar

Multicolinearidade, utilizou-se o Teste do Fator de Inflagdo da Variancia.

3.7 PANORAMA DOS RESPONDENTES

Para analisar o perfil dos respondentes, foram utilizados os dados coletados por meio
do questionario. Com base no bloco 1 de questBes, utilizou-se estatistica descritiva para a
andlise e a interpretagdo dos dados. Utilizou-se o software Stata©, por sua vez, para a

identificacdo de média e da frequéncia das variaveis e entre as variaveis.
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Quanto ao nivel maximo de formacdo académica e area de formagdo, € possivel
compreender como séo formadas as equipes de controladoria e 0 quanto de conhecimento
técnico elas possuem. Percebe-se, pela Figura 11, que 76,28% dos respondentes possuem
especializacdo, o que pode significar um maior conhecimento e maior acesso a processos de
gestdo organizacional e controladoria. Quanto & area académica, embora exista um
predominio da formacdo em ciéncias contabeis, e este esteja fortemente relacionado com a
proximidade da controladoria com a contabilidade, percebe-se que 22% dos respondentes
possuem formacao em contabilidade complementada por outras areas do conhecimento, como

administragdo, economia e direito, matematica.

184

Ciéncias Contabeis

DOUTORADO 101
0,35% : Administragao

11,07%

76,82%

%

11,76%

Figura 11. Area de Formagcéo e Nivel Académico

O respondente do nivel 1, que possui doutorado, ocupa um cargo de gerente. No nivel
de mestrado, hd 3 especialistas, 3 coordenacfes, 17 gerentes e 9 diretores. No nivel de
especializacdo, onde esta a maior proporcao dos respondentes, 19 sdo diretores, sendo que 15
deles possuem mais de 10 anos de experiéncia na area de controladoria. Dos respondentes em
cargos de gerentes, 78 possuem especializagdo, sendo que 56 tém mais de 10 anos na funcéo.
Com cargos de especialistas, ha 74 respondentes e, em coordenacdes, ha 51, sendo que 33
deles possuem experiéncia de mais de 10 anos. Quando o nivel de escolaridade maxima é a
graduacdo, dos 34 respondentes, 23 ocupam a posicdo de especialistas ou analistas e 5
ocupam a posicao de coordenacdo, com tempo médio de até 10 anos de experiéncia. Dos 6
respondentes que ocupam o cargo de gerente com nivel de escolaridade méxima de
graduacdo, 4 possuem mais de um curso superior e a média de idade deles é de até 40 anos.

Em outras areas de formacéo, tém-se: Direito (5), Relag¢bes Internacionais (1), Tecnologo -
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Processos Gerenciais (1), Gestdo financeira e Logistica (1), Matematica (1), Fisica (1),
Ciéncia da Computacdo (1) e Tecnologia da Informacdo (1). Em média, os profissionais
participantes possuem 1,2 cursos de bacharelado como formacéo basica.

O tempo médio de atuacdo na funcdo de controladoria segue apresentado na Figura 12.
Observa-se que, em termos percentuais, 48,3% dos profissionais atuam ha mais de 10 anos na
area, o que garante conhecimento e dominio dos processos e atividades. Quanto a idade, 68%
dos profissionais que participaram estdo com idade até 40 anos. Como a amostragem ocorreu
em empresas de grande porte e, em sua maioria, com profissionais de niveis de gestéo,

compreende-se 0 estagio desses profissionais na carreira.

Tempo de Experiéncia em Frequéncia Percentual
Controladoria
Acima de 50 anos
38 13,15% 7%
83 28,72% De 41 a 50 anos ‘
24.6%
76 26,30%

Até 40 anos

0 Acima de 15 anos 92 21,83% 68.4%

289 100%

Figura 12. Tempo de experiéncia em controladoria e média de idade

Para a amostragem, buscou-se prioritariamente profissionais que atuam como
diretores, gerentes, controllers, supervisores, coordenadores, especialistas e analistas. A
classificacdo pelo nivel hierarquico foi realizada em decorréncia da posi¢éo apresentada pela

pessoa no seu perfil do Linkedin, de acordo com o percentual apresentado na Figura 13.

\
de participacido
| Feminino

35% 29.4%
de participagao
20% GENERO
de participagdo
Masculino
35% 70.6%
de participagao

I
Figura 13. Participacdo por Nivel Hierarquico e Género

Dos 289 participantes, o publico masculino predominou com 71% de representacéo, e

29% dessas pessoas eram do género feminino. Dos 28 diretores participantes, apenas 5 sao
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mulheres, sendo 3 atuantes em empresas de origem internacional, com formagdo em
Administragdo e RelagGes Internacionais. As diretoras de empresas de origem brasileiras
possuem mais de 15 anos de experiéncia e possuem formacdo em Ciéncias Contabeis. Do
publico masculino, 52% apresentam mais de 15 anos de experiéncia na area, sendo formados
em Ciéncias Contabeis e, predominantemente, em Administracéo.

Em nivel de geréncia, dos 102 participantes, as mulheres representam 20% deste total,
com idade meédia de até 40 anos de idade, e ocupando o cargo em empresas nacionais (15) e
internacionais (6). 49% dos homens tém até 40 anos, sendo 38% deles entre 40 e 50 anos e
9% acima de 50 anos de idade. Em nivel de coordenagdo e supervisdo, do total de 59
respondentes, 32% sdo mulheres. No nivel hierarquico mais baixo, em atividades mais
operacionais, 40% dos participantes sdo do género feminino, o que estd em linha com outras
pesquisas brasileiras que ja identificaram uma menor presenga de mulheres no topo da
carreira na area contabil e financeira (Rengel et al., 2020).

Como a controladoria estd envolvida em diversas areas, esta pesquisa restringiu-se a
sete. De acordo com as respostas, evidenciadas na Figura 14, foi possivel perceber que o
planejamento é a area mais presente nas demandas dos profissionais, sendo o processo

orcamentario o de maior participacao.

Principais areas de atuacio

Planejamento Orcamentério 67%

Média de drea por nivel

LU LU e L 49 % Gerente/ Controller
3,57
Supervisor
Especialista/ 2.59
Contabilidade Societiria 45% Analista ’

Contabilidade Fiscal e/ou Tributiria 349

Planejamento Estratégico 51%

Planejamento Operacional 25%

Figura 14. Principais Areas de Atuacdo e Média de Area por Nivel

Além das areas destacadas no questionario, foi solicitado ao participante que

descrevesse se as suas atividades tinham algum envolvimento com outra area. Surgiram as
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areas de controles internos, gestdo de estoque — que estd fortemente relacionado com
contabilidade de custos — e contabilidade gerencial. Como entende-se que cada nivel
hierarquico possui atribuicGes distintas, e que é possivel escolher mais de uma area de
atuacdo, identificou-se que os profissionais em cargos de direcdo ocupam, em média, 4,78
areas de atuacdo diferentes. Quando perguntado para profissionais em nivel de geréncia ou
para controllers, a média é de 3,578, ou seja, essas pessoas executam mais de 3 funcdes
concomitantemente. Para cargos de coordenador e supervisor, a média é de 2,83 e para
analistas e especialistas é 2,59, ou seja, quanto maior o nivel hierarquico, maior o nivel de
atribuicdes e responsabilidades.

Pelo Brasil ser um pais de proporcdo continental, com varios segmentos e empresas de
origem nacional e internacional, buscou-se, a0 maximo, a participacéo de todos os Estados em
que se tém empresas da amostra. Isso é importante para atender ao objetivo de identificar um
panorama nacional das controladorias digitalizadas e do perfil encontrado nelas. A Figura 15
apresenta a separacdo por regido, com a contagem de empresas e segmentos que compdem a

amostra com as empresas que participaram da pesquisa.

Norte Nordeste
Populacéao Populacéao Populacéao Populacéo Populacéo
11 Empresas 37 Empresas 24 Empresas 339 Empresas 89 Empresas
6 Segmentos 15 Segmentos 11 Segmentos 27 Segmentos 22 Segmentos
Participacao

Participagao Participacao Participacao ;2’;‘:;:'3930 68 54%
63,64% 48,65% 50% 1 ’

. . . 61 Empresas;
jooens M e e e
5 Segmentos; 9 " 9 S, ’

Figura 15. Empresas e Segmentos Participantes por Regido do Brasil

A regido com a maior concentracdo de empresas € a Sudeste, seguida da regido Sul do
Brasil. A presenga de grandes empresas na regido Norte e Centro Oeste, embora seja em
menor quantidade, possibilitou uma participacao de mais de 50%.

Quanto a segmentacdo, esta foi classificada conforme a revista Valor Econémico, a
qual se dividiu em 27 segmentos econémicos. A Figura 16 apresenta a populagdo e o

percentual de participagé&o.
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St Feninic iaie pwocpe | ochipaio
Acticar e Alcool 14 10 71
Agropecudria 34 20 59%
Agua e Saneamento 13 9 695
Alimentos e Bebidas 40 18 45%
Comércio Atacadista e Exterior 23 14 61 %%
Comércio Varejista 55 29 53

Comunicacio e Grifica 2 3 1500%
Construcio e Engenharia 4 3 75%
Educacio e Ensino 5 3 60 %
Eletroeletrdnica 12 9 75%
Empreendimentos [mobilidrios 9 7 8%
Energia Elétrica 39 19 499%
Farmacéutica ¢ Cosméticos 17 12 T1%
Mat. de Constr. e Decoracio 10 6 60%
Mecinica 5 5 100%
Metalurgia e Mineracio 34 18 S3%
Papel e Celulose 8 | 50%%
Petroleo e Gis 29 12 4 1%
Plisticos e Borracha 6 5 83%
Quimica e Petroquimica 26 14 54%%
Servicos Ambientais 2 | 0%k
Servicos Especializados 18 16 89%
Servicos Médicos 18 6 33%
Téxtil. Couro e Vestudrio 9 7 T8%
TI e Telecom 20 12 60
Transportes e Logistica 30 16 33%
Veiculos e Pecas 18 11 61 %%k

Figura 16. Populacdo e percentual de participacdo

Em 36 empresas, contou-se com a participagdo majoritaria de pessoas da
controladoria, mas obteve-se também a participacdo de gerentes e de analistas. O segmento
mecanico contou com a participacdo de 100% das empresas, sendo 2 respondentes atuantes
em nivel de especialista e 3 em nivel de coordenacéo.

O segmento econdmico de servicos médicos foi 0 que apresentou menor participacao,
sendo que parte desse resultado se deve a dificuldade de acesso aos profissionais desta area. O
segmento de comércio e varejo, que contempla as grandes redes de supermercados, teve

limitagcdes de alcance a esses profissionais.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Em vista de atender o objetivo geral proposto nessa dissertacdo, que € identificar
quais sdo as transformacdes associadas a atuacdo dos profissionais da controladoria
decorrentes da digitalizagcdo no ambiente corporativo no ambito da controladoria, optou-
se pela definicdo de secbes que, junto ao atendimento dos objetivos especificos, tornaram
possivel o desenvolvimento da pesquisa. Iniciou-se com a identificacdo do grau de
digitalizacdo das empresas no cenario brasileiro e as principais tecnologias e aplicativos
utilizados pelos profissionais atuantes. Apos, sdo apresentadas as principais transformacoes
que envolvem o perfil e a atuagdo do profissional da controladoria, seguidas da identificacdo
das principais funcGes, atividades e habilidades relevantes na atuacdo do profissional de
controladoria frente ao processo de digitalizacdo das organizacGes. Por fim, é demonstrado o
panorama das tarefas, fungdes e habilidades dos profissionais de controladoria no contexto da

digitalizacéo.

4.1 GRAU DE DIGITALIZACAO

Digitalizacdo, nas empresas, significa principalmente automacdo e mudancas em
modelos de negdcios, processos de negocios, produtos, servicos e interacdo com o cliente em
conexdo com tecnologias de informacdo e comunicacdo (Egle & Keimer, 2017). Neste
sentido, Mdller et al. (2020) afirmam que, na funcdo de financas, a digitalizacdo resultou na
automacdo e robotizacdo de processos de rotina, na introducdo de inteligéncia de negdcios e
na aplicacdo de analise de dados. Assim, o segundo objetivo especifico desta pesquisa busca
identificar quais 0s processos que ja estdo automatizados.

Para atender a este objetivo, foram coletados dados por meio de questionario. O
segundo bloco do questionario foi dividido em 3 subquestdes. Esta secdo foi dividida entre:

(1) os processos automatizados,

(2) as tecnologias e analises e

(3) os métodos de analise dos dados.

Este bloco de questdes buscou analisar o contexto de empresas brasileiras, a fim de
verificar se ja passaram pela transformacdo digital em seus processos e quais apresentam
maior grau de digitalizacdo. A andlise dos processos automatizados ocorre por agrupamentos

de cluster, que foi segmentado pela média dentro de cada varidvel, com distancia euclidiana, e
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realizada para cada um dos sete processos, sendo que um foi feito com a média geral de todos
0S processos.

Durante o envio de questionario, 2 (duas) empresas (considerando as pessoas
respondentes), uma a nivel de direcdo e outra a nivel de geréncia, optaram por néo participar
da pesquisa, pois entenderam que seus processos ndo estdo automatizados e que ndo utilizam

as tecnologias e aplicativos apresentados.

4.1.1 Processos automatizados

A automacdo ¢ comumente entendida como a substituicdo de etapas de trabalho
anteriormente manuais pela introducdo e aplicagdo da tecnologia da informagdo (Deloitte,
2017). A transformacdo da execucdo das etapas do trabalho pode ocorrer onde quer que as
tarefas sejam realizadas, manualmente ou por pessoas, inclusive na controladoria. A
automacao €, portanto, um pilar central da digitaliza¢ao na controladoria.

Neste sentido, a pesquisa buscou identificar o grau dos processos automatizados e
quais as similaridades entres os segmentos econémicos. Os dados foram coletados por meio
do questionario, no qual foi perguntado em que fase 0s processos ja estdo digitalizados, com a
utilizacdo da escala Likert de 7 pontos, em que 1 era para estagio inicial, evoluindo até 7 para
totalmente consolidado. Constatou-se que a média apresentada neste estudo é de 5 pontos, 0
gue demonstra que as empresas estdo automatizadas ou automatizando seus processos.

A Figura 17 apresenta 0s processos com base no percentual de automatizacdo. De
acordo com os resultados do estudo, grande parte dos departamentos de controladoria ja

atingiram um nivel de maturidade na dimens&o de processos automatizados.



52

Planejamento Estratégico 13% 57% 30%

Planejamento Operacional 5% 58% 37%

Planejamento e Acompanhamento 3% 529, 45%
orcamentério

Relatérios de gerenciamento de

contabilidade de custo, desempenho e 3% 49% 47%
lucratividade
Relatérios de gestdo 3% 52% 45%
Controle de projetos e investimentos
11% 52% 37%
Aconselhamento e gestdo empresarial 9% 60% 31%

Figura 17. Processos da Controladoria por Fase de Automatizacao

Com base na Figura 17, os processos de planejamento operacional e controle de
investimentos estdo em estagio médio, sendo que o planejamento estratégico e o
aconselhamento empresarial sao as funcdes a serem evoluidas. As atividades que demandam a
elaboracdo de relatdrios apresentam-se, com mais de 40%, em nivel de automatizacdo total, o
que corrobora com a acdo de autoatendimento, & qual profissionais de qualquer nivel
hierarquicos tém acesso, ndo necessitando de terceiros para intermediar.

A Figura 18 ilustra, por meio da representacdo gréafica de dendrograma, 0 passo a
passo dos agrupamentos e facilita a visualizagdo da alocacdo de cada observacdo em cada
estagio (Favero & Belfiore, 2017). As linhas ortogonais permitem identificar a quantidade de
agrupamentos em cada estagio de aglomeracdo, ou seja, a identificagdo da quantidade de
clusters. A distancia das linhas ortogonais (vertical) representa os saltos, 0 que permite uma
analise da magnitude das distancias para que se estabelecam 0s agrupamentos. Favero e
Belfiore (2017) ressaltam que saltos muito elevados podem incorporar observagdes com
caracteristicas ndo tdo homogéneas.

O objetivo do Planejamento Estratégico é ajudar no gerenciamento de longo prazo,
apoiando no sucesso corporativo. Os profissionais de controladoria atuam como moderadores

no processo, como conselheiros da gestdo. Para isso, indicadores chaves de desempenho
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(KPIs) séo utilizados para reconhecer incidentes em tempo habil. Diante disso, este processo
apresentou forte automacgédo em 30% das empresas participantes.
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Agropecuaria
Mecdnica
Eletroeletrénica —
Tl & Telecom
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Téxdil. Couro e Vestuario
Agucar e Aleool

Servigos Médicos
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Serviges Ambientais
Plasticos e Borracha
Energia Elétrica
Comércio Varejista
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Comércio Alacadista e Exterior
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Quimica e Petrequimica —'
Empreendimentos Imobiliarios
Mat. de Constr. & Decoragio
Alimentos e Bebidas
Comunicagio e Grafica
Educagao e Ensing
Transportes e Logistica
Agua e Saneamente
Construgdo e Engenharia
Metalurgia e Mineragio

Figura 18. Automatizacdo do Planejamento Estratégico

A Figura 18 possibilita a analise de agrupamentos para 0 processo de planejamento
estratégico, no qual é possivel identificar quais sdo os segmentos que se assemelham e o0s que
possuem maior distancia neste processo, resultando na segmentacao de trés grandes blocos de
agrupamentos. O primeiro, demarcado em vermelho, em que estdo as empresas do segmento
téxtil, aclcar e servigos médicos, apresenta média de 3 pontos.

No segundo agrupamento, em verde, tem-se quatro agrupamentos que se assemelham.
Tais segmentos apresentaram média de 4,23 pontos, sendo possivel perceber a distancia entre
0 primeiro agrupamento e os demais. No terceiro agrupamento, em azul, esta a maior parte
das empresas e a média ¢ mais alta, chegando a mais de 5 pontos nos segmentos de
“Metalurgia”, “Construgdo”, “TI”, “Eletronica”, “Mecanica”, “Agua”, “Transporte”,
“Educacdo” e “Comunicacdo”. Percebendo assim, que, embora a média geral das empresas
gue ja estdo automatizadas em seus processos de planejamento estratégico seja de 30%, 0s
segmentos do terceiro agrupamentos sao os mais digitalizados.

O segundo processo € o Planejamento Operacional, cujo objetivo é promover o
exame ativo e sistematico de objetivos, medidas e orcamentos nas unidades, sendo um apoio
substancial para apoiar a gestdo no cumprimento dos objetivos de longo e médio prazo
decorrentes dos objetivos estratégicos (Moller, 2018). O processo de planejamento
operacional apresentou 37% de automatizagdo completa em 58% das empresas.

A Figura 19 apresenta o agrupamento por meédias entre os segmentos. O agrupamento

de maior automacao nestes processos sdo as empresas do bloco em vermelho, onde a média
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destes segmentos é de 7 pontos para “Servicos Ambientais”, 6 pontos para “Construcdo e
Engenharia”, 5,44 “Metalurgia e Mineraca”o e 5,6 para “Mecanica e Transporte e Logistica”.

3.0
1

2.0

1.0

-

Servigos Médicos —|

+
]
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]
J

Mecénica
Aglcar e Alcool
Papel e Celulose
Agropecuaria -
Tl & Tebacom
Energia Elétrica
Petréleo ¢ Gas
Velcules ¢ Pegas
Comércho Varejista
Eletroeletrénica

Construglo ¢ Engenharia —
Educagdo & Ensing

Metalurgia e Mineragdo
Transportes e Logistica
Téxtil. Cours e Vestudrio
Comunicagdo ¢ Grafica
Empreendimentos Imabiliarios
Comércio Atacadista e Exterior
Alimentas e Bebidas
Plasticos & Borracha
Agua ¢ Sancamento
Quimica e Petrogquimica
Mat. de Constr. e Decoraglo
Farmacéulica & Cosméticos
Servigos Especializados

Figura 19. Automatizacao do Planejamento Operacional

O agrupamento em azul contempla a maior parte das empresas, ou seja, as que
possuem uma maior semelhanga no estagio de automatizagdo do processo de planejamento
operacional, apresentando uma média de 4,92. Ja para 0 agrupamento em verde, que
contempla servigos médicos, acUcar e téxtil, a média foi de 3,95.

Com a digitalizacdo, a controladoria pode realizar processos com rapidez e precisao,
facilitando a disponibilizacdo de informaces relevantes ao negdcio e a tomada de decisdes. O
processo de Planejamento e Acompanhamento Orcamentario apresentou média de 47%
como totalmente automatizado e 49% em fase intermediaria, demonstrando que este processo
é visto como importante e esta em grande parte automatizado. A Figura 20 apresenta a

separacao deste processo por meio de cluster.
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Figura 20. Automatizacao do Planejamento e Acompanhamento Orgamentario

Foram agrupados 3 grandes clusters, nos quais é possivel identificar quais sdo 0s
segmentos que estdo mais avancados nestes processos. No agrupamento circulado em
vermelho, a média esté entre 5,67 e 6,33, sendo que 0 segmento que apresenta a maior média
é 0 de “Comunicacdo e Grafica”. O segundo cluster com maior média é o marcado em azul,
no qual a média é de 4,97 até 5,50. O terceiro agrupamento apresenta as medias mais baixas,
estdo entre 4,50 e 4,89, representando 0s segmentos em que 0 processo de planejamento e
acompanhamento orcamentario estd menos digitalizado.

O terceiro processo trata-se de relatérios de Gerenciamento de Contabilidade de
Custos, Desempenho e Lucratividade dos produtos, cujo objetivo é fornecer transparéncia
ao alocar corretamente custos, produtos e receitas para objetos relevantes a fim de apoiar
decisbes com responsabilidade. Este processo visa fornecer uma contabilidade de resultados
gerenciais e a automatizagao permite que os profissionais possam ter acesso a informacoes de
forma individualizada, em tempo real e sem a necessidade de terceiros, no qual independente
do nivel hierarquico € possivel a geracdo e o acesso a informacao (Moller, 2018).

Com base na Figura 17, apenas 3% das empresas estdo em fase inicial de
automatizacao, sendo a fase intermediaria com 49% das empresas e 47% ja estdo em nivel
avancado ou totalmente digitalizado. Neste processo, a Figura 21 representado o agrupamento
em quatro clusters, nos quais é possivel observar que se tem dois saltos mais elevados,

evidenciando assim uma maior distancia entre os segmentos.
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Figura 21. Automatizacao do Gerenciamento de Contabilidade de Custos, Desempenho e
Lucratividade

O segmento de “Comunicacdo e Grafica” apresentou média de 6,33, transformando-se
em um agrupamento separado dos demais em relacdo ao distanciamento do segundo cluster.
O segundo agrupamento, em verde, as méedias sdo de 5,43 até 6,00, sendo 0s segmentos mais
automatizados. O terceiro agrupamento, que engloba o segmento de quimica e petroquimica
até eletroeletrbnica, tem média de 5,00 a 5,33. No quarto agrupamento, em azul claro, estdo os
segmentos com menor média, isto €, ela esta abaixo de 5 pontos em todos 0s segmentos.

O objetivo do Relatorio de Gestdo ¢ produzir e entregar informagdes relevantes para
a tomada de decis@o no sentido da relagdo entre o objetivo e o grau de cumprimento de metas,
de forma orientada para o destinatario e oportuna para o controle da empresa (Méller, 2018).
Neste sentido, o potencial de automacgdo em processos de controle repetitivos, como relatérios
ou previsdes, s6 pode funcionar em um ambiente altamente padronizado, com dados
compativeis e modelos de driver muito robustos. Isso evita 0 caos, garantindo que as
informacdes integradas e geradas possam ser processadas e sejam relevantes para a
controladoria (Heimel & Miller, 2019).

Percebe-se, com base na Figura 17, que em 45% das empresas, este processo esta
totalmente digitalizado, demonstrando alto indice de automatizacdo, como a padronizacdo dos
processos e dos dados. Em 52% das empresas, estes processos apresentam-se de forma
intermediéria, ou seja, existe j& uma padronizacdo, mas ndo integral, e apenas 3% das
empresas com 0 processo de emissdo de relatorios de gestdo ainda ndo estdo de forma

automatizada.
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Figura 22. Automatizacdo dos Relatdrios de Gestdo

A Figura 22 apresenta os agrupamentos do processo de relatérios, nos quais o
segmento de “Servigos Ambientais” indicou um cluster de forma isolada, que apresentou uma
média de 3 pontos, ou seja, é 0 segmento econdmico com o menor nivel de automatizacdo. O
agrupamento marcado em azul representa um cluster com a média de 4,3 a 5,0, indicando
uma padronizacdo de processos, ou seja, estas empresas possuem um nivel de automatizacao
semelhante.

O agrupamento em vermelho, que concentra 0 maior nimero de segmentos e 0s
segmentos com maior nivel de automacdo, apresenta média de 5,2 a 5,8. A “Construcdo e
Engenharia” apresentou média de 6,33 neste processo, sendo 0 segmento com o maior grau de
automatizacdo em Relatorios de Gestdo e, embora ele esteja no agrupamento das demais
empresas, difere-se pelo salto em distancia dos demais.

O processo de Controle de Investimentos visa criar transparéncia quanto aos
beneficios, resultados e rentabilidade, bem como o cumprimento das metas, prazos e custo
dos projetos e investimentos. A automacdo no Controle dos Investimentos auxilia na
avaliacdo, priorizacdo de selecdo, no planejamento, na implementacdo e na finalizacdo de

projetos e esquemas de investimento (Mdéller, 2018).
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Figura 23. Automatizacdo do Controle de Projetos e Investimentos

A Figura 23 apresenta dois agrupamentos que apds dividem-se em mais cinco. Esses
agrupamentos apresentam os saltos mais elevados, podendo-se inferir que as caracteristicas
dos clusters ndo sdo tdo homogéneas. Os segmentos com a menor média sdo “Acgucar e
Alcool”, que apresentaram uma média de 3,90, e “Empreendimentos Imobiliarios”, com 4,14.

No agrupamento enquadrado em azul claro, as médias sdo de 4,42 a 5,00. Quando o
agrupamento acontece, “Agua e Saneamento”, “Comércio Atacadista e Exterior”, “Energia
Elétrica”, “Petroleo e Gas” e “Transportes e Logistica” apresentaram um média de 5,00,
significando que estes segmentos apresentam semelhanca no formato de automatizagdo do
processo de Controle de Investimento.

No agrupamento em vermelho, as médias foram de 5,11 para os segmentos de
“Alimentos e Bebidas”. Para os segmentos de “Mecanica”, “Quimica e¢ Petroquimica”, a
média foi de 5,21 e, para “Comunicacdo e Grafica” e “Educacdo e Ensino”, a média foi de
5,33. O agrupamento circulado em verde apresenta uma media de 5,50 a 6,00, sendo o
segmento de servi¢cos ambientais com a maior média de automatizacao.

O processo de Aconselhamento e Gestdo Empresarial, representado na Figura 24,
visa dar apoio a gestdo pelos profissionais de controladoria. Trata-se da coordenacdo entre
departamentos a fim de garantir a racionalidade das decisfes dentro do processo de gestdo de
definicdo de objetivos, planejamento e controle (Mdller, 2018). A figura demonstra que
apenas 31% das empresas ja estdo com este processo automatizado, resultado semelhante ao
encontrado por Egle e Keimer (2017), no qual estes processos indicaram menor indice de

automacao.
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Figura 24. Automatizacao do Aconselhamento e Gestdo Empresarial

O Segmento de “Servigos Ambientais” encontra-se em um cluster separado, pois
apresentou média de 3 pontos, ou seja, 0 segmento com menor indicativo de automatizacdo. O
agrupamento em azul, no qual esta a maior parte dos segmentos econémicos, apresentou uma
média de 3,94 a 4,83, evidenciando que estdo em processo de automatizacdo. E o
agrupamento em verde apresentou média de 5,00 a 5,40, contemplando os segmentos com o
maior nivel de automatizacdo, tendo o segmento de “Plasticos e Borrachas” o maior
indicador.

A automacdo dos processos reduz a suscetibilidade a erros, aumentando a eficiéncia e
a eficacia. Keimer et al. (2018) afirmam que a geracdo de relatérios que antes levavam
semanas agora pode ser criada em tempo real, onde as avaliacGes de dados podem ocorrer de
forma independente. Com a utilizacdo de tecnologias apropriadas, as empresas podem
melhorar os processos de controle, otimizando e abrindo novas dimensdes de avaliacdo, além
de agregar valor as entregas dos profissionais.

A Figura 25 foi construido para demonstrar a média geral dos segmentos em grau de
automatizacdo por meio do valor das médias dos respondentes por segmento econdmico.
Percebe-se a criacdo de trés grandes agrupamentos que sdo subdivididos em clusters por
semelhanga, nos quais é possivel inferir sobre os segmentos econdmicos com maior e menor

grau de automatizacao de processos da controladoria.
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Figura 25. Automatizacao do Segmento

O segmento de “Acucar a Alcool” apresentou a menor média geral de automacdo. O
processo de Planejamento Estratégico indicou ser o menos automatizado, refletindo assim
na média geral deste segmento. Os segmentos de “Petrdleo e Gas” e de “Servigos
Especializados” apresentaram as médias de 4,75 e o0s segmentos de ‘“Farmacéutica e
Cosméticos” e “Servicos Médicos” apresentam semelhanga, pois ambos apresentaram a
média final de 4,67. A média dos “Servicos Médicos” foi impactada pelo resultado dos
processos de Planejamento Estratégico e Operacional que indicaram valores abaixo de 4.
Os demais agrupamentos em vermelho apresentaram semelhanca e média de 4,58 para
“Energia Elétrica”, 4,64 para “Veiculos e Pecas” e 4,68 para “Comeércio Varejista”.

O agrupamento em verde apresentou média de 5,00 a 5,17, demonstrando uma
semelhanca geral nestes segmentos. “Agropecuaria” e “Servicos Ambientais” sdo
semelhantes, com média de 5,00. “Comércio Atacadista e Exterior”, 5,07, “Agua e
Saneamento” e “Eletroeleténica” com 5,11 e “Empreendimentos Imobiliarios”, “Quimica e
Petroquimica” e “Téxtil. Couro e Vestuario” tém a mesma média de 5,14 e o “Matetrial de
Construcédo e Decoragdo”, a maior média deste agrupamento, com média de 5,17.

O agrupamento em azul contempla os segmentos com o maior indice de digitalizacéo,
no qual “Papel e Celulose” e “T1 & Telecom” possuem média geral de 5,25 e demonstram
semelhanga. Os segmentos de “Comunicacdo e Grafica” e “Construcdo e Engenharia”
apresentaram média de 5,67, sendo o0s segmentos mais digitalizados nos processos de
controladoria. Embora em todas as categorias as médias foram superiores a 5, para 0
segmento de “Comunicacdo e Grafica”, 0s processos de Planejamento e Acompanhamento

Orcamentario, e Relatorios de Gerenciamento de Contabilidade De Custo, Desempenho
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e Lucratividade foram os principais indicadores que elevaram as médias. Para o segmento de
“Construcéo e Engenharia”, os indicadores com maior automatizacdo foram Planejamento
Operacional e Relatorios de Gestdo, com médias acima de 6,00.

Com a ajuda da digitalizacédo, os processos devem ser simplificados, ou seja, processos
que antes eram feitos manualmente séo padronizados para que a conexdo seja automatizada.
Assim, o efeito da digitalizagdo na controladoria é cumulativamente positivo para o sucesso
geral da empresa. Conclui-se que todos 0s segmentos ja estdo automatizados, sendo que a
digitalizacdo esta presente nas controladorias das maiores empresas brasileiras, porém

nenhum segmento demonstra-se totalmente consolidado.

4.1.2 Tecnologias utilizadas na Controladoria

As tecnologias tém o intuito de aumentar a eficiéncia e melhorar a visualizagdo dos
dados. Existem instrumentos constantemente novos e aprimorados com 0s quais 0S processos
da controladoria podem ser realizados de forma mais rapida e confidvel, e esses instrumentos
cumprem principalmente funcdes de suporte de processo da controladoria (Keimer et al.,
2017). Com base na coleta de dados, por meio do questionario, é possivel apresentar a Figura
26 com as tecnologias utilizadas e mais presentes nos departamentos de controladoria no
contexto brasileiro.

Realizou-se um ranking das tecnologias mais utilizadas e segregadas por origem da
empresa, tanto empresas nacionais quanto multinacionais, a fim de identificar se a origem da
empresa pode determinar algum avanco tecnolégico na area de controladoria. Para cada uma

das tecnologias apresentadas, foi realizada andlise descritiva por regido e nivel hierarquico.
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Figura 26. Tecnologias Utilizadas na Controladoria

No geral, os Aplicativos de Painel ja estdo em uso na maioria das fungdes de
controladoria, sendo mais utilizados por especialistas e analistas, que representam 43% dos
usuarios de aplicacfes em painel, seguido dos diretores e gerentes, que representam 32%, e
coordenador/supervisor, com 29%. As regides do pais com mais intensidade no uso sdo a
regido sudeste e a norte.

Os Dispositivos Mdveis permitem cada vez mais o acesso aos dados tanto para
controle quanto para destinatarios de relatorios fora da area funcional, tornando 0s processos
ainda mais independentes e descentralizados (Heimel & Muller, 2019). Essa tecnologia é
utilizada em todas as regies do pais e esta presente em todos os niveis hierarquicos, sendo
mais presente no nivel de direcdo (39%), seguida de gerente/controller (25%),
coordenador/supervisor (27%) e especialista/analista (16%). Os percentuais demonstram a
autonomia conforme o grau hierarquico. Embora esteja fortemente presente, ndo foi registrado
nos segmentos de “Comunicagdo e Grafica”, “Educagdo e Ensino”, “Mecanica”, “Papel e
Celulose” e “Plasticos e Borracha”.

A digitalizagdo por meio da Computacdo em Nuvem esta conduzindo, de forma
consistente, a disponibilidade descentralizada de dados e o processamento colaborativo desses
dados, tornando cada vez mais facil compartilhar e vincular informagdes. Heimel e Miiller
(2019) afirmam que aplicativos baseados em nuvem ja estdo em uso em muitas areas
financeiras. Os dados da pesquisa apontam a presenca em 24% das empresas de origem
multinacional e 20% nas empresas de origem nacional, estando presente em todos as regides

do pais, exceto nos segmentos de “Servicos Ambientais”, “Mecanica”, Material de
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Construcdo e Decoracgdo”, “Empreendimentos Imobilidrios”, “Comunica¢do ¢ Grafica” e
“Constru¢do e Engenharia”.

O grande numero de aplicativos usados na controladoria geralmente resulta em
quebras de midia ou processos manuais ou repetitivos, nos quais estdo sendo feitas tentativas
de superar isso com a Automagcéo de Processos Robdticos. Isso se confirma com a presenga
de Robotic Process Automation (RPA) em 15,57% dos respondentes que afirmaram ser umas
das  principais  tecnologias  utilizadas, sendo  os  gerentes/controllers e
coordenadores/supervisores 0s respondentes que apresentam maior percepcdo sobre esta
utilizacdo. Dos 27 segmentos econdmicos, constatou-se a presenca de RPA em 20 segmentos
e apenas na regido norte do pais ndo se teve registro da utilizacdo, no entanto os dados
sugerem que isso se deve ao menor nimero de empresas nesta regido.

A computacdo na memoria refere-se a0 Armazenamento de Dados na Memodria.
Para lidar de forma eficaz com informaces digitais, requere-se uma arquitetura técnica que
possa lidar com conjuntos de dados massivos, sem sacrificar a disponibilidade ou
oportunidade (Ehrenhalt, 2016). Esta tecnologia demonstrou-se presente em apenas 6% das
empresas nas regides norte, sul e sudeste.

A Inteligéncia Artificial ¢ caracterizada pelo fato de ser capaz de aprender, bem
como adaptar-se a novos €asos, assim 0s processos de negdcios ndo baseados em regras e
também podem ser automatizados por meio da integracdo. Embora pouco presente nas
controladorias, € encontrada em todas as regides do Brasil, sendo mais identificada por
profissionais que estdo em nivel de direcdo (14%), seguindo de especialista/analista (6%),
coordenador/supervisor (3%) e gerente/controller (2%). Os segmentos que apresentaram a
presenca desta tecnologia sdo “Alimentos e Bebidas” (3), “Comércio Atacadista e
Exterior” (1), “Comércio Varejista” (4), “Metalurgia ¢ Mineragao” (1), “Plasticos ¢ Borracha”
(1), “Servicos Especializados” (2), “Téxtil Couro e Vestuario” (1) e “TI & Telecom” (1).

O uso da Internet das Coisas (I0T) garante alta disponibilidade de dados, sendo rede
de objetos fisicos com sensores e atuadores que abrem novas fontes de dados para a
controladoria. Os dados obtidos podem ser integrados aos processos da controladoria e, assim,
permitir informag0es mais precisas para previsao (Keimer et al., 2017). A utilizagéo desta
tecnologia foi afirmada essencialmente por 11% de profissionais em nivel de direcdo. Os
segmentos econdmicos que fazem uso sdo “Comércio Varejista”, “Metalurgia e Mineragao”,
“Energia FElétrica”, “Farmacéutica e Cosméticos”, “Servicos Especializados”, “Tl &
Telecom”, “Petroleo e Gas” e “Alimentos e Bebidas”. Ndo foram identificadas respostas das

empresas localizadas na regi&o nordeste.
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Blockchain é uma estrutura de dados distribuida e descentralizada que armazena
transacOes de forma transparente, cronoldgica e imutavel em uma rede (Keimer et al., 2017).
As etapas de processo manuais que exigem muito trabalho podem ser substituidas por
processos digitais, sendo constatado 0 uso em empresas nacionais nos segmentos de
“Farmacéutica ¢ Cosméticos”, “Servigos Especializados”, “Acucar ¢ Alcool”, “Alimentos e
Bebidas” e “Comércio Varejista”. Quanto ao nivel, nenhum especialista afirmou utilizar essa
tecnologia.

A tecnologia em Hadoop consiste em dados recém-gerados, que estdo disponiveis para
analises detalhadas de qualidade em tempo real de forma eficaz, onde potenciais de agdo e
seus efeitos sobre a eficiéncia geral de uma produgdo podem ser mostrados e acdes corretivas
podem ser tomadas imediatamente (Gadatsch et al., 2017). A digitalizagdo disponibiliza novos
registros de dados por meio de redes de dados verticais e horizontais que podem ser usados na
controladoria, em particular na analise de desvios e relagdes de causa e efeito (Heimel &
Muiller, 2019). Esta tecnologia esteve pouco presente nas respostas, apenas um profissional
com nivel de especialista/analista do segmento de “Comércio Varejista”, um do segmento de
“Farmacia e Cosméticos” e um gerente do segmento de “Tl & Telecomunicacdes”. Esta
tecnologia até pode ser que esteja presente, porém os profissionais ndo tém conhecimento ou
realmente ndo fazem uso.

A Computacdo Cognitiva ¢ um termo geral que abrange aprendizado de maquina,
geracdo de linguagem natural, reconhecimento de fala, visdo computacional e inteligéncia
artificial. Juntas, essas ferramentas simulam as habilidades cognitivas humanas, unificando
dados para automatizar insights e relatérios em tempo real (Ehrenhalt, 2016). Essa tecnologia
é a menos presente nos departamentos de controladoria, sendo reconhecida por apenas 1% do
total dos respondentes, nos segmentos de “Energia Elétrica” e “Comercio Varejista”, que
estdo entre as 100 maiores empresas, e presente no segmento de “Agua e Saneamento”.

A Figura 27 apresenta as tecnologias utilizadas nas controladorias por nivel
hierarquico e consiste no percentual de utilizacdo pelo total de respondentes por nivel.
Percebe-se que a digitalizacdo por meio de aplicacBes moveis permite que os dados possam
ser acessados com maior facilidade e flexibilidade. Percebe-se que esta tecnologia é mais
utilizada por profissionais em niveis mais elevados e estratégicos. De forma inversa, ocorre
com aplicacbes em painel, ou seja, a forma de visualizacdo de dados é mais encontrada em

niveis de analistas e especialistas, uma vez que estes estdo em nivel mais operacionais.
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Figura 27. Tecnologias Utilizadas na Controladoria por nivel hierarquico

Os profissionais de nivel estratégico, como direcdo, podem ndo fazer uso das
tecnologias em suas demandas diarias. Porém, como estes profissionais possuem uma Vvisdo
mais ampla das organizacdes, e por este motivo podem saber das tecnologias que fazem parte

da organizacdo mesmo que nao as utilizem, isso pode ter influéncia no resultado.

4.1.3 Aplicativos utilizados na Controladoria

A controladoria acessa sistemas de multiplas fontes na cadeia de valor e realiza
analises abrangentes para os tomadores de decisdo por meio da representacdo visual dos
dados, possibilitando uma interpretagdo intuitiva. A Figura 28 apresenta 0s principais
aplicativos utilizados nas controladorias, segmentadas por empresas de origem nacional e
internacional. Esta separacdo de origem busca identificar se a estrutura organizacional pode
influenciar nas ferramentas utilizadas nas atividades da controladoria. Conforme exposto na
Figura 25, a ferramenta do Microsoft Excel foi o aplicativo que apresenta a maior
participagdo, representando 98% das controladorias, seguido de ERP com 88%, Business

Inteligence com 79% e Business Analytics com 23%.
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Figura 28. Aplicativos Utilizados na Controladoria

Aplicativos como autosservico e workflow ndo apareceram nas respostas dos
profissionais da regido centro oeste e norte do pais, 0 que demonstra ndo ser algo utilizado em
todo o territério. O workflow é mais presente em empresas multinacionais, apresentando o
dobro de utilizacdo se comparado com empresas nacionais, ja 0 CRM é mais presente em
empresas de origem nacional. Os demais aplicativos apresentam igualdade em presenca se
analisados por origem da empresa.

A Figura 29 apresenta a utilizacdo por nivel hierarquico, evidenciando que alguns
aplicativos, como Business Intelligence (Bl) e Business Analytics (BA), sdo mais presentes
em niveis mais elevados, como a direcdo. O Auto-Servico (autoatendimento), como a
autonomia de utilizacdo de dados para geracao de informac6es, embora pouco presente é mais

visualizado por diretores.



Business Business Auto- Vizualizacio de Fluxo de
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Figura 29. Aplicativos Utilizadas na Controladoria por Nivel Hierarquico

E percebido que a utilizacio de aplicativos de Visualizacdo de Dados é menor
conforme o nivel hierarquico, ou seja, 0s maiores usuarios destes aplicativos sdo profissionais
de niveis mais operacionais. De forma inversa, percebe-se que para analise de negécio, 0s
aplicativos de Business Analytics sdo mais presentes em niveis estratégicos, como cargos de
direcao.

Foi solicitado aos respondentes que mencionassem algumas tecnologias utilizadas que
ndo estivessem relacionadas. Mencionou-se fortemente a utilizacdo dos aplicativos do
Google, como Meeting, Drive e demais, percebendo assim que Tecnologias em Navem estdo
presentes. Também foram mencionados o aplicativo Power app e/ou Sharepoint, ferramenta
da Microsoft Office que desenvolva facilmente Aplicativos Moveis e da Web, O PowerBI e
ferramentas de controle de projetos e fluxo de trabalho. Além disso, foram mencionadas a
utilizacdo de Python, que é uma linguagem de programacao de alto nivel, e ACL, que é um
aplicativo que executa tarefas de acesso a dados, relatorios e fluxo de trabalho do inicio ao

fim.

4.1.4 Metodologias de Analise e Aplicacao

Metodologias de analise dos dados tém como objetivo aumentar a qualidade e valor da
informacdo a fim de melhorar a compressédo das decisGes baseadas em dados. Segmentou-se
em um ranking de quais os métodos e metodologias mais utilizadas por nivel hierarquico. Foi
solicitado aos respondentes da pesquisa que informassem quais as metodologias utilizadas
para andlise de negdcios utilizada em suas atividades. A Figura 30 apresenta o ranking com 0s

métodos mais utilizados.
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Figura 30. Ranking das Metodologias de Analise de Negdcio
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A utilizacdo de métodos estatisticos, analise de Série Temporal e Correlagdo, sdo 0s
métodos encontrados em todos os segmentos econémicos. O segmento de “Construcdo e
Engenharia” teve a participacdo de 75% da amostra, ja a Mineracdo de Dados nao foi
mencionada por nenhum respondente, sendo assim ndo se percebe a utilizacdo desse método
neste contexto econdémico.

A analise do negdcio por meio de Regressdo estd presente em 39% das empresas
participantes, ndo sendo presente nos segmentos de “Comunicacdo e Grafica”, “Construcao e
Engenharia” e “Servicos Ambientais”. O uso de Procedimento de Classificacdo, ndo se
encontrou presente nos segmentos de “Educacdo e Ensino” e “Servicos Ambientais”, e muito
presente nos segmentos de “Acticar e Alcool”, “Agua e Saneamento”, “Farmacéutica e
Cosmeéticos™ e “Servigos Especializados”.

A utilizacdo de Dados Nao Estruturados para analise do negdcio requer utilizacdo de
tecnologias para o processamento dos dados a fim de transforma-los em informacdes de valor.
Nesse tipo de metodologia, percebe-se que 0s segmentos mais avancados nas analises sdo
“Acucar e Alcool”, “Papel e Celulose”, “Petroleo e Gas” e “Plasticos e Borracha”. O Uso de
Dados de Fontes Externas estd muito presente no segmento da “Agropecuaria” e “Energia
Elétrica”, o que demonstra analises avangadas dos negdcios.

Embora todas as metodologias de analise dos dados tenham por objetivo a geracéo
de informacGes com valor, a Figura 31 demonstra diferenca da utilizacdo das metodologias
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conforme o nivel hierarquico em que a pessoa estd posicionada. Os dados sdo apresentados
por métodos de andlise e por nivel hierdrquico. Para chegar ao percentual por nivel, foi
considerado o total de resposta por nivel sobre o total de respondentes.

Os métodos estatisticos estendidos representam a base para uma analise, avaliacdo e
visualizacdo bem fundamentada dos processos de controle. Com os métodos estatisticos,
novas descobertas sdo possiveis nos relatérios e melhorias no planejamento e na previsao sao
alcancadas, mostrando relagcdes importantes. Percebe-se que os maiores utilizadores dessa
metodologia sdo gerentes e especialistas em controladoria.

A utilizacdo da mineragdo dos dados, conforme Egle e Keimer (2017), ¢ a técnica que
analisa processos de negocios com base em rastros digitais, tornando-se uma ferramenta
adequada para aumentar a eficiéncia dos processos, onde um processo ¢ analisado passo a
passo usando logs de eventos. Como esta € uma atividade executada por niveis mais
operacionais, nota-se que é realizada com mais frequéncia em niveis de especialistas e

analistas em controladoria.

Métodos Estatisticos Descritivos 86%

Anilise de Série Temporal 45%

Correlagdes 63%

Mineracio de Dados 30%

Andlise de Regressio 34%
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Figura 31. Utilizacdo de métodos de analise por nivel hierarquico

Para Egle e Keimer (2017), as empresas estdo fazendo suas primeiras experiéncias
com Correlacdes que podem revelar conexoes entre duas variaveis, percebe-se pela Figura 31
que as Correlacdes sdo mais utilizadas conforme o nivel mais elevado em hierarquia e,

conforme diminui a posicdo ocupada, menor € a utilizagdo. O uso de Regressdes para anélise
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de negdcio embora constante em todos os niveis hierarquicos, estd mais presente em niveis
operacionais. As andlises por meio de Séries Temporais, que seria inferir nos
desenvolvimentos futuros com base em desenvolvimentos anteriores, apresentam uma
paridade em utilizacéo, sendo semelhante em qualquer nivel.

O desafio para a controladoria reside no uso de valor agregado de Dados
Estruturados e N&o Estruturados que sdao gerados interna e externamente por tecnologias ¢
aplicativos digitais, e, com a ajuda de métodos e algoritmos estatisticos, as questdes de analise
de negodcios podem ser abordadas intensamente na controladoria. Os segmentos econémicos
que apresentam maior utilizacdo dessas metodologias, 0 que se pode inferir que estdo a frente
em técnicas de analise, sd0 “Actcar e Alcool”, “Alimentos e Bebidas”, “Farmacéutica e
Cosméticos”, “Papel e Celulose”, “Petroleo ¢ Gas”, “Quimica ¢ “Petroquimica” e “Servicos
Ambientais”.

Na dimensdo de processos automatizados, percebe-se que 0s processos de
Contabilidade de Custos, Desempenho e Lucratividade, bem como 0s Relatorios
gerenciais, ja estdo altamente automatizados. Por outro lado, o0s processos de
Aconselhamento Empresarial (consultoria) bem como de Planejamento Estratégico, ainda
estdo em processo. Isso também pode estar relacionado ao fato de que esses processos sao
mais variados e peculiares e que ndo podem ser facilmente padronizados.

As tecnologias sdo os motores da digitalizagdo no controle e, segundo Egle e Keimer
(2017), determinam as possibilidades ¢ condigdes estruturais. Grande parte das fungdes de
controladoria participantes da pesquisa ja criaram uma base adequada e possuem pelo menos
um sistema integrado com solugdo de Business Intelligence. De acordo com Egle e Keimer
(2017), as tecnologias que sdo frequentemente usadas como padrdes no topico de
digitalizagdo em controladoria sdo Analise de Big Data, Bancos de Dados em Meméria,
Inteligéncia Artificial e Blockchain. Embora em menor intensidade, elas ja estdo sendo
utilizadas nas controladorias.

Métodos simples de analise de dados, como o Excel, estdo muito presentes, porém os
metodos estatisticos mais complexos ainda sdo usados com cautela pelos profissionais de
controladoria, uma vez que requerem know-how especifico e ferramentas especiais. 1sso esta

fortemente relacionado as dimensdes de competéncias e tecnologias.



71

4.2 TRANSFORMACOES ASSOCIADAS A DIGITALIZACAO NA
CONTROLADORIA

Esta secdo tem como objetivo de apresentar as principais transformacfes que
envolvem o perfil e a atuagdo do profissional da controladoria nos negdcios digitais. Para
isso, foi realizada uma pesquisa documental, na qual ¢ possivel identificar diferentes padroes
de relacionamento que podem surgir devido a diferentes condi¢cdes contextuais, mas também
devido a diferengas na medi¢ao dos papéis e funcdes (Goretzki et al., 2019). Realizou-se uma
separagdo entre fungdes, atividades e habilidades pertinentes a area de controladoria.

As fungdes foram categorizadas com base em Schéffer e Briickner (2019), Rouwelaar
(2007), Weber e Schéffer (2016), Fourné et al. (2018) e Egle e Keimer (2017). As atividades
de digitalizacdo foram descritas por Schaffer e Brickner (2019), ja para as habilidades
construiu-se cinco categorias no qual considerou-se Egle e Keimer (2017), IMA (2018),
Schéffer e Briickner (2019), Oesterreich et al. (2019), no que se refere a conceitos da
literatura académica e das necessidades do mercado de trabalho atual.

O profissional de controladoria pode ser visto como uma composi¢do de diversas
subfuncdes e, portanto, é altamente complexo. Como resultado, Goretzki et al. (2019)
apontam que é questionavel afirmar que existe uma nomenclatura correta para a funcéo da
controladoria. Oesterreich et al. (2019) afirmam que, na literatura académica, as atividades
tradicionais de controladoria, como contabilidade de custos, relatorios, planejamento e
previsdo, analise, medicdo de desempenho e outras as tarefas, ainda constituem grande parte
do dia a dia dos profissionais de controladoria, mesmo em tempos de digitalizag&o.
Porém, Schaffer e Briickner (2019) afirmam que os profissionais de controladoria nédo
perderam seu lugar em meio as transformac6es digitais, precisardo apenas estar ainda mais
familiarizados com a geracdo de valor ndo financeiro que a digitalizacdo permite.

Neste contexto da digitalizagdo, novas fungdes tém surgido, como cientistas de dados,
considerada umas das principais tarefas futuras do Controller. Segundo Oesterreich et al.
(2019), esta funcdo estd relacionada com a utilizacdo de recursos mais avancados, como
inteligéncia de negdcios ou tarefas de gerenciamento de dados em geral, sendo necessario ndo
apenas habilidades analiticas, mas tambem habilidade de cooperagéo e assertividade.

As atividades de controladoria no contexto da digitalizacdo sdo abordadas sob a
perspectiva da automatizacao. As inovagdes tecnoldgicas na controladoria permitem que, com
a Robotic Process Automation, a manutencdo dos registros financeiros ocorra de forma

automatizada e com menor interferéncia humana, sendo assim otimizado o tempo de
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processamento de informagdes. As atividades de previsdo e planejamento continuam sendo
funcbes da controladoria, porém agora sendo executadas com maior agilidade e
tempestividade uma vez que a digitalizacdo proporciona maior quantidade de informacdes e
menor periodo de tempo.

A Figura 32 apresenta de forma sintetizada as func¢bes encontradas na literatura, as

atividades realizadas por profissionais de controladoria e habilidades inclusive as pertinentes a

digitalizacéo.
Funcgdes Atividades Categorias de Habilidades
Especialista em Servigo Relatorios de gestao b FINANGAS E CONTABILIDADE
t Conhecimento Operacional
OO conoletniemo
Gestéo e Controle de Gerenciamento de riscos
Indicadores
= Contabilidade de custos SEFHOMETODOLOGIGA
Lider AR Gerenciamento de mudangas

Expertise em técnicas dgeis

Manutencao de registros Conhecimentos especificos ¢ amplo do scu modelo de negécio
Conhecimento dos fatores de sucesso dos modelos de negécios tradicionais

Engenhell’o de Dados ﬂnanc’.lros Conhecimento dos fatores de sucesso dos modelos de negécios digitais
- - - " Pensamento estratégico
Preparacéo e Anélise das 2

(controle interno)
COMUNICAGAO E COLABORAGAO EM EQUIPE

Apresentagio de dados ¢ relatérios

‘olaboragio ¢ trabalho em cquipe
Habilidade de Negoclagio
Lideranga ¢ habilidade de motivagio
Gestho de talentos

Comunicagiio clara ¢ assertiva

Parceiro de Negécios

Agente de Mudancgas

Figura 32. Sintese das Func¢des, Atividades e Habilidades da Controladoria Digitalizada

Para a execucdo das atividades sdo necessérias as habilidades de anélises primordiais.
Desta forma, as habilidades foram unificadas em cinco blocos com base nas pesquisas
utilizadas. A categoria de habilidades de Financas e Contabilidade enquadra os
conhecimentos técnicos e profissionais e engloba habilidades especificas da disciplina de
controladoria, financas e contabilidade que sdo necessarias para tarefas de controle
tradicionais, conhecimento e compreensdo do mercado, clientes, concorrentes, bem como dos
negocios e processos interdisciplinares da empresa. Com a digitalizacdo, tem-se a
necessidade de habilidades sofisticadas e, em particular, a que reflete a complexidade dos
papéis dos profissionais nas organiza¢fes. Ndo é suficiente ser especialistas no controle de
tarefas especificas, é necessario ser capaz de cooperar entre diferentes areas organizacionais
(Goretzki et al., 2019).
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A categoria de Gestdo Metodoldgica contempla as capacidades analiticas de lidar
com complexidade, analisando dados e transformando-os em informac¢es em um periodo de
tempo limitado, de forma eficaz. Faz-se necessario saber lidar com a complexidade por meio
de uma forma sistematica-metodologica de trabalho, identificando ativamente e resolvendo
problemas com recursos disponiveis dentro de um periodo de tempo limitado e de forma
estruturada.

As habilidades de Comunicacdo e Colaboragdo em Equipe exigem a capacidade de
se comunicar com a gestdo da empresa e outros clientes internos, uma vez que a controladoria
presta informagOes para os usuérios internos da organizagdo. Como a area de controladoria
estd envolvida com gerenciamento de projetos, constru¢do de planejamentos e execugao, 0
profissional necessita da capacidade de trabalhar em equipes multifuncionais e
interdisciplinares. Segundo Oesterreich et al. (2019) , os profissionais precisam ter um
espirito empreendedor para gerar valor adicional para a organizacdo através da adogdo de
novas tecnologias, adaptando-se as mudancas nos ambientes de negocios, NOvVos processos e
novas tarefas.

As habilidades Interpessoais classificam-se como tradicionais e profissionais, nédo
estdo diretamente relacionadas com a digitalizagdo, mas contemplam a capacidade de refletir
e pensar analiticamente, consolidando uma orientacdo de solugdo pronunciada, bem como
persisténcia e perseveranga com o0s objetivos institucionais. O profissional de controladoria
possui acesso a informacGes financeiras e estratégicas das organizagdes, e, neste sentido, o
profissional necessita ter ética profissional como um alto grau de integridade, estas séo
habilidades destacadas prioritariamente pelo IMA (2018). Reconhecendo e solucionando
padrbes antiéticos e comportamentos inadequados, o profissional precisa manter-se neutro em
suas avaliacBes, sendo considerado, em alguns casos, o ponto central na resolucdo de
conflitos.

Habilidades classificadas como Tecnologias e Analises estdo relacionadas com
sistemas de informacgdo. Em decorréncia das transformacdes digitais, hd algum tempo o0s
profissionais ja possuem a capacidade de se comunicar com computadores e maquinas, tendo
0 conhecimento detalhado de tecnologias da informacé&o e aplicativos. O diferencial agora sdo
habilidades de analise a partir da ciéncia dos dados, como compreensdo de matematicas e
estatisticas avancadas para gerar hipoteses exploratorias a partir dos dados disponiveis. Outra
habilidade que tem surgido nas pesquisas académicas € o conhecimento em programacao e
linguagem de script, 0 que pode possibilitar a agregacéo de valor nas informagdes geradas por

meio da analise dos dados.
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Embora a literatura apresente uma diminuigcdo de funcdes e tarefas tradicionais, em
pesquisas que analisam as demandas dos mercados, elas continuam constantes. O diferencial
estd em novas funcdes, que demandam novas habilidades. Conforme Oesterreich et al. (2019),
ndo se espera que o Controller ou profissional desta area seja um estatistico, porém
habilidades desta &rea estdo moldando e formando novas fungdes.

Engle e Keimer (2018) consideram que as equipes de controladoria séo formadas por
profissionais de areas distintas, com formacéo e habilidades que se complementam. Assim,
um profissional ndo necessita ter e possuir todas as habilidades previstas pela literatura, mas,
se a equipe como um todo possuir, a area de controladoria ird atingir seu objetivo com mais
éxito. Logo, o perfil do profissional de controladoria ndo se limita ao uso seguro do controle
do conhecimento, mas inclui um conjunto de competéncias das dimensdes de negocio, ciéncia

de dados, gestdo de TI e cultura de desempenho.

4.3 FUNCOES DA CONTROLADORIA

As funcbes encontradas na controladoria foram analisadas de forma descritiva por
frequéncia e segmentadas por regido, nivel hierarquico, faixa etaria dos profissionais e
tamanho das companhias. Apés estas analises, realizou-se a correlagdo em pares, ou seja, as
fungdes entre si. Utilizou-se a correlacdo de Pearson, tendo em vista a normalidade dos dados,
onde é possivel perceber uma significativa correlacdo entre as funcées. E, por fim, realizou-se

a regressao entre as funcgdes, a fim de identificar qual o perfil mais presente.

4.3.1 Andlise descritiva das funcGes

A funcéo de Especialista em Servico remete a profissionais que garantem a execugao,
coordenag¢do e melhoria continua dos processos de controle operacional, por meio de medigao
financeira dentro da unidade de negdcios, € que sdo membros-chave das equipes de gestéo,
gerando relatorios com precisdo e reconhecidos pela integridade do controle interno. Esta
funcdo apresentou valores significativos em todos os niveis de empresas de tamanho.

A regido norte do pais contou com a participacdo de 7 empresas de 5 segmentos
diferentes, nos quais todos os profissionais apresentaram essa funcdo como muito presente.
Embora essa funcdo seja presente em profissionais de controladoria, a maior incidéncia ocorre
nos profissionais com idade acima de 50 anos. Quanto a porte das empresas, percebe-se que,

nas 100 maiores, esta funcéo estd fortemente presente, representando 61% dos profissionais.
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Em nivel hierarquico, esta funcdo apresenta maior incidéncia com profissionais que
ocupam a posicao de especialistas e analistas, seguidos dos gerentes, tendo menor frequéncia
em cargos de direcdo. Schéffer e Bruckner (2019) indicam que esta funcdo, na medida em que
as tarefas tradicionais sdo cada vez mais automatizadas, seria encontrada com menor
frequéncia, porém, diferente do apresentado na literatura, a funcdo demonstrou estar presente
em empresas de origem de diferentes continentes, sendo mais encontrada em profissionais de
paises da América do Norte, onde a média apresentada foi de 5,44. Na analise por segmento,
a funcdo de especialista em servico apresentou maior intensidade nos segmentos de
“Construcéo e Engenharia”, “Papel e Celulose”, “Servi¢os Ambientais” e “TI1 & Telecom”.

A funcdo de Gestédo e Controle dos Indicadores de Desempenho realiza tarefas de
rotina em processos de controle operacional, como manutencdo dos indicadores, avaliando o
sucesso de iniciativas estratégicas e taticas e recomenda agdes corretivas quando apropriado.
Quando analisado sob a perspectiva de género, ndo se constatou diferenca na execucdo desta
funcdo, demonstrando-se estar presente em ambos 0s géneros.

Quanto ao nivel hierarquico, esta funcdo apresenta-se mais presente em posicdo de
direcdo, com maior incidéncia na regidao centro oeste e em profissionais acima de 50 anos de
idade, estando mais presente em empresas de origem na América do Norte e América Central
e com uma menor incidéncia em paises do continente africano. Esta funcdo apresentou baixa
participagdo no segmento de “Servigos Ambientais” e médias significativas nos segmentos de
“Materiais de Construcdo”, “Tl & Telecom” e “Papel e Celulose”. Outra percepc¢do € que,
guanto maior o nivel académico, menor a participacdo em atividades de controle de
indicadores.

A funcédo de Engenheiro de Dados refere-se ao profissional que garante a qualidade e
governanca de dados apropriados, desenvolvendo e implementando solucdes de relatérios,
analises e planejamento. Este perfil é encontrado em profissionais com nivel académico de
poés-graduacdo, em nivel de stricto sensu e lato sensu, sem muita distincdo entre homens e
mulheres. Quanto a origem da companhia, percebe-se uma maior incidéncia em empresas
norte americanas e, a nivel regional, em empresas da regido norte. Quanto a segmentos
econdmicos, esta fungdo apresentou maior media no ramo de “Constru¢do e Engenharia”,
seguido do “Comércio Atacadista” e “Educagado e Ensino”.

O perfil de Lideranca contempla profissionais que essencialmente definem e
comunicam estratégias e diretrizes de controladoria, com base no conhecimento metodolégico
e técnico. Embora essa funcdo esteja presente em todos os profissionais, apresentou

predominio em cargos de direcdo, seguido de gerentes e controllers. Quanto a formacéo
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académica, as incidéncias maiores estdo em profissionais com nivel de mestrado, seguidos de
lato sensu. Embora as médias sejam proximas para homens e mulheres, a funcéo de lideranga
apresenta-se em maior percentual médio no publico masculino. Empresas em que o pais de
origem é a América Central apresentam maiores médias dessa funcdo. A média geral desta
funcdo é de 4,90, mas em empresas da regido norte a média foi de 6,7.

A literatura tem apontado a fungdo de Analista de Dados ou Cientista de Dados
como a mais nova para os profissionais de controladoria. Esta consiste em realizar analises de
grandes dados, com o desenvolvimento de modelos estatisticos e solu¢des de aprendizado de
maquina. Em termos gerais, essa é a funcdo que se demonstrou menos frequente, com média
geral de 3,65. Empresas de origem na América do Norte e Central apresentam média de 4,75 e
4,22 respectivamente, e em empresas da Oceania a meédia foi de 2,66. Quanto a
regionalizacdo, apenas na regido norte do pais a média dessa funcéo ficou acima de 4,85.
Quanto ao porte das empresas, esta funcdo apresenta-se com maior intensidade entre as 100
maiores empresas e em profissionais até 40 anos e mulheres.

A funcdo de Agente de Mudanca ficou com média geral de 3,86. Este valor € baixo e
pode ser relacionado com o fato da funcdo ser caracterizada pelo perfil de profissionais que
impulsionam processos de mudanga com o uso de novas tecnologias e o desenvolvimento de
novos modelos de negdcios. Os profissionais de controladoria, embora precisem saber todo o
desenvolvimento do modelo de negdcio, ndo participam ativamente das decisdes a ponto de
estabelecer mudancas.

Esta funcdo esta presente nas 100 maiores empresas, com média de 4,21, sendo que
para as demais a média esta abaixo de 4 (quatro). Isso demonstra que, quanto maior o porte da
organizacdo, mais envolvido nas mudancas estdo seus profissionais. Esta funcdo né&o
apresentou diferencas entre homens e mulheres e idade dos profissionais. Embora as médias
sejam proximas quanto a tempo de experiéncia em controladoria, percebe-se que profissionais
com tempo médio de 4 a 9 anos de experiéncia sdo 0s mais envolvidos nesta funcao.

O Parceiro de Negdcios é o profissional que apoia os gestores de forma consultiva,
guestiona-os criticamente e trabalha proativamente em desafios e oportunidades empresariais.
Esta funcdo apresentou a maior média, de 5,17, constatando o perfil descrito na literatura para
Controller. Em nivel hierarquico, o nivel de direcdo obtém maior significancia, seguido dos
gerentes. A média para homens nesta posicéo é de 5,27 enquanto as mulheres estdo com 4,95.

Quanto a origem da empresa, constatou-se que as Belgas e Suicas sdo as que
apresentaram média de 7 nesta funcdo, ou seja, o profissional de controladoria para estas

empresas é visto essencialmente como um parceiro do negdcio coorporativo. Embora seja
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uma funcdo com média elevada em todos 0s segmentos econdmicos, existe um predominio,
com média de 6 para empresas de “Servicos Ambientas” e 6,66 para “Construcdo e
Empreendimentos Imobiliarios” e média abaixo no ramo de “Energia elétrica” com média de
4,21.

A funcdo de Analista de Suporte a Decisdo ou Cientista de Decisdo apresentou
média geral de 4,34, demonstrando a participacdo dos profissionais na garantia quanto a
questdes relevantes, para que sejam tratadas com ciéncia de dados e os resultados dessas
analises sejam convertidos em iniciativas, ou seja, percebe-se uma participacdo dos
profissionais quanto & mudanca e transformagdo. Quanto maior o tempo de experiéncia, mais
frequente é esta funcdo, pois os profissionais com mais e 15 anos de experiéncia em
controladoria apresentaram média de 4,5 enquanto que profissionais com até 4 anos de

experiéncia apresentam média de 3,94.

4.3.2 FuncOes relevantes na atuagéo do profissional de controladoria

As variaveis de funcdes foram classificadas em escala Likert, ou seja, apresentam-se
em uma variavel numérica. Como a amostra é com 289 respondentes, realizou-se o teste de
Shapiro-Wilk (S-W), que pode ser aplicado para amostras de tamanho 4 >n< 2.000
apresentando normalidade, se p-valor < 0.05. A fim analisar as possiveis relaces entre as
funcOes, realizou-se o teste de normalidade evidenciou, em todas as variaveis, p-valor de 0.98,
significando que possuem distribuicdo normal dos dados conforme Anexo 1. Sendo assim,
realizou-se o teste de correlacdo de Pearson, com nivel de significancia de 1%, apresentando
forte correlagdo com todas as variaveis, que pode ser verificado na Tabela 2.

Tabela 2
Correlacdo entre as Funcoes
Especiali Gestaoe . .
Funcdes erlr?I - controle Engenfeiro Lideranca Clentista Paré:slro d??:llzﬁe Agg: *
¢ Servigo dos de dados ¢ de dados negacios adegséo mudanga
Indicadores

Espe_mallsta em 1,0000
Servigo
Gestéo e
Controle dos 0,5472 1,0000
Indicadores
Engenheiro de 06336 05582  1,0000

ados
Lideranca 0,6229 0,5869 0,6467 1,0000
Cientista de
Dados 0,4016 0,4120 03791 0,5348 1,0000
F,\’Iarc,e'.m de 0,4001 03950 04279 04921  0,5849  1,0000

egdcios
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Analista de

Suporte a 0,6248 05253 06006  0,6417 04272  0,5013 1,0000
Decisdo

Agente de 0,4819 0,4726 0,5231 0,6262 0,5578 0,5979 0,6069  1,0000
Mudanca

Como ¢ possivel notar, diversos indices mostraram correlagbes estatisticamente
significativas ao nivel de 1%, ou seja, uma correlacdo positiva entre as fungdes. A variavel de
Especialista em Servico, por exemplo, mostrou correlagdo estatisticamente significativa com
todos, sendo menor com indices de Analista de Dados e Parceiro de Negocios. As maiores
significancias foram com Engenheiro de Dados, Lideranga e Suporte a Decisdo, representando
assim, que para executar a funcdo de Especialista em Servico também exercera diretamente a
funcdo de Engenheiro de Dados.

A funcdo de Controle de Indicadores, ocorre com menor intensidade da presenca de
atributos da funcéo de Parceiro de Negdcios, isso pode ter relagdo com o fato da funcdo de
controle ser mais direcionada a a¢des operacional e a funcéo de Parceiro de Negdcio tenha uma
viés mais consultivo.

Quando o profissional esta exercendo a funcdo de Engenheiro de Dados, as fun¢bes mais
proximas, que apresenta maior correlacdo, é a de Lideranca percebendo assim que para
promocdo de uma adequada governanca sdo necessarias acoes de gerenciamento. A funcgdo de
Lideranca e Cientista de Dados, ou seja, aquele mais voltada a lideranca funcional e analise de
negdcio com conhecimento matematico mais profundo, apresenta maior correlacdo a funcédo de
Suporte a Decisé&o.

O Parceiro de Negdcio, é visto como o consultor interno, este embora tenha uma média
de significancia com todas funcbes, a mais presente € de Agente de Mudanca, isso se deve ao
fato de esta envolvido em todo o processo de planejamento e acdo das mudancas.

A funcdo de Analista de Suporte a Decisdo apresenta forte correlacdo com a Lideranca
e Especialista em Servico. Este profissional para dar suporte e gerar valor € um conjunto de
atributos, o conhecimento especifico atrelado a lideranga funcional.

Quando exercendo prioritariamente a funcdo de Agente de Mudanca a funcdo mais
proxima, com maior correlacdo é a de Lideranca, isso em funcéo de que além de impulsionar
para mudanca é necessario o viés de lider funcional.

Nas Tabela 3 estdo evidenciados os resultados encontrados para as Regressdes Lineares
Multiplas realizadas para cada uma das fungdes estimados pela pesquisa. A técnica de regresséo
foi realizada com o intuito de atender ao objetivo de indicar as fungdes relevantes na atuacio

do profissional de controladoria frente ao processo de digitalizacdo das organizacoes.



Tabela 3

Regressdes Lineares Multiplas entre as Variaveis de Fungoes

indices (variavel dependente)

Funcdes Especialista cocrifl?ct)?g;os Engenheiro Lideranca Cientista Par((j::iro A;E?)Ici;ttz (;E Agente de
em Servico Indicadores de dados de dados negécios decisio mudanca
P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t|
Especialista em Servico 0,009 0,000 0,022 0,470 0,000 0,638 0,863
Gestéo e Controle dos Indicadores 0,009 0,060 0,020 0,211 0,246 0,563 0,759
Engenheiro de dados 0,000 0,004 0,003 0,297 0,078 0,192 0,332
Lideranca 0,004 0,003 0,001 0,005 0,024 0,001 0,909
Cientista de dados 0,406 0,183 0,303 0,004 0,440 0,001 0,000
Parceiro de negécios 0,000 0,160 0,076 0,027 0,442 0,000 0,026
Analista de suporte a decisao 0,638 0,563 0,299 0,007 0,003 0,003 0,000
Agente de mudanca 0,863 0,759 0,384 0,915 0,000 0,053 0,000
Teste F 46,46 31,31 57,77 112,27 39,43 73,24 50,40 35,58
R Ajustado 0,5364 0,4382 0,5465 0,624 0,4503 0,5671 0,5567 0,4699
Teste VIF 2,97 2,15 2,06 1,99 2,12 2,05 2,05 2,11
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Para todas as estimativas foi utilizada a correcdo robusta de White para a
heterocedasticidade, quando esta se apresenta. Em todas as regressdes, apresentou um valor
de Rz significativos, ficando na faixa de 43% a 62%. O R2 ¢ utilizado para ajuste do modelo,
sendo quando maior melhor o modelo.

Com base nos resultados aplicacbes com a Regressdo Linear Multipla é possivel
inferir que, quando na funcdo de Lideranca o profissional de controladoria, apresenta 62,40%
presente nas demais varidveis, apenas na funcdo de Agente de Mudanca ndo apresenta
significancia estatistica, significando que as acdes da funcdo de Agente de Mudanca nédo estao
associadas a fungéo de lideranca.

A segunda funcdo com maior R2 é Parceiro de Negocios que apresentou o R2 de
56,71%. Quando na funcdo de parceiro de negdcios, a funcdo de Especialista em Servico
apresentou significancia estatistica de 1%, ou seja, este resultado demonstra o quanto esta
funcdo Parceiro de Negocios, quando esta funcdo for varidvel dependente, variavel de
resposta é Especialista em Servico, sendo a que mais representa o cenario.

Analista de Suporte a Decisdo e Especialista em Servico sdo as fungdes que seguem
com alta representatividade em relacdo ao modelo. A funcdo de Analista de Suporte a
Decisdo apresenta significancia de 1% com mais quatro funcdes, ou seja, sugere-se que as
funcdes de Lideranca, Cientista de Dados, Parceiro de Negdcios e Agente de Mudanca

estdo associadas com a funcdo de Analista de Suporte a Deciséo

44 ATIVIDADES DA CONTROLADORIA

As atividades encontradas na controladoria foram analisadas de forma descritiva por
frequéncia e segmentadas por regido, nivel hierarquico, faixa etaria dos profissionais e
tamanho das companhias. Apos estas analises, realizou-se a correlacdo em pares, ou seja, as
fungdes entre si. Utilizou-se a correlacdo de Pearson, tendo em vista a normalidade dos dados,
onde € possivel perceber uma significativa correlacdo entre as fungdes. E, por fim, realizou-se

a regressao entre as funcgdes, a fim de identificar qual o perfil mais presente.
4.4.1 Andlise descritiva das atividades
Foram apresentadas 10 (dez) atividades de controladoria com base em Schéffer &

Brickner (2019), nas quais o objetivo é indicar quais sdo as atividades de controladoria

mais relevantes no contexto da digitalizacdo. Para atendimento deste objetivo, foram
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apresentadas as atividades onde foi solicitado que apontassem em escala Likert de 7 pontos a
frequéncia em que estdo presentes na posi¢do atual, a Tabela 4 apresenta a média em que as

atividades estdo presentes.

Tabela 4
Estatistica Descritiva das Atividades
Atividades N, Meédia Desvio
Padréo
Relatérios de gestao 289 5851211  1,446502
Gerenciamento de riscos 289 4,470588  1,903943
Contabilidade de custos 289 5,051903  2,111659
Manutencé&o de registros financeiros 289 5,093426  1,958313
Preparacdo e Anélise das Demonstrac6es Financeiras 289 5,67474 1,737481
Planejamento e Execucdo fiscal 289 3,868512  2,208729
Planejamento Operacional e Orgcamentéario 289 5,394464  1,851268
Previsdo Financeira 289 5,190311  1,993508
Planejamento de Investimento de Capital 289 4,311419  2,234493
Gerenciamento de Projeto 289 4,100346 2,081741

A atividade de Relatorio de Gestdo e Gerenciamento de Risco € encontrada mais
constantemente em profissionais que ocupam cargos de direcdo. A atividade de Previsao
Financeira tem média geral de 5,19, destacando-se o segmento de Empreendimentos
Imobiliarios, que apresentou média 7,00 pontos, 0 que se pode concluir que esta atividade é
muito presente neste segmento. As atividades de Gerenciamento de Projeto, Planejamento
de Investimento de Capital e Planejamento e Execucéo fiscal sdo executadas, com maior
predominancia, por profissionais com mais de 15 anos de experiéncia em controladoria e na
posicao de direcdo.

As principais areas de atuacdo da controladoria incluem o planejamento e controle.
O Planejamento Operacional e Orgcamentario apresentou média de 5,39 e a atividade de
Contabilidade de custos 5,05. A atividade de preparacdo e andlise das demonstracdes
financeiras tem média de 5,67 e de Manutencao de registros financeiros de 5,09. Através
da analise destas duas atividades por segmento, é possivel perceber que, nos segmentos onde
0 orcamento apresenta meédias superiores, a média da analise das demonstracfes financeira é
menor e isso ocorre de modo inversamente proporcional. O que se pode inferir é que, em
alguns segmentos, a controladoria apresenta um viés mais contabil e em outros um viés de
controle.

Ao final de cada bloco de questfes, sempre se deixou uma questdo aberta, em que 0

participante teria a oportunidade de apresentar atividade quem estdo evidenciadas nas praticas
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organizacOes e ndo estavam presentes na literatura. O resultado da pergunta aberta foram
Atividades com foco na Gestdo Fiscal e Participacdo de auditorias internas e externas, porém

ambas estdo contempladas nas atividades listadas.

4.4.2 Atividades de Controladoria relevantes no contexto da digitalizacéao

A Tabela 5 contém a correlacdo estabelecida entre os dez indices construidos pela
pesquisa. No Anexo 2, estdo os testes de normalidade Shapiro-Wilk indicou normalidade dos
dados, dessa forma, optou-se por estimar a correlagdo por meio do teste de Pearson, aplicavel
para situagdes em que ha distribui¢do normal dos dados (Favero & Belfiore, 2017). As
correlacdes formam realizadas com 10%, 5% e 1%. Como apresentou resultados significativo
em todas as varidveis com 1%, considerou-se este resultado na Tabela 5.

A atividade de Relatério de Gestdo embora apresente significancia todas as
atividades, apresenta maior significancia com atividade de Planejamento Operacional e
Orcamentario, esse resultado confirma a relacdo entre as atividades e a necessidade de
conhecimento em ambas.

As atividades de Gerenciamento de Riscos e Contabilidade de Custos embora
tenhas significancias com as demais, mantem-se em uma média, ndo apresentando correlacdo
significativa com alguma outra atividade. Este resultado por ter relagdo com o fato de ser
atividades mais especificas. Ja as atividades de Manutencdo de Registros Financeiros,
Preparacdo e Andlise das Demonstracdes Financeiras e Planejamento e Execucao Fiscal
séo atividades mais fortemente atreladas a contabilidades e foram as que apresentaram a
menor correlagdo com as demais atividades.

A atividade que apresentou maior correlacdo foi Planejamento Operacional e
Orcamentario, sendo a atividade de Previsdo Financeira mais presente, o que reflete que
estas atividades sdo executadas paralelamente, seguida de Relatérios de Gestdo e
Planejamento de Investimento de Capital.

As atividades de Previsdo Financeira e Planejamento de Investimento de Capital
apresentam as maiores correlagdes entre si, isso pode ser em fungdo destas de serem
atividades essencialmente financeiras. A atividade de Gerenciamento de Projeto embora
tenha correlacdo com todas as atividades, nota-se que em algumas elas sdo maiores e em
outras menores. Sendo forte correlacdo com Planejamento de Investimento de Capital e

baixa correlagdo com Analise das Demonstracdes Financeiras e Planejamento.



Tabela 5
Correlacéo entre as Atividades

Manutencéo

Preparacdo e

Planejamento

Planejamento

Planejamento .
Gerenciam

Atividades Relatérios Gerenciamento Contabilidade de reqistros Analise das e Execucio Operacional e Previsédo de ento de
de gestéo de riscos de custos fi gIs Demonstracoes ecue P o Financeira Investimento .
inanceiros . . Fiscal Orgamentario . Projeto
Financeiras de capital
Relatérios de gestao 1,0000
Gerenciamento de riscos| (4580 1,0000
Contabilidade de custos | (4493 0,4179 1,0000
Manutengdo de registros| 55,4 0,4138 0,4489 1,0000
financeiros
Preparacéo e anélise das
demonstragdes 0,3496 0,2836 0,3207 0,4702 1,0000
financeiras
E;iglelame”to € EXECUCA0l () 7362 0,3938 0,3685 0,4628 0,3543 1,0000
Planejamento
operacional e 0,5212 0,3747 0,4815 0,2733 0,2246 0,3031 1,0000
orcamentéario
Previsdo financeira 0,4373 0,3642 0,3795 0,4286 0,3137 0,3259 0,6890 1,0000
Planejamentode 0,3173 0,4053 0,3549 0,2758 0,2220 0,4508 0,5024 0,5206 1,0000
Investimento de Capital
Gerenciamento de 0,3267 0,4471 0,3077 0,3265 0,2212 0,3873 0,3276 0,3819 05195 1,000

projeto
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Na Tabela 6, estdo apresentados os resultados encontrados para as Regressdes
Lineares Multiplas realizadas para cada uma das atividades estimadas pela pesquisa.
Realizaram-se estas regressées com o intuito de atender ao objetivo de indicar as atividades
relevantes na atuacdo do profissional de controladoria frente ao processo de
digitalizacdo das organizacGes. Foram aplicadas a técnica de Regressdo Linear Mdltipla que
possibilita a identificacdo e a relagdo entre as atividades mais relevantes no cenario da
digitalizacdo. Para todas as estimacOes, foi utilizada a corre¢do robusta de White para a
heterocedasticidade, quando apresentada, e, em todas as regressdes, 0 R2 esteve na faixa de
29% a 59%, este resultado implica que, quanto maior o percentual do R2, mais é a influéncia
que a atividade exerce.

Pesquisas anteriores como Lunkes et al., (2013) destacaram que desde a década de
1960 as pesquisas relacionadas a controladoria as principais atribuices mais mencionadas
pela literatura séo planejamento e controle. O resultado do R?, demonstrou que a atividade de
Planejamento Operacional e Orcamentario representa 59% do cenério, sendo a mais
representativa. Neste modelo, as atividades que ndo apresentam influéncia séo
Gerenciamento de riscos, Preparacdo e Andlise das demonstracGes financeiras,
Planejamento e Execucdo Fiscal e Gerenciamento de Projeto.

Em contra partida, a atividade com menor representatividade é a de Preparacdo e
Elaboracdo das Demonstracdes Contabeis, que apresentou R2 de 29,22%. Este resultado
pode estar sendo afetado pela escolha da populacdo da pesquisa, que foi direcionada a
profissionais de controladoria de grandes organizacGes brasileiras, 0 e possuirem setores e
profissionais especificos para contabilidade e para controladoria. Abdel-Kader e Luther,
(2008) confirmam que o tamanho organizacional é um fator importante que afeta tanto a
estrutura quanto outros acdes de controle e, que organizacfes maiores tém recursos para
adotar planejamento e controle gerencial mais sofisticados do que organizacfes menores.

Embora a atividade com maior R2 seja Planejamento Operacional e Orgamentério a
atividade que apresentou ser mais constante ¢ a de Manutencao de Registros Financeiros,
fato que pode ter relacdo com formacdo base dos profissionais, em sua maioria, € 0
bacharelado em ciéncias contabeis. Esta atividade, apresenta R2 de 44,43% e neste modelo as
atividades que possuem influéncia sdo Gerenciamento de Riscos, Contabilidade de Custos,

Manutencéo de Registros Financeiros, Preparacao e Analise.
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Tabela 6
Regressdes Lineares Multiplas entre as Variaveis de Atividades
Manutencéo Preparagdo e Planejamento Planejamento de
Relatorios de Gerenciamento Contabilidade d - Andlise das  Planejamento e - Previsao - Gerenciament
. - e registros ~ x g Operacionale _. .~ Investimento de -
. gestéo de riscos de custos - - demonstragdes Execucdo fiscal . .~ Financeira - 0 de Projeto
Atividades financeiros financeiras Orcamentéario Capital
P>|t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>[t| P>|t| P>|t|

Relatérios de gestdo 0,000 0,027 0,589 0,003 0,152 0,001 0,449 0,354 0,162
Gerenciamento de riscos 0,000 0,137 0,028 0,856 0,068 0,726 0,725 0,114 0,001
Contabilidade de custos 0,029 0,097 0,000 0,499 0,181 0,001 0,132 0,418 0,948
Manutengdo de registros 0,592 0,008 0,000 0,000 0,000 0,029 0,001 0061 0,297
financeiros
Preparagdo e Analise das 0,006 0,831 0,489 0,000 0,014 0,334 0,376 0939 0,700
demonstragdes financeiras
Eligfjame”to e Execugao 0,188 0,068 0,227 0,002 0,025 0,588 0,434 0,000 0,086
Planejamento Operacional |, 44, 0,668 0,000 0,030 0,343 0,498 0,000 0,007 0,364
e Orcamentario
Previsdo Financeira 0,453 0,675 0,134 0,000 0,375 0,349 0,000 0,000 0,252
Planejamentode 0,389 0,114 0,450 0,122 0,942 0,000 0,025 0,004 0,000
Investimento de Capital
Gerenciamento de Projeto 0,201 0,001 0,955 0,384 0,685 0,086 0,375 0,295 0,000
Teste F 18,85 19,69 20,7 34,83 10,3 18,14 58,92 72,18 27,08 17,63
R2Ajustado 0,4103 0,3884 0,3957 0,4443 0.2922 0.3691 0.5922 0.5748 0.4663 0.3625
Teste VIF 1,77 1,79 1,78 1,74 1,82 1,79 1,62 1,64 1,74 1,8
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das Demonstragdes Financeiras, Planejamento e Execugdo Fiscal, Planejamento
Operacional e Or¢camentério e Previsdo Financeira.

Foram consideradas como atividades presentes as que apresentaram P >0,05 no qual
ndo se rejeita a hipotese de influéncia sobre as demais atividades. Na ordem das atividades
mais constantes sdo Gerenciamento de Riscos, Planejamento e Execucédo Fiscal,
Planejamento Operacional e Or¢camentario, Planejamento de Investimento de Capital
exercendo influéncia de outras 5 atividades.

A atividade de Relatdério de Gestdo apresenta relacdo com outras quatro atividades.
Por fim, as atividades Contabilidade de Custos, Preparacao e Andlise das Demonstracdes
Financeiras, Previsdo Financeira e Gerenciamento de Projeto exercem influéncias em

outras trés atividades.

45 HABILIDADES DA CONTROLADORIA DIGITALIZADA

As habilidades encontradas na controladoria foram analisadas de forma descritiva por
frequéncia e segmentadas por regido, nivel hierarquico, faixa etaria dos profissionais e
tamanho das companhias. Apés estas analises, realizou-se a correlagdo em pares, ou seja, as
funces entre si. Utilizou-se a correlacéo de Pearson, tendo em vista a normalidade dos dados,
onde é possivel perceber uma significativa correlacdo entre as funcées. E, por fim, realizou-se

a regressao entre as fungdes, a fim de identificar qual o perfil mais presente.

4.5 1 Andlise descritiva das habilidades

Analisando os resultados evidenciados na Tabela 7, ¢ possivel notar que todas as
assertivas relacionadas com o indice relacionado as habilidades obtiveram medias maiores do
que 4, exceto para Utilizacdo de técnicas de programacdo, indicando que as habilidades
apresentadas estdo presentes nos participantes da pesquisa.

Dentro da categoria Finangas e Contabilidade, estdo os conhecimentos da operacéo
qguanto a Metricas Financeiras e Conhecimento em Controle Interno. Estas habilidades
ndo desaparecerdo com a digitalizacdo, apenas apresentam uma tendéncia de diminuicéo de
importancia conforme Oesterreich et al. (2019). As habilidades mais especificas e pertinentes

a contabilidade financeira sdo necessarias para a preparacdo dos relatérios para as partes
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interessadas, sejam internas ou externas. Esta habilidade apresentou média de 5,14,
demonstrando-se presente e necessaria para o desenvolvimento das atividades.

A média encontrada para as habilidades de Controle interno: métricas néo
financeiras € de 4,80. Schéffer e Brickner (2019) afirmam que os profissionais de
controladoria ndo perderdo seu lugar, embora precisardo estar ainda mais familiarizados com
a geracao de valor ndo financeiro. Desta forma, esta habilidade apresentou média baixa apesar
de sua importancia e necessidade para analise do negdcio de forma ampla.

As habilidades da categoria de Gestdo Metodologica, no contexto digital, sdo
necessarias, pois os profissionais de controladoria ja apresentam conhecimento sélido de
Gerenciamento de Projetos e Gerenciamento Da Mudanga em um contexto de ruptura
digital. Ambos os mddulos de conhecimento estdo ganhando importancia, ndo permitindo
mais que os profissionais da area de controladoria ignorem as tecnologias ageis (Schaffer &
Briickner, 2019). Neste sentido, as habilidades de Conhecimentos Especificos e Amplos do
Seu Modelo de Negdécio e Pensamento Estratégico apresentaram meédia 5,04 pontos, 0 que
representa que estdo presentes no contexto atual. A habilidade de Conhecimento dos Fatores
de Sucesso dos Modelos de Negocios Tradicionais apresentou média de 4,59 pontos,
enquanto o Conhecimento em Modelos Digitais apresentou média de 4,25, confirmando que,
embora a digitalizacdo esteja presente, esta habilidade tende a ganhar maior importancia com
0 tempo.

As habilidades das categorias Comunicacao e Colaboracdo em Equipe embora néo
esteja fortemente relacionada com digitalizacdo apresentaram médias altas, ou seja, sdo
consideradas pelos profissionais de controladoria como muito importante na execugdo das
atividades. Nesta categoria destacam-se as habilidades que como Apresentacdo de Dados e
Relatorios e Comunicacao clara e assertiva que apresentou média acima de 6.

As habilidades de Tecnologia e Analise sdo as mais pertinentes para a digitalizacao,
ou seja, apresentam maior importancia. Como percebido, a utilizacdo de sistemas de
tecnologia da informacédo, esta presente no ambiente da controladoria uma vez que a area vem
passando por transformacdo e aderindo a novas tecnologias digitais. A questdo agora séo as
andlises avancadas, formadas por métodos analiticos e algoritmos associados a analise visual,
cada vez mais integrada ao Business Inteligence e as plataformas analiticas, permitindo ao
usuario analisar conjuntos de dados de forma grafica e exploratoria (Seufert & Treitz, 2017).
Para isso, cada vez mais sdo necessérias as habilidades de preparacdo, integracdo, anlise e

visualizagdo de dados internos e externos. Na pesquisa atual, estas variaveis apresentaram
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média de 5,62 para uso de dados de diversas fontes e 5,05 para formas de visualizacdo dos

dados.
Tabela 7
Analise Descritiva das Habilidades
Categorias Habilidades N Média Desvlo
Padréo
Financas e Conhecimento operacional: Métricas financeira 289 5,141 1,709028
Contabilidade | Controle interno: métricas ndo financeiras 289 4,806 1,533366
Gerenciamento de Projetos 289 4,221 1,656036
Gerenciamento de mudancas 288 4,350 1,72255
Expertise em técnicas ageis 289 4,276 1,775464
Conhg0|mentos especificos e amplo do seu modelo de 289 5,432 1,526313
Gestao | e mento dos fatores d dos modelos d
s onhecimento dos fatores de sucesso dos modelos de
Metodoldgica negdcios tradicionais 289 4,595 1,664199
Con,hejmme_nto gjos fatores de sucesso dos modelos de 289 4,250 1,693058
negocios digitais
Pensamento estratgglco: Capacidade de aplicar, avaliar e 289 5,408 1,598415
desenvolver conceitos relevantes
Apresentacdo de dados e relatdrios 289 6,034 1,325045
Comunicacio Colaboracéo e trabalho em equipe 289 6,287 1,177277
e Colaborag 30 Habilidade de Negociacdo 289 5,262 1,635133
em Equi % Lideranca e habilidade de motivacéo 285 5,722 1,514137
QUIPE | Gestsio de talentos 289 5363  1,776438
Comunicacdo clara e assertiva 289 6,259 1,218401
Uso de s!stema§ d_e TI, sistemas integrados (ERP) e 289 6,072 1.284894
tecnologias digitais
Utlllzagap em fonte de dados internos e externos para 289 5,622 1,396784
Tecnologia e preparacao c_ie dados o
Analise Uso de técnicas em visualizacdo de dados 289 5,058 1,497683
_Utlllzagao Eie modelos estatisticos para construcéo e 289 4,183 1,75127
interpretacdo de dados
Utilizacdo de técnicas de programacao 289 3,179 1,789867
Experiéncia em protecéo e seguranca de dados 289 4,051 2,129669
Pensamento analitico: Orientacdo para resolugéo de 937 5,759 1382841
problemas
Integridade pessoal 237 6,383 1,179017
Interpessoais Tolerancia e abertura 238 5,689 1,445189
P Habilidades de execu¢do 238 5,852 1,19396
Perseveranga e Persisténcia 238 6,029 1,199145
Reconhece e resolve comportamento antiético 238 5,495 1,834383
Possuir comportamento ético profissional 238 6,617 0,9282393

Ainda sobre anélise de dados e tecnologias, as médias mais foram obtidas baixas

quando foi perguntado sobre a intensidade em que sdo necessarias as habilidades de técnicas

de programacéo, com 3,179, e quanto a utilizacdo de modelos estatisticos para construcéo e

interpretacdo de dados, com média de 4,183. A utilizacdo de técnicas avangadas de estatistica

estd atrelada a funcdo de cientista de dados, que estd sendo mencionada na literatura como

nova fungdo que esta sendo absorvida pelas areas de controladoria.
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As habilidades Interpessoais apresentaram as maiores média por categoria, ficando
com 5,95. O destaque deste grupo estd na habilidade de possuir um comportamento ético e
profissional e integridade pessoal. Este grupo obtém a maior parcela das habilidades com o
minimo de 2 pontos, o que significa que, em poucos casos, foram considerados pouco
presentes.

45.1 Habilidades de Controladoria relevantes no contexto da digitalizacéo

O Anexo 3, apresenta a tabela que contém a correlagédo estabelecida entre os vinte e
oito indices construidos pela pesquisa, sendo considerado grau de significancia ano nivel de
1%. O teste de normalidade Shapiro-Wilk indicou normalidade dos dados conforme
verificado no Anexo 2.

O indice de Uso de sistemas de TI, sistemas integrados (ERP) e tecnologias digitais
mostrou correlacgdo estatisticamente significativa com todos os demais, exceto com os indices
de Gestdo de talentos e Conhecimento operacional: Métricas financeiras e Conhecimentos
especificos e amplos do seu modelo de negdcio. Fato semelhante ocorre com as habilidades
que requerem experiéncia em protecdo e seguranca de dados, como Comunicacdo clara e
assertiva, assim como comportamento ético profissional, que ndo apresenta significancia.

A variavel tecnologica que requer habilidade em utilizacdo de técnicas de
programagdo ndo apresentou significancia com o maior nimero de indices, que foram
Apresentacdo de dados e relatorios, Comunicacdo clara e assertiva Colaboracéo e trabalho em
equipe Conhecimentos especificos e amplo do seu modelo de negécio, Integridade pessoal,
Tolerancia e abertura, Habilidades de execugdo, Perseveranca e Persisténcia. Esta mesma
variavel foi a Unica que apresentou sinal negativo para a habilidade de comportamento ético
profissional.

Desta forma, é possivel inferir que as habilidades essencialmente tecnoldgicas
vinculadas ao perfil de ciéncia de dados foram as que possuem uma menor correlagdo com as
habilidades interpessoais e de comunicacdo e trabalho em equipe. Segundo Maddritscher e
Wall (2017), este perfil de profissional possui um conhecimento profundo nas areas de
mineragdo de dados, aprendizado de maquina, estatistica, matematica entre outras, o que pode
justificar a auséncias de algumas habilidades.

Na Tabela 8 estdo apresentados os resultados encontrados para as Regressoes Lineares
Multiplas realizadas para cada uma das habilidades estimadas pela pesquisa. Realizou-se estas
regressdes com o intuito de atender ao objetivo de indicar as habilidades relevantes na

atuacdo do profissional de controladoria frente ao processo de digitalizacdo das
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organizacOes. Para todas as estimacOes foi utilizada a correcdo robusta de White,
apresentado em todas as regressdes, o R? foi na faixa de 47% a 76%. Consideram-se as
habilidades mais relevantes as que apresentaram maior significancia estatistica ao nivel de
1%, 5% e 10%.

Desta forma, com base nos resultados alcangados com a técnica de Regressdo Linear
Mudltipla, as variaveis que possuem maior relevancia sdo na ordem:

Comunicacdo Clara e Assertiva e Experiéncia em Protecdo de Dados, sdo as
habilidades que se destacam, sendo influéncia com outras nove habilidades.

Pensamento Estratégico e Uso de Sistemas de TI, Sistemas Integrados (ERP) e
Tecnologias Digitais exerce influéncia sobre outras oito habilidades.

Conhecimento Operacional e Controle Interno, Colaboracdo e Trabalho em
Equipe, Utilizacdo de Técnicas de Programacdo, Pensamento Analitico, Integridade
Pessoal, Comportamento Etico Profissional, exercem influéncia sobre outras sete
habilidades.

Em termos de digitalizacdo, as habilidades tecnoldgicas demonstram-se exercer
influéncia sobre as demais habilidades, sendo muito presente. Apenas as habilidades que
requerem conhecimento estatisticos, técnicas de visualizacdo e capacidade de lidar com dados

interno e externo ndo apresentaram forte influéncia
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Tabela 8
Regressdo Linear Multipla entre as Habilidades

Habilidades 1 > 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

1 ;;;Zﬁ%ﬁ;mo 0,000 0,012 0,767 0,321 0,839 0,573 0,095 0,00 0,758 0,443 0,979 0,390 0,695 0,055 0,040 0,102 0,152 0,145 0,031 0,016 0,795 0,593 0,864 0,465 0,364 0,209 0,180

2 Controle interno | 0,000 0,763 0,001 0,026 0,001 0,905 0,212 0,154 0,124 0,543 0,665 0,740 0,131 0,123 0,722 0,069 0,338 0,408 0,277 0,757 0,283 0,117 0,146 0,600 0,652 0,183 0,006
Gerenciamento de

3 projetos 0,013 0,762 0,000 0,911 0,397 0,916 0,129 054 0,999 0,244 0,712 0,898 0,638 0,741 0,592 0,817 0,665 0,459 0,936 0,002 0,546 0,427 0,552 0,725 0,968 0,645 0,930

4 ﬁﬂi;%i?GMOde 0,765 0,003 0,000 0,000 0,921 0,377 0,671 0,14 0,681 0,188 0,424 0,802 0,983 0,512 0,260 0,985 0,202 0,430 0,832 0,560 0,410 0,475 0,893 0,635 0,383 0,399 0,233

5 Eﬁﬁigjzsg; 0,327 0,023 0,911 0,000 0,964 0,167 0,006 0,376 0,565 0,826 0,053 0,159 0,706 0,142 0,156 0,151 0,121 0,780 0,567 0,043 0,544 0,043 0,491 0,248 0,201 0,928 0,383
Conhecimentos

6 seumodelode | 0,840 0,000 0,406 0,92 0,964 0,002 0,314 0,001 0,094 0,411 0,576 0,465 0,914 0,005 0,411 0,277 0,883 0,257 0,147 0,243 0,248 0,223 0,404 0,401 0,256 0,253 0,796
negocio
Conhecimento do;

7 mizﬂﬁide 0,567 0,905 0,916 0,383 0,133 0,007 0,000 0,616 0,846 0,951 0,519 0,913 0,653 0,681 0,881 0,725 0,405 0,513 0,651 0,611 0,427 0,729 0,468 0,841 0,685 0,134 0,394
tradicionais
Conhecimento do;

8 modelos de 0,088 0,222 0,135 0,668 0,008 0,309 0,000 0,000 0,629 0,481 0,856 0,825 0,203 0,390 0,954 0,235 0,466 0,121 0,005 0,165 0,631 0,062 0,291 0,508 0,763 0,705 0,224
negocios digitais

9 E;E;ggﬂgo 0,000 0,149 0,540 0,140 0,37 0,004 0,612 0,000 0,002 0,154 0,521 0,127 0,708 0,240 0,057 0,269 0,669 0,551 0,623 0,477 0,063 0,051 0,054 0,112 0,183 0,912 0,732
Apresentacédo de

10 e lgrins| 0758 0,117 0,999 0,677 0,569 0,065 0,845 0,620 0,003 0,001 0,875 0,167 0,844 0,534 0,090 0,426 0,170 0,691 0,395 0,097 0,676 0,204 0,937 0,191 0,131 0,584 0,050
Colaboracgdo e

11 trabalho em 0,448 0,544 0,257 0,215 0,828 0,411 0,951 0,474 0,166 0,000 0,004 0,002 0,094 0,017 0,192 0,449 0,932 0,672 0,205 0,462 0,351 0,986 0,066 0,739 0,968 0,232 0,095
equipe

12 zggg;f;;fe 0,979 0,669 0,709 0,417 0,059 0,579 0,519 0,856 0,552 0,874 0,009 0,206 0,036 0,702 0,060 0,335 0,909 0,728 0,161 0,181 0,035 0,391 0,591 0,315 0,098 0,383 0,298
Lideranca e

13 habilidade de | 0,390 0,739 0,898 0,800 0,143 0,456 0,913 0,825 0,134 0,159 0,002 0,202 0,000 0,052 0,869 0,712 0,568 0,669 0,117 0,808 0,400 0,030 0,537 0,285 0,704 0,779 0,412
motivacéo

14 Gestio de talentod 0,701 0,131 0,640 0,983 0,707 0,914 0,653 0,19 0,706 0,844 0,087 0,014 0,000 0,084 0,078 0,651 0,417 0,411 0,821 0,136 0,079 0,578 0,617 0,237 0,574 0,264 0,776

15 Comunicagdo | 4 438 098 0,746 0,506 0,183 0,002 0,676 0,383 0,217 053 0,018 0,704 0,081 0,040 0,013 0,878 0,490 0,106 0,007 0,759 0,532 0,519 0,392 0,311 0,132 0,012 0,316

clara e assertiva

Continua



92

Conclusdo

Habilidades

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

Uso de sistemas
de TI, integrados
tecnologias
digitais

Uso de fonte de
dados internos e
externos para
preparacéo de
dados

Uso de técnicas
em visualizacdo
de dados
Utilizacédo de
modelos
estatisticos
Utilizacédo de
técnicas de
programagao
Experiéncia em
protecdo e
seguranga de
dados
Pensamento
analitico
Integridade
pessoal
Tolerancia e
abertura
Habilidades de
execugao
Perseveranga e
Persisténcia
Reconhece e
resolve
comportamento
antiético
Comportamento
ético profissional

0,053

0,122

0,145

0,163

0,047

0,012

0,795
0,595
0,863
0,464

0,368

0,205

0,154

0,721 0,594 0,228 0,13 0,409 0,881 0,954 0,059 0,091 0,168 0,047 0,868 0,094 0,011 0,000 0,67 0,722 0,017 0,113 0,729 0,222 0,147 0,74 0,237 0,355 0,183

0,088 0,817 0,985 0,145 0,294 0,723 0,209 0,268 0,417 0,460 0,329 0,716 0,657 0,878 0,000 0,000 0,197 0,561 0,547 0,792 0,864 0,757 0,876 0,766 0,830 0,412

0,337 0,663 0,203 0,115 0,884 0,403 0,469 0,670 0,179 0,932 0,909 0,564 0,415 0,468 0,668 0,000 0,006 0,132 0,677 0,068 0,008 0,652 0,381 0,824 0,634 0,019

0,408 0,463 0,425 0,781 0,245 0,518 0,124 0,546 0,689 0,674 0,731 0,670 0,422 0,087 0,726 0,218 0,006 0,000 0,027 0,969 0,227 0,329 0,731 0,922 0,555 0,611

0,283 0,936 0,832 0,567 0,155 0,646 0,007 0,617 0,397 0,199 0,157 0,139 0,819 0,030 0,021 0,564 0,122 0,000 0,008 0,181 0,493 0,355 0,859 0,881 0,975 0,003

0,757 0,006 0,563 0,046 0,256 0,611 0,162 0,478 0,090 0,467 0,189 0,809 0,148 0,759 0,126 0,547 0,673 0,029 0,009 0,095 0,293 0,802 0,520 0,206 0,019 0,110

0,296 0,537 0,411 0,553 0,212 0,41 0,632 0,066 0,682 0,331 0,017 0,395 0,085 0,521 0,731 0,792 0,059 0,969 0,197 0,089 0,027 0,056 0,342 0,252 0,664 0,478

0,107 0,415 0,47 0,023 0,229 0,726 0,062 0,057 0,174 0,986 0,384 0,041 0,572 0,524 0,237 0,862 0,016 0,238 0,491 0,264 0,012 0,005 0,255 0,864 0,456 0,000

0,109 0,551 0,893 0,474 0,392 0,451 0,291 0,041 0,937 0,090 0,593 0,526 0,622 0,387 0,146 0,759 0,649 0,334 0,368 0,803 0,062 0,009 0,055 0,678 0,042 0,965

0,600 0,722 0,635 0,236 0,395 0,841 0,504 0,119 0,196 0,737 0,315 0,298 0,236 0,299 0,737 0,877 0,367 0,728 0,859 0,52 0,351 0,252 0,081 0,000 0,339 0,808

0,653 0,968 0,369 0,191 0,253 0,685 0,765 0,188 0,155 0,968 0,099 0,706 0,568 0,131 0,226 0,768 0,824 0,922 0,881 0,211 0,246 0,864 0,689 0,000 0,006 0,286

0,160 0,646 0,393 0,928 0,260 0,126 0,704 0,912 0,572 0,214 0,386 0,776 0,273 0,017 0,352 0,830 0,632 0,557 0,975 0,014 0,664 0,45 0,037 0,332 0,005 0,041

0,006 0,930 0,225 0,374 0,794 0,385 0,222 0,734 0,02 0,092 0,279 0425 0,770 0,345 0,151 0,405 0,02 0,614 0,005 0,067 0,479 0,000 0,965 0,810 0,290 0,020

Teste F
R2 Ajustado

Teste VIF

18,18

16,62 14,43 17,28 18,28 28,89 17,2 2186 25 943 1863 192 37,67 40,11 2258 9,63 1849 13,94 1891 11,11 12,88 18,57 27,11 17,67 17,36 19,74 13,37 5,49

0,5649 0,56270,49740,5717 0,5543 0,6239 0,5363 0,6057 0,6877 0,5565 0,6595 0,5766 0,7669 0,6977 0,6534 0,4769 0,566 0,5607 0,5377 0,5317 0,45950,5913 0,6856 0,51210,5677 0,609 0,3992 0,6043

2,44

244 246 245 245 243 246 243 24 245 242 245 234 237 242 246 245 244 246 245 246 245 239 246 245 244 248 242
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4.6 PANORAMA DO PERFIL

Com base nas respostas dos participantes da pesquisa e nas regressdes, foi possivel
identificar as atividades mais constantes por funcdo. Para isso, para melhor visualizacéo,
separou-se por funcdo, com as atividades que obtiveram representatividade e as habilidades
significativas a cada a uma.

Para fins de atendimento do objetivo especifico de aparentar o Panorama das
tarefas, funcdes e habilidades dos profissionais de controladoria no contexto da
digitalizagéo, realizou-se Regressdo Linear Multipla em duas etapas. Inicialmente, realizou-
se regressoes entre as fungbes com as atividades, sendo a variavel dependente as atividades e
as independentes as funcdes. Na Tabela 9 estdo apresentadas as atividades da controladoria
com as funcdes, no qual em todas as regressées o0 R2 foi na faixa de 11% a 33%.

No segundo momento, realizou-se as regressdes entre as atividades e as habilidades,
sendo considerado como varidvel dependente as habilidades e como variavel independe as
atividades, no qual resultou em regressées com R2 foi na faixa de 13% a 52% conforme
Tabela 10. Para ambas as regressdes, foi realizada a winsorizacdo dos dados para eliminagéo
de outliers, teste de heterosticidade e Teste do Fator de Inflagdo da Variancia, para verificar a
Multicolinearidade. Para todas as estimagdes, foi utilizada a correcdo robusta de White para a
heterocedasticidade. Com base nas regressbes realizadas, foi possivel a elaboracdo das

Tabelas que apresentam o panorama das fungdes por atividade e habilidade.



Tabela 9

Regressdo das Funcdes por Atividades
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Manutencéo

Atividade (Variavel Dependente)

Preparacéo e

Planejamento Planejamento

Planejamento

Funcées (Variavel Relatérios Gerenciamento ContabilidadeOIOS Reqistros Analise das e Execucdo  Operacional e Previsao de Gerenciamento
uncdes (Variave de gestdo de risco de custos S REgIS Demonstracoes ecue P . .~ Financeira - de Projetos
Independente) Financeiros financeiras Fiscal Orcamentério Investimento
P>[f| P>[t] P>[t| P>[t| P>t P>[t| P>[t| P>[t| P>t P>[t|
E;f\fgg"“a em 0,035 0,981 0,501 0,723 0,899 0,03 0,932 0,865 0,079 0,545
Gestao e Controle | 5,4 0,592 0,000 0,118 0,450 0,026 0,006 0,278 0,306 0,039
de Indicadores
Eg‘ggghe'm de 0,061 0,722 0,834 0,780 0,236 0,744 0,293 0,851 0,067 0,855
Lideranca 0,671 0,034 0,321 0,562 0,703 0,772 0,462 0,065 0,767 0,811
Analista de dados | 0,946 0,052 0,106 0,28 0,665 0,08 0,214 0,529 0,142 0,065
Agente de 0,506 0,004 0,441 0,595 0,173 0,073 0,095 0,943 0,816 0,017
mudanca
Parceiro de 0,028 0,405 0,928 0,936 0,168 0,576 0,116 0,062 0,189 0,923
NEQOCIOS
Q‘S;é'ftt:;gecisao 0,548 0,263 0,832 0,042 0,121 0,177 0,394 0,39 0,336 0,176
R? 0,333 0,318 0,237 0,166 0,12 0,132 0,225 0,185 0,117 0,172
F 13,42 19,02 11,35 7,32 3,66 5,34 9,32 7,94 4,62 7,29
VIF 2,13 2,13 213 213 213 213 213 213 213 2,13
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O perfil do profissional quando esta exercendo a fungdo de Especialista em Servico,
duas atividades demonstraram-se mais presente, que foram a elaboracdo de Relatorios de
Gestdo, com 3% de significancia estatistica, sendo o R? desta atividade de 33,26%
representando assim, que esta atividade esta presente nesta fungdo. Outra atividade que
apresentou significancia para a funcéo é a atividade de Planejamento e Execucao Fiscal com
4% de significancia.

A funcdo de Gestédo de Controle de Indicadores foi a que mais apresentou atividades
relacionadas com a mesma. A atividade de Contabilidade de Custos, Manutencédo de
Registros Financeiros, Planejamento e Execucdo, Planejamento Operacional e
Gerenciamentos de Projetos, apresenta forte significancia de 1% a 5% quando na funcédo de
controle de indicadores de gestdo. Estas atividades estdo relacionadas com a funcéo, pois esta
realiza tarefas de rotina em processos de controle operacional, como manutencdo dos
indicadores, avaliando o sucesso de iniciativas estratégicas e taticas e recomenda acgdes
corretivas quando apropriado.

A funcdo denominada de Engenheiro de Dados (controle interno) consiste em
garantir a qualidade dos dados e a governanca de dados apropriada, desenvolvendo e
implementando solucfes de relatdrios, analises e planejamento. As atividades encontradas
foram Relatorios de Gestdo com 6% e Planejamento de Investimento com 6%. No caso
desta funcdo, aceitou a hipétese destas atividades exercerem influéncia sobre esta funcéo.

O profissional de controladoria, quando exerce a funcdo de Lideranca funcional, a
exerce por meio da comunicacdo das estratégias e diretrizes da controladoria, sendo
necessarios os conhecimentos metodol6gicos e técnicos (Weber & Schaffer, 2016). As
atividades presentes nesta funcdo sdo Gerenciamento de Risco com 3% de significancia e
Previsdo Financeira com 6%.

A funcdo de Cientista de Dados, embora seja uma nova funcdo para os profissionais
de controladoria, que tem como diferencial a necessidade de conhecimento matematico e
estatistico. O resultado da Regressdo apresenta as atividades que exercem influéncia sobre
esta funcdo como Gerenciamento de Risco com significancia estatistica de 5%,
Planejamento e Execucéo Fiscal 8% e Gerenciamento de Projetos com 6%.

O profissional, quando na funcdo de Agente de Mudanca, apresentou quatro
atividades com significativa importancia, como Gerenciamento de Risco com 1%,
Planejamento e Execucédo Fiscal 7%, Planejamento Operacional e Orcamentario 10% e

Gerenciamento de Projetos com 2%.
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A fungdo de Parceiro De Negdcios é realizada por meio de avaliagcBes e
aconselhamento, apoiando os gerentes em uma capacidade de consultoria. As atividades que
apresentaram maior importancia foram Relatorios de Gestdo com 3% e Previsdo Financeira
com 6%. A funcdo de Analista de Suporte a Decisdo garante que as questdes relevantes
sejam tratadas com a ciéncia de dados e resultou com significancia de 4%, a atividade de
Manutencéo de Registros Financeiros.

A atividade de Preparacdo e Analise das Demonstracdes Financeiras apresentou
um dos menores R, o que demonstra baixo inferéncia das variaveis no modelo. Em nenhuma
funcdo esta atividade apresentou um valor de p>0.05 ndo é possivel concluir que existe uma
diferenga significativa

O segundo passo para montar o panorama foi identificar quais sdo as habilidades que
exercem influéncia sobre as atividades. Dentro das atividades desenvolvidas pelos
profissionais de controladoria, habilidades especificas sdo necessarias para o desenvolvimento
das mesmas.

Para que a atividade de Relatorios de Gestdo seja executada com qualidade, sdo
necessarias as habilidades técnicas de Financas e Contabilidade, demonstra-se necessario o
Pensamento Estratégico e habilidades tecnoldgica além das habilidades impessoais, como
Integridade, Etica e Boa Execucao.

A atividade de Gerenciamento de Risco apresentou influéncia de treze das vinte e
oito habilidades apresentadas, o que significa que esta atividade requer um perfil profissional
completo, que vai além de habilidades técnicas mas que apresente habilidades metodolégicas,
em tecnologias, saber se comunicar e trabalhar em equipe e além de habilidades interpessoais.

A atividade de Contabilidade de Custos, embora seja muito técnica ndo apresentou
influéncia das habilidades mais especificas como contabilidade e finangas. As habilidades em
que se pode aceitar a hipotese de influéncia sdo, Uso de Sistemas de TI, Sistemas
Integrados (ERP) e Tecnologias Digitais em que apresentou um percentual de 4% de
significancia estatistica. Outra habilidade tecnoldgica é o Uso de Técnicas em Visualizacao
De Dados 3%. As habilidades que ndo sdo diretamente relacionadas a digitalizacdo, mas que
compdem o conjunto de elementos necessario e que apresentam influéncia sobre esta
atividade sdo habilidades interpessoais, como Integridade Pessoal 8%Tolerancia e
Abertura 5%.

A Atividade de Manutengdo de Registros Financeiros é influenciada por quatro
habilidades, sendo Gerenciamento de Projetos com 3%, habilidade de Negociagdo com

10%, Pensamento Analitico e a Capacidade de Reconhecer e Resolver Problemas que
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tenham Comportamento Antiético, ambos com 1%. Esta atividade ndo apresentou influéncia
das habilidades tecnoldgicas.

Para a atividade de Planejamento e Execucdo fiscal, destaca-se (7) habilidades,
sendo as com maior significancia a habilidade em Experiéncia em Protecéo e Seguranca de
Dados e Apresentacdo de Dados e Relatdrios. ldentifica-se a influéncia e necessidade de
habilidade de Pensar Estrategicamente, Boa Apresentacdo Dos Dados e Capacidade de
Solucionar Problemas. Percebe-se que esta atividade apresenta habilidades digitalizadas,
como a Utilizacdo de Técnicas de Programacao.

A atividade de Planejamento Operacional e Orgcamentario exige que o profissional
tenha habilidade de Conhecimento Interno da organizacdo, como financas e contabilidade,
gue sdo necessarias para tarefas de controle tradicionais. Outra habilidade necessaria é ter o
Conhecimento sobre Modelo de Negdécio, seja ele da propria organizacdo ou da
concorréncia, clientes e fornecedores. Como a elaboragcdo do orgcamento € uma atividade que
exige comunicagdo com demais setores, as habilidades de Tolerancia e Abertura
demonstram-se e comprovam-se importantes para a construcao do planejamento. Habilidades
matematicas e a Capacidade de Construcdo, Interpretacdo e a Capacidade de Analisar
Dados e informacdes, em um periodo de tempo limitado, e tirar as conclusdes acertadas sdo
essenciais para esta atividade.

A atividade de Previsdo Financeira é a que apresenta a menor presenca de
habilidades. O resultado do modelo, indica que apenas a habilidade de Controle Interno, que
esta relacionada com financas e duas habilidades tecnoldgicas que sdo Uso de sistemas de TI,
sistemas integrados (ERP) e tecnologias digitais e Utilizacdo em fonte de dados internos
e externos para preparacao de dados.

Para a atividade de Planejamento de Investimento de Capital, exercida por
profissionais caracterizados como especialistas, as habilidades mais presentes sdo
Conhecimento em Controle Interno, Conhecimento em Modelos de Neg6cios e
Pensamento Analitico. Apenas as habilidades interpessoais ndo apresentaram influéncia para

o desenvolvimento da atividade Gerenciamento de Projeto.



Tabela 10

Regressdo Linear Multipla entre Atividades e Habilidades
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Atividades (Variavel Independente)

Preparacéo e

Planejamento

Habilidades (Variavel |Relatérios Gerenciamento Contabilidade MEMNEEED. = il U RO ETEETEID | o7y de Gerenciamento )
Dependente) de gestéo de riscos de custos de registros demonstragtes e Execucdo - Operacional e Financeira Investimento de Projeto
P financeiros . 3 fiscal Orgamentario )
financeiras de Capital
Conhecimento 0,123 0,429 0,74 0,711 0,241 0,01 0,071 0,357 0,004 0,068 0.1581
operacional
Controle interno 0,659 0,00 0,953 0,123 0,007 0,251 0,010 0,005 0,065 0,17 0,2931
Gerenciamento de 0,415 0,619 0,503 0,027 0,5 0,375 0,035 0,135 0,868 0,000 0:5291
Projetos
i 0,2994
Gerenciamento de 0,805 0,003 0,687 0,313 0,039 0,117 0,120 0,697 0,619 0,000 !
mudancas
éE;‘ggrt'se em tecnicas 0,967 0,000 0,17 0,824 0,774 0,552 0,587 0,789 0,514 0,049 0.1892
i 2
Conhecimentos do seu 0,018 0,009 0,858 0,595 0,612 0,476 0,061 0,839 0,015 0,680 R
modelo de negdcio
Conhecimento dos 0,2280
modelos de negécios 0,186 0,131 0,879 0,264 0,919 0,036 0,041 0,084 0,007 0,889
tradicionais
Conhecimento dos 0,2614
modelos de negécios 0,071 0,002 0,261 0,529 0,614 0,192 0,090 0,642 0,167 0,031
digitais
0,2662
Pensamento estratégico | 0,003 0,002 0,67 0,368 0,089 0,01 0,232 0,578 0,257 0,584
3 0,3467
Apresentagao de dadose | 5, 0,522 0,592 0,159 0,013 0,005 0,034 0,549 0,767 0,796 !
relatérios
Colaboraggo e trabalho | ;) 0,849 0,433 0,794 0,001 0,38 0,502 0,854 0,684 0,299 0.1826
em equipe
. 0,1998
Habilidade de 0,305 0,052 0,267 0,098 0,565 0,433 0,113 0,362 0,022 0,067
Negociagao
Lid habilidad 0.1421
\deranca € habilidade | g6g 0,259 0,802 0,393 0,87 0,566 0,316 0,527 0,473 0,007

de motivacdo

Continuagdo
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Concluséo
~ Preparacéo e q . Planejamento
Habilidades (Variavel Relatorios Gerenciamento Contabilidade TG Anélise das Planejame~n - Pl amento Previsdo de Gerenciamento
~ - de registros ~ e Execucdo  Operacional e . : : - R2
Independente) de gestdo de riscos de custos - - demonstracdes . . Financeira Investimento de Projeto
financeiros : A fiscal Orgamentario -
financeiras de Capital

GestZo de talentos 0,430 0,050 0,190 0,630 0,340 0,040 0,060 0,140 0,530 0,00 0,1870
Comunicacdo clara e 0,220 0,290 0,780 0,620 0,000 0,50 0,520 0,550 0,380 0250 01498
Uso de sistemas de TI, 0,1818
integrados e tecnologias 0,050 0,190 0,000 0,120 0,020 0,840 0,480 0,000 0,100 0,150
digitais
Utilizagdo em fonte de 0,1706
dados internos e externos | 0,000 0,990 0,960 0,390 0,020 0,840 0,110 0,030 0,820 0,370
para preparacao de dados
Uso de técnicas em 0,090 0,000 0,030 0,770 0,680 0,490 0,440 0,520 0,510 0,640 0,1816
visualizacdo de dados
Utilizagdo de modelos 0,650 0,000 0,290 0,870 0,260 0,120 0,050 0,690 0,080 0,020 B
estatisticos
Utilizagao de técnicasde | 5o 0,030 0,470 0,660 0,050 0,030 0,660 0,200 0,430 0250 Ol
programagao
Experiencia em protecaoe| 5 0,010 0,890 0,780 0,630 0,000 0,450 0,670 0,190 0,000 e
seguranca de dados
Pensamento analitico 0,210 0,120 0,930 0,030 0,120 0,010 0,070 0,290 0,020 0,350 0,2386
Integridade pessoal 0,040 0,990 0,080 0,290 0,010 0,670 0,710 0,650 0,780 0,150 0,1609
Tolerancia e abertura 0,790 0,130 0,050 0,430 0,060 0,520 0,070 0,640 0,56 0,440 0,1363
Habilidades de execucdo | 0,000 0,130 0,460 0,270 0,160 0,440 0,040 0,830 0,110 0,760 0,1723
Perseveranca e 0,390 0,120 0,800 0,280 0,080 0,400 0,220 0,190 0,120 0300 01616
Persisténcia
Reconhece e resolve 0,810 0,040 0,680 0,00 0,490 0,790 0,530 0,970 0,880 0,110 O
comportamento antietico
Comportamento ético 0,000 0,950 0,620 0,940 0,010 0,310 0,850 0,340 0,840 0,890 0,1683
profissional
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta seccdo apresenta os resultados e conclusdes da dissertacdo, onde sdo explorados
0s principais achados das etapas da pesquisa. As principais contribui¢cdes da dissertacdo séo
expostas, e ao final, destacam-se as limitacOes e sugestdes de estudos futuros.

51 RESULTADOSE CONCLUSOES

Este estudo atingiu o objetivo de identificar quais sdo as transformacdes, nas
funcdes de controladoria, impostas pela digitalizacdo no ambiente corporativo e o0s
requisitos associados aos profissionais dessa area. Inicialmente, realizou-se uma revisdo
documental e bibliogréfica de literatura sobre os termos digitalizacdo e controladoria. De
posse destes resultados, por meio da técnica survey, realizada com 289 respondentes
vinculados as areas de controladoria das 500 maiores empresas brasileiras, foi possivel
identificar os itens mais importantes para a Digitalizacdo no ambito da Controladoria na
avaliagcdo dos profissionais participantes.

Como principais resultados, tem-se a apresentacdo do perfil dos profissionais no
contexto nacional. Além disso, os resultados obtidos incluem o nivel de digitalizacdo, os
aplicativos, tecnologias e métodos de analise mais presentes nos ambientes de controladoria e
evidenciam quais as funcdes, atividades e habilidades sdo mais presentes nos profissionais
atuantes no mercado. Com o intuito de apresentar uma visdao dos objetivos especificos
tracados com os resultados alcancados, é apresentada a Tabela 11 com os objetivos, técnicas
metodoldgicas utilizadas, resultados, contribuicdo, limitacdes encontradas e possiveis estudos
futuros.

Desta forma, esta pesquisa possibilitou a identificagio do perfil profissional
encontrado nas maiores empresas do Brasil, em que a idade média e de até 40 anos de idade,
com formacdo essencialmente em ciéncias contabeis e administracdo. Lunkes et al. (2013)
mencionam que a academia ndo apresenta um conceito claro e definido sobre todas atividades
e areas em que a controladoria esta envolvida, contudo, percebeu-se uma forte participacédo
dos profissionais desta area com planejamento or¢camentario e estratégico. Este € um achado
interessante uma vez que a controladoria atende internamente a organizacao, dando suporte a
informacdo. Na percepcdo dos profissionais, constatou-se que o planejamento estratégico

possui a segunda maior atuacao, sendo muito ativa.
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Quanto ao grau de digitalizacao, foi possivel identificar 0s processos que antes eram
feitos manualmente e agora sdo padronizados, podendo ser perceptivel o efeito positivo da
digitalizacdo na controladoria. Considerando o0s vinte e sete segmentos econdmicos
analisados, conclui-se que todos ja estdo automatizados, sendo a digitalizacdo presente nas
controladorias das maiores empresas do cenario brasileiro, porém nenhum segmento
demonstra-se totalmente consolidado.

Percebe-se que a digitalizacdo, por meio das tecnologias utilizadas nas controladorias,
permite que os dados possam ser acessados com maior facilidade e flexibilidade.
Compreende-se que tecnologias que envolvem o autoatendimento estédo fortemente presentes
em niveis mais estratégicos. Desta forma, a pesquisa possibilitou a identificacdo das
tecnologias e aplicativos utilizados, evidenciando as diferencas conforme o nivel
organizacional.

Para atender ao objetivo de indicar as fungdes, atividades e habilidades relevantes na
atuacdo do profissional de controladoria frente ao processo de digitalizacdo das organizacdes,
realizou-se Regressdo Linear Multipla, identificando que, a fun¢do mais constante é a de
Lideranca, seguida de Parceiro de negocios. Este resultado esta de acordo com a literatura
académica, que indica o profissional de controladoria ou até mesmo o controller como um
consultor interno e parceiro da organizacdo. A fungdo de lideranca se justifica por estar a
frente das mudancas e indicar as agOes apontadas pela gestdo da organizacdo. A literatura
aponta o cientista de dados como uma nova funcdo para os profissionais da area de
controladoria, embora ndo apresente forte participacao no cenario brasileiro.

Quanto as atividades mais constantes, tem-se a Manutengdo de Registros
Financeiros, o que pode estar relacionado com a proximidade da controladoria com a
contabilidade e com o fato de que a formacdo base dos profissionais, em sua maioria, € 0
bacharelado em ciéncias contabeis. As atividades que seguem apds com maior presenca Sdo 0
Gerenciamento de Riscos, Planejamento e Execucdo Fiscal, Planejamento Operacional e
Orcamentério, Planejamento de Investimento de Capital. Estas atividades estdo de acordo com
a literatura, pois estdo fortemente relacionadas com o conceito de controladoria e

planejamento.



Tabela 11
Objetivos e Resultados da

Pesquisa

Objetivo Especifico / GAP de
pesquisa

Técnica de Pesquisa

Resultados Alcangados

Contribuicao

LimitacOes

Estudos Futuros

Apresentar as principais
transformacdes que envolvem o
perfil e a atuacdo do profissional

da controladoria.

Documental

Lista de funcdes atuais
dos profissionais de
controladoria

Compressdo da incorporacdo
de novas fungdes e
atribuicGes aos profissionais
de controladoria

Existem novas funcoes
sendo incorporadas na
literatura e que ainda nédo
estdo presentes nos
profissionais

Comparar se os profissionais
estdo sendo preparados
academicamente para o

mercado profissional
digitalizado

Indicar o grau de automatizagéo
nos processos de controladoria

Agrupamentos (cluster)
com resultados da
Survey

O percentual de quanto os
processos da controladoria
ja estdo automatizados e
semelhangas entre setores
econdmicos

Mensuracéo da digitalizagéo
e identificacdo dos processos
de controladoria

Amostra realizada com
Empresas de Grande
Porte, que possuem
estrutura e recursos para
investir em automatizacéo

Verificar formas e lacunas
para melhorar a
automatizacdo dos de
Planejamento Estratégico e
Aconselhamento Empresarial

Indicar a utilizagdo de
tecnologias e aplicacdes da
digitalizac&o por nivel
hierarquico

Estatistica Descritiva
com resultados da
Survey

Ranking das tecnologias e
aplicativos utilizados por
nivel hierarquico

Demonstracao das principais

tecnologias e aplicativos que

estéo sendo utilizados pelas
controladorias

Pesquisa aplicada em
contexto j& digitalizado e
por consequéncia que ja
fazem uso das tecnologias
e aplicativos

Expandir para empresas de
pequeno e médio porte que
fazem uso de sistemas
integrados e acompanhar as
diferencas

Apresentar os métodos de
analise de nego6cio com maior
participacdo nas controladorias;

Estatistica Descritiva
com resultados da
Survey

Ranking dos métodos de
analise nivel hierarquico

Identificacdo da utilizacdo de
modelos avancgados de analise
e quais ainda podem ser
melhor compreendidos e
desenvolvidos

Métodos que necessitam
de conhecimento e
habilidades avancadas em
estatistica gerando pouco
conhecimento de métodos
complexos

Verificar os niveis de andlise
de negocios entre: Descritiva,
Diagndstica, preditiva,
prescritiva

Identificar as fungdes, atividades e
habilidades relevantes na atuacdo do
profissional de controladoria frente
ao processo digitalizacdo das
organizacdes;

Estatistica Inferencial -
Técnica de Regressao com
resultados da Survey

Identificagdo das Funcdes,
Atividades e Habilidades
predominantes

Identificagdo por meio de
pesquisa empirica do Cenario
Brasileira sob a perspectiva da

Digitalizacdo no &mbito da
Controladoria

Pesquisas de base possuem
viés empirico tendenciado os
resultados

Explorar o viés académico com o
perfil profissional exigido pelo
mercado. Triangular entre 0
perfil académico, o profissional
com o exigido nos andncios de
emprego

Apresentar um panorama das
tarefas, funcgdes e requisitos dos
profissionais de controladoria no

contexto da digitalizagdo;

Estatistica Inferencial -
Técnica de Regressdo com
resultados da Survey

Identificacdo das habilidades
presentes nos profissionais
por nivel de atividade

Identificacdo das Habilidades
percebidas para desenvolvimento
das atividades por nivel de

funcgdo

Realizado com empresas de
Grande porte o que pode
tendéncia o perfil dos

profissionais

Ampliar para contextos
empresariais de Médio Porte e
verificar possiveis diferencas por

nivel empresarial comparar
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Para o alcance das habilidades mais relevantes, foram consideradas as que
apresentaram maior significancia estatistica ao nivel de 1%, 5% e 10%. Constatou-se desta
forma a forte presenca em pelo menos sete indicadores. As variaveis que possuem maior
relevancia sdo na ordem: Comunicacéo clara e assertiva, Uso de sistemas de TI, sistemas
integrados (ERP) e tecnologias digitais, Pensamento analitico, Integridade pessoal,
comportamento ético profissional, Utilizacdo de técnicas de programacéo, Colaboragao
e trabalho em equipe e Conhecimento operacional e Controle interno. Este resultado esta
de acordo com a literatura académica (Oesterreich et al., 2019) e profissional (IMA, 2018),
uma vez que aponta como necessarias as habilidades tecnoldgicas, interpessoais, de clara
comunicacdo e metodoldgicas. 1sso comprova a necessidade dos profissionais cada vez mais
diversificados e completos. Ressalta-se neste resultado a necessidade das habilidades
tecnoldgicas, como as técnicas de programacdo, pois estdo intimamente relacionadas com o
contexto da digitalizacdo, o que comprova que os profissionais inseridos no mercado atual ja
estdo sendo necessitado este conhecimento.

A aplicacdo das regressdes possibilitou a elaboracdo do Panorama das Funcdes por
Atividade e Habilidades requeridas. A Tabela 12 apresenta, de forma sintetizada, o conjunto
de habilidades requeridas para cada atividade, onde € possivel perceber que as habilidades
metodoldgicas de conhecimento organizacional sdo as mais requeridas. Seguido desse
resultado, estdo os conjuntos de habilidades que envolvem tecnologia e analise dos dados.
Este resultado corrobora com a percepcdo de que os profissionais ja estdo inseridos no
contexto tecnoldgico e que as habilidades voltadas a digitalizacdo ja sdo uma necessidade.

A funcgdo de Cientista de Dados, vista pela literatura como uma nova fungédo para o
Controller, quando presente nas atividades dos profissionais de controladoria, apresenta-se
com a exigéncia de muitas habilidades metodoldgicas e tecnoldgicas. Neste sentido, mas de
forma oposta, as atividades mais tradicionais da controladoria, como Parceiro de Negdcio e
Analista de Suporte a Decisdo, indicaram a menor presenca e necessidade de habilidades
para execucdo das mesmas.

Embora as habilidades Interpessoais ndo sejam relacionadas com habilidades digitais,
elas sdo fundamentais para o exercicio completo das fungdes, A funcdo de Engenheiro de
Dados, que € a funcdo de promocdo da governanca das informacbes e dados, apresentou

maior incidéncia da necessidade dessas habilidades Interpessoais.



Tabela 12

Panorama das Funcdes por Atividade e Categoria de Habilidades Requerida

Categorias de Habilidades

Comunicacao e

x . o Financas e - Tecnologiase Total
Funcao Atividade Colabore_lgao eM o ntabilidade Interpessoal Metodolégica Analises Geral
Equipe
Gerenciamento de Projetos 3 1 4 2 10
Gerenciamento de Risco 2 1 1 5 4 13
Agente de mudanca Planejamento e Execucéo Fiscal 2 1 1 1 2 7
Planejame,nt_o Operacional e 2 5 5 3 1 10
Orgamentario
o Gerenciamento de Projetos 3 1 4 10
Cientista de dados . .
Gerenciamento de Risco 2 1 1 5 4 7
Analista de Suporte a decisdo Manutencdo dos Registros Financeiros 1 2 1
. Planejamento de Investimento 2 3 1 2
Engenheiro de dados . .
Relatorios de Gestéo 1 3 3 3 10
Planejamento de Investimento 2 1 3 2
Especialista em Servico Planejamento e Execucdo Fiscal 2 1 1 2
Relatérios de Gestdo 1 3 3 3 10
Contabilidade de Custos 2 2 4
Gerenciamento de Projetos 1 4 2 10
Gestao e Controle de Indicadores| planejamento e Execugéo Fiscal 1 1 2 7
Planejame,nt_o Operacional e 2 5 5 4 1 11
Orgamentario
. Previsdo Financeira 1 2 3
Lideranga . .
Gerenciamento de Risco 2 1 1 5 4 13
. . Previsdo Financeira 1 2 3
Parceiro de Negocios Relatérios de Gest&o 1 3 3 3 10
Total Geral 31 17 27 51 45 171
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5.2 CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

No ambito académico, a contribuicdo tedrica dos resultados dessa dissertacdo consiste
na apresentacdo do real contexto da digitalizacdo no ambito da controladoria no cenario
empresarial brasileiro, algo ainda com poucos estudos empiricos aprofundados. Tais estudos
avaliaram como as tecnologias digitais influenciam nas fungdes dos contadores gerenciais
(Andreassen, 2020). J& o estudo em questdo, ao utilizar o contexto e ambientes
organizacionais das maiores empresas brasileiras, contribui para a literatura e pratica
sobre digitalizacdo e controladoria por fornecer um panorama nacional sobre as
caracteristicas das funcgdes, atividades e habilidades relacionadas aos profissionais de
controladoria na perspectiva da transformacao digital.

Além do mais, proporciona-se conhecimento quanto aos processos de automatizagédo
por setor e quantidade média, distinguindo em niveis. Assim, propiciam-se indicativos de
quais as areas ja passaram por processo de digitalizacdo e as areas que podem ser melhor
exploradas, nas quais a automatizacao de processos pode ser melhor desenvolvida.

Esta pesquisa contribui por apontar as atribuicdes e o aumento de valor dos
profissionais de controladoria dentro das organizagfes. A compreensdo das novas
necessidades em relacdo as competéncias e habilidades possibilita a preparagdo dos novos
profissionais e a transicdo dos atuais, uma vez que a falta de profissionais preparados é um
dos indicativos da falta de sucesso na adequada implantacdo de ferramentas tecnoldgicas.

Neste sentido, esta dissertacdo serve como uma referéncia para que profissionais
busquem qualificacdes nessas funcdes, areas e tecnologias, aplicativos e métodos de analise
dos negdcios. Quanto a contribuicdo académica, este estudo serve como referéncia para que
cursos ligados a contabilidade e administracdo, nos niveis de graduacdo ou pos-graduacéo,
possam estruturar seus planos de ensino, conduzindo iniciativas para aprimorar e atender as

demandas trazidas nos resultados.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTAO DE PESQUISAS FUTURAS

A pesquisa se limitou ao entendimento de profissionais de controladoria sobre um
conjunto de elementos que sé@o pertinentes a area de atuacdo. No entanto, € possivel explorar
como estes itens sdo melhor operacionalizados na préatica contabil. Desse modo, a lista
consolidada das funcGes, atividades e habilidades pode servir como base para definicdo de

unidades de analise em futuras pesquisas. Com base em tais aprofundamentos, novas frentes
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podem ser exploradas, como o desenvolvimento de protétipos e solugbes para implementacdo
de boas préticas nas organizacdes.

A possibilidade de estudos que venham a identificar um modelo de préaticas voltadas
para a digitalizacdo, ou ainda analisar a aplicacdo pratica, podem ainda contribuir com o
planejamento e aprimoramento da area de controladoria nas organizagfes. A pesquisa se
limitou ao entendimento de profissionais de controladoria das maiores empresas do Brasil
pelos critérios de faturamento liquido. No entanto, é possivel explorar elementos que
compdem as organizacbes que ndo foram considerados nesta pesquisa. Novas frentes podem
ser exploradas, como o desenvolvimento da percepcdo da controladoria no contexto de
digitalizacdo de empresas menores, mas que ja estdo inseridas neste cenario, como estudos
gue venham a identificar um modelo de praticas voltadas para a digitalizacdo em

controladoria, ou ainda analisar a aplicacdo dessas praticas em diferentes niveis empresariais.
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APENDICE A - APRESENTACAO DA PESQUISA

"Boa noite (nome do respondente), tudo bem contigo?

Me chamo Vero6nica, mestranda em Controladoria pela UFRGS e, estou elaborando uma
pesquisa com o objetivo de identificar as transformac6es no profissional de controladoria em
todo o Brasil tendo em vista 0 novo cenario do profissional de controladoria frente aos
processos de digitalizagéo.

A ideia é reduzir o gap existente entre as percepcdes académicas e a pratica profissional
atuante na area, produzindo um material relevante que possa servir como base para o melhor
entendimento dos reflexos da digitalizacdo nas atividades profissionais deste segmento.

Para isso, preciso de ndo mais que 15 minutos do teu tempo para responder a algumas
perguntas no link
https://forms.gle/A8kw6VRXfcQexVM28

Seré que consegue me ajudar?
Meu prazo final de coleta de dados é 31/10/21.
Desde ja muito obrigada"


https://forms.gle/A8kw6VRXfcQexVM28

114

APENDICE B — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Profissional de controladoria no ambiente da digitalizagéo

Ol&! Me chamo Verdnica Prass e sou aluna do Mestrado em Controladoria e Contabilidade da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), atuando na linha de pesquisa em
usuarios internos, sob a orientacdo do Prof. Dr. Everton Farias. Este estudo compde parte da
minha dissertacdo de Mestrado, e tem como objetivo identificar quais sdo as praticas
associadas aos profissionais da controladoria decorrentes da digitalizagdo no ambiente
corporativo no ambito da controladoria.

Vocé aceita participar da pesquisa?
() Sim
(_) Néo

Grau de escolaridade maxima

(_) Técnico

(__) Superior (graduacao)

(_) Pos-graduacdo lato sensu (Especializacdo, MBA)
(_) Pés-graduacéo stricto sensu (Mestrado)

(_) Pos-graduacdo stricto sensu (Doutorado)

Area de formagcéo
(_) Administracéo
(_) Ciéncias Contabeis
(_) Direito

(_) Engenharia
o

Tempo de experiéncia na Controladoria
(_)1a4anos

(_)4a9anos

(_) 10a14 anos

(_) Acima de 15 anos

Area(s) de atuaco na Controladoria

(_) Financeiro

(_)Contabilidade Societaria

(_) Contabilidade Fiscal e/ou Tributéaria
(_) Planejamento Estratégico

(_) Planejamento de Custos

(_) Planejamento Orgamentério

(_) Planejamento Operacional

(__) Outros

Qual o setor de atividade da empresa em que trabalha

Em que estado ¢ a sede da empresa onde vocé trabalha?
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Qual sua idade?

(D DR

Género

(_) Femino

(_) Masculino

(_) Prefiro ndo responder

BLOCO 2 - Grau de Digitalizacdo da Controladoria
A questdo a seguir, apresenta os principais Aplicativos e Tecnologias utilizados em uma
Controladoria Digitalizada.

Analise as tecnologias e aplicativos listados abaixo, escolhendo 5 opgdes mais utilizadas
em suas atividades

(_) Programas de planilhas (Excel)

(_) Planejamento de recursos empresariais (ERP)

(_) Business Intelligence (BI)

(_) Business Analytics (BA)

(_) Auto-servigos

(_) Visualizacdo de dados

(_) Gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM)

(_) Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM)

(_) Gerenciamento de fluxo de trabalho (ex.ProcessMaker...)

(_) Aplicativos de painel (ex.Tableau, QlikView, ...)

(_) Computacdo em nuvem (Tecnologia elastica e escalondvel para fornecer servigos pela
Internet)

(_) Aplicacbes Moveis (Ex. Aplicativos de acesso como telefone, tablet)

(_) Andlise da web (Sistema de controle multidimensional para controlar as atividades
digitais, que leva em consideracdo os indices qualitativos e quantitativos)

(_) Robotic Process Automation (RPA)

(_) Plataformas Hadoop (Um sistema de arquivos nos servidores distribuidos, com os quais
grandes quantidades de dados podem ser processadas em alta velocidade)

(_) Banco de dados na memoria (IMDB)

() Inteligéncia Artificial (1A)

(_) Internet das coisas (1oT)

(_) Computagdo cognitiva (Ferramentas que simulam as habilidades cognitivas humanas,
automatizando insights e relatérios em tempo real )

(_) Blockchain

Vocé utiliza alguma tecnologia ou aplicativo ndo listado acima? Caso afirmativo, qual

seria?(_)

Considerando que 0s seguintes processos que ja estdo em fase de digitalizacdo em sua
controladoria. Informe qual o nivel de evolugéo.

Sendo 1 para estagio Inicial até 7 para totalmente Consolidado.

(_) Planejamento Estratégico

(__) Planejamento operacional

(_) Planejamento e Acompanhamento orgamentario

(_) Relatdrios de gerenciamento de contabilidade de custo, desempenho e lucratividade;
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(_) Relatdrios de gestao
(_) Controle de projetos e investimentos
(__) Aconselhamento e gestdo empresarial

Algum processo ja esta em fase de automacdo e ndo foi descrito acima? Se sim, qual
seria?

Considere os seguintes métodos de analise. Marque os 5 mais utilizados em seu
departamento de controladoria

(_) Métodos Estatisticos Descritivos (Por exemplo: Média, desvio padrdo, etc).

(_) Mineracdo de Dados (Por exemplo: Extrair padrdes de dados)

(_) Correlacdes (Por exemplo: Analises de associacao entre eventos)

(_) Cluster (Por exemplo: Atribuicdo de objetos individuais a segmentos disjuntos)

(_) Analise de Regressdo (Por exemplo: Descricdo quantitativa e explicacdo das relagdes
entre variaveis)

(__)Analise de Série Temporal (Por exemplo: Previsdo de valores futuros)

(_) Procedimento de Classificagdo

(_) Mineracao de Texto (Por exemplo: Uso de dados ndo estruturados)

(_) Uso de dados ndo estruturados na controladoria (Por exemplo: imagens, videos, texto, ...)
(_) Uso dados de fontes externas na controladoria (Por exemplo: dados meteoroldgicos,
dados do curso, ...)

BLOCO 3 - Func¢es da Controladoria

Considerando as atividades dos profissionais da controladoria digitalizada. Anélise e
atribua um valor inserindo a frequéncia que as funcdes descritas abaixo estdo presentes
em sua posicao atual.

Sendo:

1 = Raramente;

2 = Algumas vezes;

3 = Muitas vezes;

4= Frequentemente;

5= Muito Frequentemente;

6 = Quase sempre;

7= Sempre

(_) Garante a execucdo, coordenacdo e melhoria continua dos processos de controle
operacional, por meio de medicdo financeira dentro da unidade de negdcios e sao membros-
chave das equipes de gestdo, gerando relatorios com precisao e reconhecidos pela integridade
do controle interno

(_) Realiza tarefas de rotina em processos de controle operacional, como manutencdo dos
indicadores, avaliando o sucesso de iniciativas estratégicas e taticas e recomenda acgoes
corretivas quando apropriado.

(_) Garante a qualidade e governanca de dados apropriados, desenvolvendo e
implementando solugdes de relatorios, analises e planejamento.

(_) Define e comunica estratégias e diretrizes de controladoria, com base no conhecimento
metodoldgico e técnico.

(_) Realiza analises de grandes dados, com o desenvolvimento de modelos estatisticos e
solucBes de aprendizado de maquina.
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(_) Impulsiona processos de mudanga com o uso de novas tecnologias e o desenvolvimento
de novos modelos de negdcios.

(_) Apoia os gestores de forma consultiva, questiona-os criticamente e trabalha
proativamente em desafios e oportunidades empresariais

(_) Garante que as questdes relevantes sejam tratadas com ciéncia de dados e os resultados
dessas andlises sejam convertidos em iniciativas.

Vocé exerce funcdo diferente da descrita acima?

BLOCO 4 Atividades de controladoria no ambito da digitalizacéo.

Analise e atribua um valor inserindo a frequéncia que as atividades descritas abaixo,
estdo presentes em sua posicao atual.

Sendo:

1 = Raramente;

2 = Algumas vezes;

3 = Muitas vezes;

4 =Frequentemente ;

5= Muito Frequentemente;

6 =Quase sempre ;

7= Sempre

(_) Relatorios de gestéo

(_) Gerenciamento de riscos

(_) Contabilidade de custos

(_) Manutencéo de registros financeiros

(_) Preparacao e Analise das demonstracdes financeiras

(_) Planejamento e Execucéo fiscal

(_) Planejamento Operacional e Orgamentario Previsdo Financeira
(_) Planejamento de Investimento de Capital

(_) Gerenciamento de Projeto

Vocé desenvolve alguma atividade néo descrita acima?
BLOCO 5 Habilidade dos profissionais da controladoria no @mbito da digitalizagdo

Para poder utilizar o potencial da digitalizacdo de forma abrangente e especifica da
empresa, as competéncias e habilidades dos profissionais em controladoria devem ser
ampliadas. Insira a importéncia das habilidades listadas abaixo que vocé considera
relevante sua posicao atual.

Sendo:

1 = Raramente é necessaria;

2 = Algumas vezes é necessaria;

3= Muitas vezes é necessaria;

4 =Frequentemente é necessaria;

5= Muito Frequentemente é necessaria,;

6 =Em quase todas as atividades ;

7= Imprescindivel

(_) Conhecimento operacional: Métricas financeira
(_) Controle interno: métricas ndo financeiras
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(_) Gerenciamento de Projetos

(_) Gerenciamento de mudangas

(_) Expertise em técnicas ageis

(_) Conhecimentos especificos e amplo do seu modelo de negécio

(_) Conhecimento dos fatores de sucesso dos modelos de negdcios tradicionais
(_) Conhecimento dos fatores de sucesso dos modelos de negdcios digitais
(_) Pensamento estratégico: Capacidade de aplicar, avaliar e desenvolver conceitos
relevantes

(_) Apresentacdo de dados e relatérios

(_) Colaboracéo e trabalho em equipe

(_) Habilidade de Negociacgéo

(_) Liderancga e habilidade de motivacéao

(_) Gestéo de talentos

(_) Comunicagéo clara e assertiva

(_) Uso de sistemas de TI, sistemas integrados (ERP) e tecnologias digitais
(_) Utilizagcdo em fonte de dados internos e externos para preparacéo de dados
(__) Uso de técnicas em visualizacdo de dados

(_) Utilizagdo de modelos estatisticos para construcao e interpretacdo de dados
(_) Utilizacdo de técnicas de programacao

(_) Experiéncia em protecdo e seguranca de dados

(_) Pensamento analitico: Orientacao para resolucao de problemas

(_) Integridade pessoal

(_) Tolerancia e abertura

(_) Habilidades de execucéo

(_) Perseveranca e Persisténcia

(_) Reconhece e resolve comportamento antiético

(__) Possuir comportamento ético profissional

Vocé considera alguma habilidade que € necessaria em suas atividades hoje e nao foram
mencionadas acima. Se sim, qual seria?

Insira seu e-mail para receber o feedback



ANEXO A - ALFA DE CONBRACH - PRE-TESTE

Scale Scale Corrected Cronbach's
Mean if  Variance if Item-Total Alpha if Item
Item Item Deleted Correlation  Deleted
Deleted
Planejamento Estratégico 214,75  2031,583 0,96 0,955
Planejamento operacional e orcamentério 214,75  2031,583 0,96 0,955
Acompanhamento orgamentario 214,5 2055 0,774 0,955
Relatorios de gerenciamento de contabilidade 214,5 2055 0,774 0,955
de custo, desempenho e lucratividade;
Relatorios de gestdo 214,75  2031,583 0,96 0,955
Controle de projetos e investimentos; 214,75  2031,583 0,96 0,955
Aconselhamento e gestdo empresarial. 215  2168,667 -0,515 0,958
Garante a execugdo das atividades, coordena e 21525 2148917 -0,062 0,958
melhora continuamente 0s processos de
controle operacional.
Realiza tarefas de rotina em processos de 214,75  2159,583 -0,28 0,958
controle operacional, como manutencdo dos
indicadores, avaliando o sucesso de iniciativas
estratégicas e taticas e recomenda aces
corretivas quando apropriado.
Garante a qualidade e governanca de dados 2145 2083 0,698 0,956
apropriados, desenvolvendo e implementando
solugdes de relatdrios, analises e planejamento.
Define e comunica estratégias e diretrizes de 215,75  2151,583 -0,058 0,959
controladoria, com base no conhecimento
metodoldgico e técnico.
Realiza analises de grandes dados, com o 217,5 2107 0,223 0,958
desenvolvimento de modelos estatisticos e
solugdes de aprendizado de maquina.
Impulsiona processos de mudancga com o uso de 216,75  2083,583 0,369 0,957
novas tecnologias e o desenvolvimento de
novos modelos de negdcios.
Apoia os gestores de forma consultiva, 214,75 2098917 0,491 0,956
questiona-os criticamente e trabalha
proativamente em desafios e oportunidades
empresariais
Garante que as questdes relevantes sejam 215,25 1946,25 0,891 0,954
tratadas com ciéncia de dados e os resultados
dessas analises sejam convertidos em
iniciativas.
Relatdrios de gestdo 214,25 2084,25 0,805 0,956
Gerenciamento de riscos 215 2072 0,826 0,956
Contabilidade de custos 215,75 1932917 0,881 0,954
Manutencdo de registros financeiros 215 2044 0,873 0,955
Preparacdo e Analise das demonstracGes 215 2066 0,367 0,957
financeiras
Planejamento e Execucéo fiscal 2155  2078,333 0,332 0,957
Planejamento Operacional e Orcamentario 215,75  2005,583 0,724 0,955
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Previsdo Financeira
Planejamento de Investimento de Capital

Gerenciamento de Projeto

Conhecimento operacional: Métricas financeira
Controle interno: métricas nao financeiras
Habilidade em Gerenciamento de Projetos
Habilidade em Gerenciamento de mudancas
Expertise em técnicas ageis

Conhecimentos especificos e amplo do seu
modelo de negécio

Conhecimento dos fatores de sucesso dos
modelos de negdcios tradicionais

Conhecimento dos fatores de sucesso dos
modelos de negdcios digitais

Pensamento estratégico: Capacidade de aplicar,
avaliar e desenvolver conceitos relevantes
Apresenta¢do de dados e relatdrios

Colaboracéo e trabalho em equipe
Habilidade de Negociacdo
Lideranca e habilidade de motivacéo
Gestdo de talentos

Comunicacéo clara e assertiva

Utilizacdo em fonte de dados internos e
externos para preparacdo de dados

Uso de técnicas em visualizagdo de dados
Uso de modelos estatisticos para construgdo e
interpretacdo de dados

Uso de técnicas de programagéo

Experiéncia em protecéo e seguranga de dados

215,75
216,25

217,25

215,25
215,75

216,5
215,5
217
215,25

215,5

215,5
214

214
213,75
215,75
215,25

216,5
214,25
214,25

214,75
216

217,5
215,75

1901,583
1854,917

1975,583

2160,917
2151,583

2126,333
2152,333

1997,333
2016,25

2023

2023
2072

2072
2092,25
1938,25
1986,25

2015

2045,583
2084,25

2029,583
1969,333

2131
2084,25

0,933
0,932

0,673
-0,137
-0,058

0,146
-0,069

0,72

0,639

0,887
0,887
0,826

0,826
0,565
0,959
0,955
0,586
0,938
0,805

0,72
0,811

0,084
0,296

0,953
0,954

0,956

0,959
0,959

0,958
0,959

0,955
0,956

0,955

0,955
0,956

0,956
0,956
0,953
0,954
0,956
0,955
0,956

0,955
0,954

0,958
0,958
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ANEXO B — TESTE DE SHPIRO WILK DAS VARIAVEIS DE FUNCOES,
ATIVIDADES E HABILIDADES

Teste de Normalidade das Funcdes

Variable Obs w \ z Prob>z
Especialista em Servico 289 0.98614 2.856 2.459 0.00697
Gestdo e controle dos Indicadores 289 0.98087 3.942 3.214 0.00065
Engenheiro de dados 289 0.98236 3.635 3.024 0.00125
Lideranca 289 0.98303 3.498 2.934 0.00167
Analista de dados 289 0.98486 3.121 2.667 0.00383
Parceiro de negdcios 289 0.98726 2.625 2.261 0.01186
Analista de suporte a deciséo 289 0.98015 4.092 3.302 0.00048
Agente de mudanca 289 0.99163 1.726 1.279 0.10053
Teste de Normalidade das Atividades
Variable Obs W \ z Prob>z
Relatérios de gestao 289 0.95302 9.683 5.320  0.00000
Gerenciamento de riscos 289 0.98939 2187 1.834  0.03333
Contabilidade de custos 289  0.96300 7.627 4.760  0.00000
Manutengdo de registros financeiros 289 0.97434 5.289 3.903  0.00005
Preparacdo e Analise das demonstracGes 289 0.94911 10.489 5.507  0.00000
financeiras
Planejamento e Execugdo fiscal 289  0.97907 4314 3.426  0.00031
Planejamento Operacional e Orgcamentario 289  0.95862 8.530 5.023  0.00000
Previsdo Financeira 289 0.96371 7.479 4.715  0.00000
Planejamento de Investimento de Capital 289  0.97694 4.753 3.653  0.00013
Gerenciamento de Projeto 289 0.98826 2420 2.071 0.01920
Teste de Normalidade das Habilidade
Variable Obs W \% z Prob>z
Conhecimento operacional: Métricas financeira 289 0.98279 3.548 2.967  0.00150
Controle interno: métricas nao financeiras 289 0.98549 2.991 2.567  0.00513
Gerenciamento de Projetos 289 0.99642 0.738 -0.712 0.76183
Gerenciamento de mudancas 288 0.99692 0.634 1.069 0.85750
Expertise em técnicas ageis 289 0.99463 1.108 0.240  0.40535
Conhecimentos especificos e amplo do seu modelo | 289 0.97026 6.130 4.249  0.00001
de negoécio
Conhecimento dos fatores de sucesso dos modelos 289 0.99032 1.995 1.618  0.05279
de negdcios tradicionais
Conhecimento dos fatores de sucesso dos modelos 289 0.99503 1.024 0.056  0.47755
de negdcios digitais
Pensamento estratégico: Capacidade de aplicar, 289 0.96920 6.348 4.330  0.00001
avaliar e desenvolver conceitos relevantes
Apresentacdo de dados e relatdrios 289 0.89975 20.663 7.096  0.00000
Colaboracéo e trabalho em equipe 289 0.86644 27.529 7.768  0.00000
Habilidade de Negociacéo 289 0.97317 5.531 4.007  0.00003

Continua
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Concluséo
Variable Obs W \ z Prob>z
Lideranca e habilidade de motivagdo 285 0.92764 14.731 6.299  0.00000
Gestao de talentos 289 0.95556 9.160 5.190  0.00000
Comunicacdo clara e assertiva 289 0.86820 27.167 7.737  0.00000
Uso de sistemas de TI, sistemas integrados (ERP) e | 289 0.91324 17.882 6.757  0.00000
tecnologias digitais
Utilizacdo em fonte de dados internos e externos 289 0.93975 12.418 5.903  0.00000
para preparacdo de dados
Uso de técnicas em visualizagdo de dados 289 0.97550 5.049 3.794  0.00007
Utilizacdo de modelos estatisticos para construcdo e | 289 0.98592 2.902 2.496  0.00628
interpretacdo de dados
Utilizaco de técnicas de programagéo 289 0.97768 4.600 3.575  0.00017
Experiéncia em protec¢do e seguranca de dados 289 0.98925 2.216 1.865 0.03111
Pensamento analitico: Orientacdo para resolucdo de | 237 0.94080 10.244 5.399  0.00000
problemas
Integridade pessoal 237 0.86701 23.013 7.277  0.00000
Tolerancia e abertura 238 0.93456 11.366 5.641  0.00000
Habilidades de execugéo 238 0.94405 9.717 5.278  0.00000
Perseveranga e Persisténcia 238 0.94491 9.569 5.242  0.00000
Reconhece e resolve comportamento antiético 238 0.95086 8.535 4.977  0.00000
Possuir comportamento ético profissional 238 0.81065 32.888 8.107  0.00000
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ANEXO C - CORRELACAO DAS HABILIDADES
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Habilidades

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27 28

10

11

12

13

14

15

Conhecimento
operacional
Controle interno
Gerenciamento de
Projetos
Gerenciamento de
mudangas

Expertise em
técnicas ageis

Conhecimentos set
modelo de negdcio

Conhecimento dos
modelos de
negocios
tradicionais
Conhecimento dos
modelos de
negocios digitais
Pensamento
estratégico
Apresentacédo de
dados e relatérios

Colaboracéo e
trabalho em equipe

Habilidade de
Negociacéo
Lideranca e
habilidade de
motivacdo

Gestdo de talentos

Comunicagéo clare
e assertiva

1.000

0,5869 1.000
0,4305 0,4135 1.000

0,4254 0,5088 0,5976 1.000

0,3234 0,46740,4219 0,5430 1.000

0,5168 0,5048 0,3150 0,3866 0,4080 1000

0,4427 0,40590,37530,37700,4858 0,5927 1.000

0,37720,38190,47230,47610,5674 0,4683 0,6585 1.000

0,5291 0,42200,3855 0,4688 0,4323 0,6190 0,5597 0,5804 1.000

0,4256 0,41690,2623 0,3369 0,2985 0,5523 0,4095 0,3396 0,6343 1.000

0,3386 0,34250,2148 0,3917 0,3439 0,4253 0,3041 0,2917 0,4652 0,5612 1.000

0,4240 0,42890,39900,4271 0,4018 0,4565 0,4412 0,4444 0,5021 0,4141 0,5180 1.000

0,3902 0,42230,3907 0,4592 0,3984 0,4303 0,3908 0,3902 0,4286 0,3590 0,6057 0,6093 1.000

0,3455 0,3905 0,3821 0,4484 0,3720 0,3734 0,3459 0,3945 0,3841 0,2867 0,48290,5778 0,8026 1.000

0,4058 0,32250,2485 0,35000,2797 0,5089 0,2917 0,2837 0,4268 0,4719 0,6523 0,4798 0,6092 0,5354 1.000

Continua
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Conclusdo

Habilidades

16

17

18

19

20

21

22
23
24

25

26

27

28

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

Uso de sistemas de
TI, integrados e
tecnologias digitais
Uso de fonte de
dados internos e
externos para
preparacéo de
dados

Uso de técnicas en]
visualizacdo de
dados

Utilizacéo de
modelos
estatisticos
Utilizacédo de
técnicas de
programacao
Experiéncia em
protecdo e
seguranga de dados
Pensamento
analitico
Integridade pessoa
Tolerancia e
abertura
Habilidades de
execugao
Perseveranga e
Persisténcia
Reconhece e
resolve
comportamento
antiético
Comportamento

0,06490,19400,18170,1557 0,2560 0,1397 0,2054 0,23550,1765 0,3126 0,3397 0,1628 0,2164 0,1283 0,2918 1.000

0,22030,3419 0,2959 0,2620 0,3209 0,2527 0,3449 0,3704 0,3849 0,4067 0,2857 0,3081 0,2775 0,2247 0,2495 0,4971 1.000

0,35760,3421 0,31950,2782 0,4195 0,3230 0,4080 0,4226 0,4236 0,4224 0,3212 0,3169 0,2806 0,2556 0,2504 0,3911 0,6281 1.000

0,35210,37400,36790,3804 0,44930,2716 0,4342 0,5284 0,4011 0,2905 0,2775 0,3505 0,3129 0,3066 0,2347 0,3397 0,4613 0,5678 1.000

0,27770,34420,34730,3306 0,3896 0,1443 0,3649 0,46810,2728 0,135 0,11710,29820,2689 0,2611 0,0104 0,2585 0,3078 0,3820 0,5677 1.000

0,16110,2891 0,4486 0,3556 0,4296 0,2484 0,3273 0,4103 0,3191 0,1765 00,2128 0,2812 0,2971 0,2960 0,1299 0,2930 0,2937 0,3267 0,4955 0,5022 1.000

0,43710,44150,3796 0,4275 0,3553 0,5078 0,3825 0,3573 0,5859 0,5007 0,5023 0,5521 0,5159 0,4057 0,5058 0,2307 0,3988 0,4203 0,3327 0,1685 0,3132 1.000

0,36710,2687 0,30720,3330 0,1788 0,3434 0,2695 0,2232 0,4617 0,4176 0,5544 0,4762 0,5456 0,4444 0,5365 0,2767 0,2776 0,2152 0,2205 0,035 0,19550,5733 1.000
0,29800,3178 0,24700,3238 0,25650,3128 0,2962 0,2773 00,3194 0,3427 0,5410 0,4496 0,4928 0,4262 0,4595 0,1818 0,2451 0,2118 0,1879 0,0981 0,1884 0,4913 0,5917 1.000

0,32010,29450,2927 0,3227 0,3124 0,4012 0,3293 0,3026 0,4991 0,4768 0,5326 0,4191 0,4905 0,3657 0,51350,3161 0,3693 0,3723 0,2684 0,131 0,2426 0,5675 0,5334 0,4869 1.000
0,34150,3020 0,2884 0,3545 0,2840 0,4767 0,3750 0,3270 0,4847 0,3856 0,5504 0,4958 0,5378 0,4419 0,5853 0,2927 0,3028 0,2960 0,2405 0,1216 0,1993 0,5501 0,5112 0,4484 0,6484 1.000

0,31680,2736 0,3094 0,3396 0,3078 0,3941 0,3850 0,3010 0,3708 0,3093 0,4230 0,3252 0,3901 0,3548 0,3249 0,2240 0,2154 0,2113 0,1955 0,1716 0,3122 0,3504 0,3709 0,3958 0,3359 0,4786 1.000

0,34220,3226 0,21030,2404 0,19130,3177 0,2357 0,2119 0,3362 0,3365 0,5221 0,3326 0,4045 0,3038 0,4694 0,3468 0,3460 0,3133 0,1792 -0,034 0,0797 0,4288 0,6491 0,4709 0,4554 0,4840 0,3596 1.000

ético profissional



