ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO FECAP

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

ARNALDO MOROZINI DE LIRA

A RELACAO DOS SISTEMAS ERP COM AS FUNCOES DE
CONTROLADORIA: UMA PESQUISA NAS INDUSTRIAS DE
AUTOPECAS DO ESTADO DE SAO PAULO

Dissertacdo apresentada a Fundacdo Escola de
Comércio Alvares Penteado - FECAP, como
requisito para a obtencdo do titulo de Mestre em
Ciéncias Contébeis.

Orientador: Prof. Dr. Claudio Parisi

Sao Paulo

2010



FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO - FECAP
Reitor: Prof. Dr. Sergio de Gouvea Franco
Pro-reitor de Graduacao: Prof. Edison Simoni da Silva
Pro-reitor de Pds-graduacao: Prof. Dr. Sergio de Gouvea Franco
Coordenador do Mestrado em Ciéncias Contabeis: Prof. Dr. Claudio Parisi

FICHA CATALOGRAFICA

Lira, Arnaldo Morozini de

L768r
A relacdo dos sistemas ERP com fungBes de controladoria: uma
pesquisa nas industrias de autopegas do Estado de Séo Paulo / Arnaldo
Morozini de Lira. - - Sdo Paulo, 2010.

205 f.
Orientador: Prof. Dr. Claudio Parisi.

Dissertacdo (mestrado) — Fundacao Escola de Comércio Alvares
Penteado - FECAP - Mestrado em Ciéncias Contabeis.

1. Controladoria — Sistemas de informagéo gerencial. 2. IndUstria
automobilistica
CDD 658.151




FOLHA DE APROVACAO

A RELACAO DOS SISTEMAS ERP COM AS FUNCOES DE CONTROLADORIA: UMA
PESQUISA NAS INDUSTRIAS DE AUTOPECAS DO ESTADO DE SAO PAULO

ARNALDO MOROZINI DE LIRA

Dissertacéo apresentada a Fundacgéo Escola de Comércio Alvares Penteado -

FECAP, como requisito para a obtencéo do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

BANCA EXAMINADORA:

Professor Dr. Edgard Bruno Cornachione Junior
FEA — Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de
Séo Paulo - USP

Professor Dr. lvam R[cardo Peleias
Centro Universitario Alvares Penteado — FECAP

Professor Dr. Cléudiq Parisi
Centro Universitario Alvares Penteado — FECAP
Professor Orientador — Presidente da Banca Examinadora

Séo Paulo, 30 de Marco de 2010



DEDICATORIA

A minha M&e e ao meu Pai (in memorian), a
minha Esposa Maria Aparecida, que durante todo
0 periodo do aprendizado e desenvolvimento
deste trabalho, tem sido minha companheira e
apoio.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, que me deu vida, aos meus pais que me criaram com tanto amor, a
minha esposa, Maria Aparecida, pela paciéncia, amor e atencdo em todas as noites e finais de

semanas ajudando-me a enfrentar todas as dificuldades.

Ao Professor Dr. Claudio Parisi, por acreditar na relevancia deste trabalho, orientando e
agregando sua experiéncia a medida que a pesquisa se desenvolvia apresentando os caminhos

a seguir, meus fortes e sinceros agradecimentos.

Aos membros da Comissdo Examinadora, Professor Dr. lvam Ricardo Peleias e Professor Dr.

Edgard Bruno Cornachione Junior, pelas contribui¢fes para o aprimoramento deste trabalho.

Aos colegas do Mestrado, pela integracdo e troca de experiéncias profissionais que

contribuiram direta e indiretamente para este trabalho.

As empresas que, por meio de seus profissionais, participaram da pesquisa apoiando o

desenvolvimento das pesquisas académicas.

Enfim, a todos que contribuiram e acreditaram para que eu pudesse vencer este grande

desafio.

Sinceramente muito obrigado!



RESUMO

O tema Sistemas ERP tem-se apresentado cada vez mais relevante como ferramenta
estratégica da tecnologia da informacdo. O uso desta tecnologia apresenta mudancas
funcionais na arquitetura corporativa da informacdo, modifica¢gbes organizacionais e nos
controles das empresas usuarias. A Controladoria como um conjunto de atividades e funcdes,
busca dar suporte a gestdo das empresas de modo a assegurar a eficacia empresarial. Neste
contexto os Sistemas ERP séo tecnologias que podem modificar os processos empresarias
impondo sua logica as organizagdes. Esta pesquisa investigou quais Funcionalidades dos
Sistemas ERP influenciam as Funcbes de Controladoria, com o enfoque nas oportunidades
para incorporar novos conceitos de gestdo, melhorias nos processos decisorios, alteracdes nos
custos de estrutura e aspectos qualitativos vinculados as FuncbGes de Controladoria,
observando também o0s aspectos quanto as necessidades de controle de gestdo e controle das
operacgdes. Foi realizada uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo buscando dar
fundamentacdo a questdo problema. As empresas de grande porte do setor de Autopecas do
Estado de Sao Paulo foram definidas como a populagdo a ser pesquisada. Um questionario
especifico para a pesquisa foi elaborado e enviado via e-mail, focando os departamentos de
Controladoria das empresas desta populacdo. A amostra pesquisada foi de 40 respondentes
validos. Utilizou-se das técnicas estatisticas de amostragem deterministica simples, validagdo
do questionario pela aplicacdo do coeficiente de alfa de Cronbach, analise fatorial e o teste
qui-quadrado. Além das anélises estatisticas foram feitas analises descritivas dos dados da
pesquisa. A pesquisa de campo revelou que na percepcdo dos respondentes da amostra, 0s
Sistemas ERP modificam as Fungbes de Controladoria e atendem com maior aderéncia as
necessidades das Funcdes de Controladoria focadas nos controle de operacbes. Para as
necessidades de controle de gestdo existem deficiéncias a serem vencidas. O Sistema ERP
criou oportunidades para incorporar novos conceitos de gestdo, promoveu ganhos de
qualidade na informacdo, melhorias no suporte ao processo decisorio e reduziu prazos nas
atividades, demonstrando que as Func¢des de Controladoria das empresas da amostra séo
dependentes e influenciadas direta ou indiretamente pelos Sistemas ERP.

Palavras-chave: Controladoria. Sistemas de informagao gerencial. Industria automobilistica.



ABSTRACT

The theme of ERP systems has been relevant as a strategic tool of information technology.
The use of this technology provides functional changes in the corporate architecture
information, organizational and business control. The Controllership as a set of activities and
functions, aims providing support to business management ensuring the companies business.
In this context, the ERP systems are technologies which can change the business processes by
imposing its logic to the organizations. This research has investigated which of ERP systems
features influence the Controllership Functions, verifying through the literature review and
field research the aspects related to demands of management and operations control, focusing
on the opportunities to incorporate new management concepts, improvements in decision
making processes, changes in the cost structure and qualitative aspects linked to the
Controllership Functions. It was performed a literature and field research to give support to
study’s goal. The large companies of the auto parts industries Sao Paulo State were defined
as the population to be surveyed. A questionnaire for the survey was prepared and sent via e-
mail, focusing on the Controllership departments of this population. The sample was defined
with 40 valid respondents. It was used the statistical techniques of simple deterministic
sampling, validation of the questionnaire by applying the coefficient of Cronbach's alpha,
factor analysis and chi-square. Besides the statistical analysis, was performed a descriptive
analysis of research data. The field research revealed that the perception of the respondents of
the sample, the ERP change the Controllership Functions and attends the functions related to
operation controls better than management controls. For the management control demands
there are improvements to be performed. The ERP system has created opportunities to
incorporate new management concepts, the quality of information improvements, better
decision making process and reduced activities lead time, showing that the Controllership
Functions of the researched companies are dependent and influenced directly or indirectly by
the ERP system.

Keywords: Controllership. Management information systems. Automobile industry and trade
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1 INTRODUCAO AO PROBLEMA

1.1 CONTEXTO

A administracdo empresarial em um ambiente conturbado, cheio de incertezas e
altamente dindmico, é um grande desafio. Os ciclos de vida dos produtos e servicos estdo cada

vez menores, e as tecnologias modificam-se constantemente nos mercados globalizados.

Para que as empresas possam estar bem posicionadas no mercado, a Controladoria,
no seu enfoque moderno, é uma parceira de fundamental importancia para o sucesso da
organizacdo. Dessa forma, deve propiciar, por meio de controles confiaveis, efetivos e

constantes, informag0es para a tomada de decisdes nas empresas.

O objetivo maior da Controladoria, de acordo com Catelli (2001, p. 373), é a “gestéo
econbmica, compreendida pelo conjunto de decisdes e acdes orientadas por resultados
desejados, mensurada segundo conceitos econdémicos”. Como uma unidade administrativa,

Peleias (2002, p. 13) define que a Controladoria é:

Uma éarea da organizacdo a qual é delegada autoridade para tomar decisdes sobre
eventos, transagdes e atividades que possibilitem o adequado suporte ao processo de
gestdo. Essas decisdes se referem a definicdo de formas e critérios de identificar,
prever, registrar e explicar eventos, transacfes e atividades que ocorrem nas diversas
areas nas organizacdes, para que a eficacia empresarial seja assegurada.
Como todos os tipos de organizacfes tém se deparado com cenarios mais dindmicos
do que os anteriores, as empresas tém na Controladoria uma parceira na busca da adaptacéo a
esses novos cenarios. Nessa perspectiva, ao se observar a tecnologia da informacao (TI),
pode-se afirmar que a empresa, ao deixar de utilizar uma TI ja usada pelos seus concorrentes,

estard em desvantagem competitiva (SACCOL, 2004).

Para cumprir sua misséo, a Controladoria tem nas ferramentas de Tl a oportunidade
de melhorar a sua eficacia. Entre as varias propostas apresentadas pela Tl, destacam-se 0s
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) ou Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial,

gue passaram a ser largamente utilizados a partir da década de 1990.

No entanto, segundo Brazel e Dang (2008), a implantacdo e a utilizacdo dos Sistemas
ERP representa uma mudanca radical em relacdo as tecnologias anteriores, pois 0S processos

de negocios sdo integralmente vinculados por um fluxo de trabalho automatizado e uma base
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de dados Unica. Dessa maneira, os Sistemas ERP proporcionam as organizacbes maior

controle dos processos internos.

Padoveze (2003) entende que a estruturacdo da informacdo e os sistemas de
informagdes sdo tdo importantes que a Tl (entre as tecnologias inclui-se o ERP) é fator
determinante na competitividade da companhia, ja que, além de sua utilizacdo como elemento
chave na administracdo dos recursos, sua politica equipara-se, em nivel estratégico, com o

papel da defini¢do dos negdcios e da prépria organizacéao.

Como pondera Davenport (1998, p. 124), "é certo que 0s sistemas empresariais
(entre eles os ERP) podem trazer grandes recompensas, mas 0s riscos sao altos também”.
Além das mudancas operacionais que a empresa deve implantar, as informacdes geradas pelo
sistema devem atender as necessidades de gestdo, ou seja, 0 suporte a tomada de decisdo.
Ademais, “o0s sistemas ERP séo genéricos, eles impdem sua l6gica sobre a estratégia, cultura e

estrutura de uma organizacao, muitas vezes forcando mudancas no tratamento do negécio”.

Nesse contexto, deduz-se que a implantacdo de um sistema de gestdo integrada
(ERP) representa, para uma organizacdo empresarial, grandes modificacdes, em especial

afetando a Controladoria em suas diversas fungoes.

Assim sendo, com este estudo, pretende-se verificar as influéncias dos sistemas ERP
nas funcdes da Controladoria, independentemente da existéncia ou ndo de uma unidade
administrativa denominada Controladoria, investigando se ha relacdes entre os Sistemas ERP

e as Fungdes de Controladoria.

Busca-se identificar e analisar as relacdes entre as Fungbes de Controladoria e 0s
Sistemas ERP quanto as necessidades de controle de gestdo e controle das operacdes, com o
enfogque nos aspectos de oportunidades, para incorporar novos conceitos de gestdo, melhorias
nos processos decisorios, alteracdes nos custos de estrutura e aspectos qualitativos vinculados

as Funcdes de Controlaria.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA, IDENTIFICAGCAO DA QUESTAO-PROBLEMA

Conforme Bio (1985), a empresa é um sistema aberto, por isso, ha uma permanente

relagdo de interdependéncia com o ambiente externo. Dado o crescente nimero de empresas
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que implantaram os Sistemas ERP e outras em fase de implantacdo, pode-se questionar se de
fato essas organizacOes estavam ou estdo preparadas para administrar as mudancas advindas

dessa implantacao.

A necessidade de mudancas nos processos e na cultura da organizagdo sdo questoes
bastante discutidas na bibliografia referente aos Sistemas ERP (DAVENPORT, 1998,
BERGAMASCHI & REINHARD, 2000; COLANGELO, 2001). Para Figueiredo e Caggiano
(1997), como 6rgdo de gestdo empresarial, a Controladoria tem como finalidade garantir
informacgdes adequadas ao processo decisorio, colaborando com o0s gestores na busca da
eficacia gerencial; assim, os sistemas ERP sdo elementos que podem influenciar nas funcdes

de Controladoria.

Ao se considerar que a Controladoria tem um papel relevante para as organizacoes,
como afirmam os autores acima, e observando-se o contexto apresentado, a questdo-problema
que se coloca para esta pesquisa é: Qual é a relacdo entre as Func6es de Controladoria e 0s
Sistemas ERP?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA, GERAL E ESPECIFICOS

Ha diversas pesquisas académicas realizadas sobre os sistemas ERP, a maior parte
tratando dos processos de implantacdo, mudancas e resultados obtidos com a utilizacdo dessa

tecnologia.

Nos varios estudos sobre esse tema, sdo frequentemente citados os autores Davenport
(1998), Caldas e Wood (1999), Neves (1999), Bergamaschi e Reinhard (2000), Saccol (2004),
Mendes e Escrivao Filho (2002), os quais abordam varias perspectivas das influéncias desses

sistemas nas organizacoes.

Como afirma Davenport (op.cit.), o ERP imp&e sua prépria ldgica a estratégia, a
cultura e & organizagio da empresa. E uma solucio genérica, que procura atender a todo tipo
de empresa, e seu projeto reflete uma série de hipoteses sobre como operam as organizagdes.
E desenvolvido para refletir as melhores praticas de negdcio, porém, sio os clientes, empresas

usuarias, que devem definir a melhor préatica para sua empresa.
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Diante do exposto, coloca-se 0 objetivo geral desta dissertacdo: conhecer as relagdes
entre as Fungbes de Controladoria e as Funcionalidades dos Sistemas ERP quanto as
necessidades de controle de gestdo e controle das operacdes. Para tal, sdo estabelecidos os

seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os fundamentos tedricos das funcionalidades dos sistemas ERP

relacionados as func@es de Controladoria;

b) Identificar e analisar quais funcionalidades dos Sistemas ERP influenciam as Fungdes
de Controladoria, verificando se os Sistemas ERP impdem sua l6gica modificando as
Funcgdes de Controladoria.

1.4 HIPOTESES DA PESQUISA

Conforme contextualizado nos itens anteriores, para esta pesquisa, foram definidas as

seguintes hipoteses:

a) Os Sistemas ERP impB&em sua logica, influenciando as Func@es de Controladoria das

empresas usuarias;

b) As Funcdes de Controladoria ndo séo afetadas pelos Sistemas ERP.

1.5 CARACTERIZACAO DAS VARIAVEIS DA SITUACAO PROBLEMA

De acordo com Martins (2002, p. 39):

A fim de se obter o indispensavel rigor cientifico da pesquisa, é preciso que o
investigador identifique as principais varidveis da situacdo problema que esta sendo
estudada, & necessario que ele descubra para cada variavel, o nivel de especificacéo,
o nivel de mensuragao e posicdo que ocupa em determinada relagéo.

Com base no tema deste trabalho e nas hipoteses definidas, percebe-se a existéncia
de duas varidveis-chave: varidvel dependente, as Funcbes de Controladoria, e variavel

independente, os Sistemas ERP (suas funcionalidades):
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Variavel Independente
Funcionalidades dos Sistemas ERP Q

Verificar para cada variavel

Influencia
e . Nivel de Especificacao
Afeta . Nivel de Mensuracao

. Relacao

A

Variavel Dependente
Funcdes de Controladoria

FIGURA 1 - A Relagdo entre as Variaveis Chaves da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

A relacdo entre as varidveis consiste em verificar como a Controladoria pode ser

influenciada pelas Funcionalidades dos Sistemas ERP.

1.6 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O aumento da complexidade dos mercados cada vez mais integrados torna a gestéo
das empresas mais dificil e sustentavel a diversos tipos de problemas. Para Padoveze (2003), a
Controladoria é a unidade administrativa dentro da empresa que, por meio da Ciéncia
Contabil e do Sistema de Informacdo da Controladoria, é a responsavel pela coordenagédo da

gestéo econdmica do sistema empresa.

Segundo Peleias (2002) e Catelli (2001), a missédo da Controladoria € dar suporte a
gestdo de negdcios das empresas, de modo a assegurar a eficacia empresarial. Dessa forma,
percebe-se sua importancia na otimizacgdo de resultados e na busca de assegurar a eficicia da

empresa.

Como apontam Gupta e Kohli (2006), dentre as diversas ferramentas da TI, os
Sistemas ERP trazem implicacdes para todas as areas funcionais, incluindo a Controladoria e,
tipicamente, constituem um componente vital da arquitetura corporativa de informagdes das

empresas.

Na visdo de Feeny e Willcocks (2006), para atingir a competitividade sustentavel

pela T1, (entre elas os Sistemas ERP), as empresas devem estar atentas a trés aspectos:

a) Foco na utilizacdo de sistemas que deem suporte as estratégias de negdcios;
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b) Desenvolvimento e gestdo de estratégias efetivas para fornecimento de servigos de Tl

de alta qualidade e baixo custo;

c) Escolha da plataforma ou arquitetura técnica sobre a qual 0s servicos serdo

disponibilizados.

O tema Sistemas ERP tem apresentado grande importadncia como ferramenta
estratégica da TI, sendo um diferencial tecnolégico e um item de competitividade empresarial
que, a cada ano, vem se aperfeicoando com novas técnicas e agregacdo de valores. O Sistema
ERP é uma abordagem estruturada para a otimizacdo da cadeia de valor interna de uma
empresa. O software, quando instalado, ao longo de todo um grupo empresarial, interliga os
componentes da organizacdo, por meio de um sistema légico de transmissdo de

compartilhamento de dados comuns no ERP integrado (NORRIS et al, 2001).

Para Silva (2005), a implantacdo dos Sistemas ERP no Brasil tem sido tema de varias
pesquisas tratando das caracteristicas dos sistemas, dos procedimentos de implantacdo e dos
impactos nas estruturas organizacionais e comportamentais. Ao buscar cumprir sua missao, a
Controladoria utiliza as ferramentas de TI, dentre elas, os sistemas ERP, considerando que 0s
avangos tecnoldgicos devem ser incorporados pelas organizagGes para promover sua maior

competitividade.

1.7 CONTRIBUICOES ESPERADAS

Com este trabalho, buscou-se identificar quais sdo os impactos causados pelos
Sistemas ERP nas Funcdes de Controladoria, verificando se hd uma relag&o entre o uso dessa
solucéo e as melhorias para as fungdes de Controladoria. Dessa forma, procura-se contribuir
para um melhor entendimento, identificacdo e analises dos impactos causados pelos Sistemas
ERP, sejam beneficios ou problemas nas Func¢Ges de Controladoria, verificando a existéncia

de limitagGes a serem superadas.
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1.8 DELIMITACAO DO TEMA

Com o objetivo de delimitar este estudo, cabe observar que a pesquisa foi feita no
periodo de 30/11/2009 a 29/01/2010, em empresas industriais do setor de Autopecas de
grande porte, localizadas no Estado S&o Paulo, e que utilizam um sistema ERP. O estudo
delimitou verificar as influéncias causadas pelos Sistemas ERP nas Funcdes de Controladoria

das empresas da amostra estudada.

Como explicam Mosimann (1999, p. 117), nem todas as entidades tém uma unidade
organizacional denominada Controladoria. Segundo os autores, “a Controladoria como
unidade administrativa deve estar disseminada em todas as areas da empresa e deve atuar em
todas as fases do processo de gestdo”. Nesse sentido, a pesquisa buscou verificar como as
funcbes de Controladoria séo influenciadas pelos Sistemas ERP, independentemente de as
referidas fungdes de Controladoria serem ou ndo desempenhadas por uma unidade

administrativa ou um departamento chamado Controladoria.

1.9 METODOS DA PESQUISA

De acordo com Martins (2002), pode-se definir método cientifico como um conjunto
de procedimentos intelectuais e técnicos utilizados para se chegar ao conhecimento. Para

atingir os objetivos propostos neste trabalho, foi estabelecida a seguinte linha de pesquisa:

1.9.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Realizada para a fundamentacdo tedrica, baseada em livros de autores nacionais e
internacionais, artigos nacionais e internacionais, dissertacdes de mestrado e teses de

doutorado, com a seguinte distribuigéo:
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TABELA 1 - Pesquisa Bibliografica

Bibliografia Qtde
Livros de Autores Nacionais 35
Livros de Autores Internacionais 35
Artigos Nacionais 32
Aurtigos Internacionais 9
Dissertacdes de Mestrado 15
Teses de Doutorado 4

Total 128

Com essa pesquisa bibliogréafica, buscou-se a fundamentacéo tetrica para aprofundar
o0s estudos sobre o tema, as Fungbes de Controladoria e os Sistemas Integrados de Gestdo
ERP, apresentando os aspectos mais relevantes e inerentes aos Sistemas ERP que podem

influenciar a Controladoria no desempenho de suas fungdes.

1.9.2 PESQUISA DE CAMPO

Foi utilizado um questionario elaborado para a pesquisa de investigacdo, visando a

dar fundamentacéo para a resposta a questdo problema.

1.10 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado como se segue:

a) Capitulo 1: apresentacdo da introducdo ao problema de pesquisa, da justificativa, dos
objetivos geral e especifico, das variaveis, das hipoteses, da delimitacdo e do método

da pesquisa;
b) Capitulo 2: apresentacdo da fundamentacéo teorica;
c) Capitulo 3: apresentacdo da metodologia de pesquisa que norteou este trabalho;
d) Capitulo 4: anélise e discussé@o dos resultados da pesquisa;

e) Por fim, as consideracg6es finais, referéncias e apéndices.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para atingir seus objetivos, as empresas sdo organizadas em varias areas
administrativas ou departamentos, com variadas fungdes e sob a responsabilidade de gestores.
Em razdo da complexidade do ambiente econémico, as empresas procuraram maior
aperfeicoamento dos processos de gestdo, buscando assim garantir a execucdo do que foi

planejado.

Nesse contexto, buscou-se, por meio de pesquisa bibliogréfica, definir o que é a
Controladoria, sua relevancia no processo de gestdo das empresas e quais sdo suas funcoes
(variavel-chave do problema da pesquisa). Ademais, apresentar a importancia dos Sistemas de
Gestdo Integrada, ERP, a fundamentacdo tedrica sobre essa tecnologia e as influéncias das
funcionalidades dos ERP (varidvel chave do problema da pesquisa) nas Funcdes da

Controladoria.

2.1 A DEFINICAO DE CONTROLADORIA

A empresa, dada a interacdo constante nos seus inputs e outputs, é um sistema
aberto; como define Churchman (1972), é um conjunto de partes coordenadas para realizar
um conjunto de finalidades; as organiza¢es interagem com o ambiente e a sociedade de
maneira completa. A integracdo cada vez maior das economias dos paises faz com que o

sistema-empresa receba influéncias em prazos de tempo cada vez menores.

As empresas concorrem tanto por recursos que necessitam para suas atividades,
quanto por produtos ofertados para seus clientes. Assim, tudo 0 que impacta o cumprimento
da missdo é estratégico para a empresa. Para cumprir esse papel, a empresa desenvolve grande
namero de atividades financeiras, compras, producdo e vendas que, direta ou indiretamente,

contribuem para seu objetivo.

A Controladoria esta inserida no sistema-empresa, recebendo influéncias internas e
externas, principalmente com as grandes mudancas tecnoldgicas e 0s processos de
globalizagcdo, em que os mercados estdo totalmente interligados. Como afirmam Roehl e
Bragg (1996), a area de Controladoria atua compreendendo as operagdes globais da empresa,
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provendo informacdes e tendo o poder de comunicacdo dessas aos gestores, sendo capaz de
analisar as informacdes obtidas de diversas areas, disponibilizando projecdes baseadas em sua

obtencdo e andlise, fornecendo-as, por fim, em tempo héabil para a tomada de deciséo.

Nesse contexto, a Controladoria participa de forma fundamental nos controles dos
recursos consumidos e na mensuracdo de eficiéncia quando da saida de produtos e ou
servigos. A avaliacdo desses varios ambientes € de fundamental importancia, pois 0s
entendimentos dos fatores de vantagens competitivas podem influenciar as tomadas de
decisbes, conferindo para a empresa um diferencial competitivo que pode significar a

continuidade ou ndo da organizagéo.

Borinelli (2006) apresenta trés perspectivas de abordagem do estudo da
Controladoria, evidenciando sua integracdo e observando que a Controladoria pode ser

estudada em diferentes abordagens, dependendo da perspectiva:

. Definigédo
e Aspectos :> Ramo do :> . Objeto de Estudo
Conceituais Conhecimento . Enquadramento Cientifico

. Ramificacdes e Subdivisdes

Perspectivas dos
Estudos da < . Misséo , Finalidades
Controladoria Aspectos :> Unidade :> Posigcédo Hierarquica
Organizacionais Administrativa: . Organizacao Interna

Aspectos . Funcdes
[
Procedimentais: > Atividades
. Artefatos

FIGURA 2 - Visdo das Perspectivas do Estudo da Controladoria
Fonte: Adaptado de Borinelli (2006)

A Controladoria € um tema relevante entre varios autores com diversos enfoques,
seja como um ramo do conhecimento, unidade administrativa, corpo de doutrinas,
conhecimentos relativos a gestdo econdmica, seja como um método voltado ao como fazer.
Para atender aos objetivos deste trabalho, serdo abordados apenas as perspectivas, aspectos

procedimentais (fungdes, atividades e artefatos) e os aspectos organizacionais.

Ndo ha um consenso quanto a definicdo de Controladoria; percebe-se uma

diversidade de abordagens quando se verifica diferentes autores:

Nesse contexto, Catelli (2001, p. 344) afirma que:
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A Controladoria ndo pode ser vista como método, voltado ao como fazer. Para uma
correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro como
ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e
0 segundo como 6rgao administrativo respondendo pela disseminagdo de
conhecimento, modelagem e implantacéo de sistemas de informacdes.

Para Mosimann (1999), a Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e
conhecimentos relativos a gestdo econdmica e pode ser visualizada como Orgdo
administrativo com uma missdo, funcéo e principios norteados definidos no modelo de gestao

do sistema empresa.

Quanto aos aspectos contabeis, Padoveze (2003) define a Controladoria como a
ciéncia contabil evoluida, como unidade responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da
Ciéncia Contabil dentro das empresas; a Controladoria é a utilizacdo da Ciéncia Contéabil em

toda a sua plenitude.

Almeida, Parisi e Pereira (2001), quanto as fungdes da Controladoria, definem:

a) subsidiar o processo de gestdo; b) apoiar a avaliacdo de desempenho; c) apoiar a
avaliacdo de resultado; d) gerir os sistemas de informacdes; e) atender aos agentes
do mercado. No subsidio ao processo de gestdo, consideram que a Controladoria
deve dar suporte para que a entidade ajuste seu processo gestdo ao meio em que esta
inserida. No apoio & avaliacdo de desempenho, a Controladoria assume o papel de
analisar o desempenho econémico das diversas areas, dos gestores e da empresa
como um todo. Quanto ao apoio na avaliacdo dos resultados dos produtos e servicos,
tem como fungcdo monitorar e orientar o processo de estabelecimento de padrdes,
bem como avaliar os resultados dos seus servigos. Ao gerir sistemas de informacéo,
cabe a Controladoria definir a base de dados que organizard as informacdes
necessarias. E funcio de o setor atender aos agentes do mercado a partir da analise e
mensuracao do impacto das legislaces no resultado econbmico da empresa

Assim, a Controladoria apresenta uma estrutura funcional formada de conceitos e
técnicas derivadas da Contabilidade, Economia e Administragdo, para desenvolver as
atividades contabeis, fiscais e administrativas e/ou funcBes voltadas ao planejamento

estratégico, tatico e operacional.

Borinelli (2006, p. 101) observa que ndo ha um consenso entre os autores para a
definicdo de Controladoria, “Controladoria € um conjunto de conhecimentos que se
constituem em bases tedricas e conceituais de ordem operacional, econémica, financeira e
patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional”. O quadro 1, abaixo,

apresenta um resumo das defini¢des feitas por alguns autores:
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AUTORES DEFINICOES
Mosiman, (1999) Orgao administrativo com uma misséo, funcéo e principios norteadores
E o departamento responsavel pelo projeto, elaborag&o, implementaco e
Oliveira (1998) manutencdo do sistema integrado de operacBes operacionais, financeiras e

contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas.

E uma area da organizac&o a qual é delegada autoridade para tomar decisoes
Peleias (2002) sobre eventos, transacdes e atividades que possibilitem o adequado suporte
ao processo de gestao.

E o 6rgdo administrativo responsavel pela gestdo econémica da empresa,
com o objetivo de leva-la a maior eficécia.

Padoveze (2003) E a unidade administrativa dentro da empresa que, através da Ciéncia
Contébil e do Sistema de Informag&o a Controladoria, é responsavel pela
gestdo econdmica do sistema empresa.

QUADRO 1 - Definicéo de Controladoria como Unidade Administrativa
Fonte: Elaborado pelo autor

Nas definicdes apresentadas, verifica-se que o0s autores citados definem
Controladoria como uma unidade administrativa utilizando expressdes similares, mas com o

mesmo sentido. Com base no exposto, infere-se a seguinte definicdo de Controladoria:

Uma unidade administrativa, responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e
conceituais necessarias para a modelagem, construcdo e manutencdo dos sistemas de
informacBes necessarios para suprir as necessidades informativas dos gestores em todo o

processo de gestdo, fornecendo apoio para mensurar o grau de eficicia da organizagao.

2.1.1 A CONTROLADORIA COMO UNIDADE ADMINISTRATIVA NAS ORGANIZACOES

Cabe citar que, além de unidade administrativa, também sdo utilizadas as palavras,
Orgdo de coordenacdo, departamento, 6rgdo administrativo e area da organizacdo. Quanto a
existéncia efetiva de uma unidade administrativa denominada Controladoria nas empresas, na
pesquisa realizada por Borinelli e Rocha (2007) com as 100 maiores empresas privadas que
operam no Brasil, constatou-se que 77% das empresas pesquisadas tém a unidade

administrativa Controladoria:



28

TABELA 2 - Controladoria nas Organizaces e suas Subdivisdes no ano de 2006, 100 maiores empresas
privadas que operam no Brasil

Pesquisadas

Subdivisdo da Controladoria

Freqg. %
Controladoria Corporativa Nacional 67 98,53%
Controladoria por Unidade de negdcio 17 25,00%
. ) Controladoria Industrial ou de Operacdes 14 20,59%
Considerando-se as 68 empresas Controladoria Comercial ou de Marketing 5 7,35%
que possuem Controladoria : B e 0
(77,27%) das empresas Controladoria por Regifo Geografica 4 5,88%
’ : Controladoria de Supply 2 2,94%
pesquisadas - -
Controladoria Internacional 1 1,47%
Estrutura Financeira nas Unidades de 3 4,41%

Negdcio

Fonte: Borinelli e Rocha, (2007)

Na pesquisa, 77% das empresas informaram ter uma unidade administrativa ou
departamento de Controladoria. Um total de 25% tém as operacdes estruturadas em plantas
industriais denominadas Controladoria de Planta. Destaca-se ainda nessa pesquisa que
algumas empresas trabalham com a Controladoria por regido geografica (5,88%), outras com
Controladoria denominada comercial ou de marketing (7,35%).

Percebe-se que a Controladoria como unidade administrativa ou um departamento
pode apresentar formatos diferentes no sistema-empresa, sendo uma estrutura importante para

a maioria das organizag0es estudadas.

2.2 AS FUNCOES DE CONTROLADORIA

Para se obter um melhor entendimento das Funcbes de Controladoria, é relevante
buscar as definicdes de Funcdes e Atividades, pois, como alerta Borinelli (2006), cabe
esclarecer que a literatura utiliza alternadamente as expressfes, funcgdes, atividades,

responsabilidades, atribui¢des, dentre outras, quando efetivamente discute a Controladoria.

Para este estudo, foram focadas apenas as defini¢cbes de funcbes e atividades.
Nakagawa (1994, p. 44) define funcdo como “[...] uma agregacdo de atividades que tem um
propdsito comum, como: compras, vendas, producdo, marketing, financas, seguranca e
qualidade”, ou seja, segundo Borinelli (op.cit.), uma funcdo corresponde a um conjunto de
atividades com propoésitos comuns. Ademais, uma atividade corresponde a uma agéo, a uma
tarefa ou um processo realizado por uma unidade organizacional que gera produtos ou

servicos. Nakagawa (op.cit.) define que um conjunto de atividades forma uma funcéo:
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Agregacéo das Atividades
com propésito comum

4 L

Conjunto de Atividades

Acbes
Atividade #1
Atividade #2 Define

Atividade #3 |:> Fungéo A

Atividade #4
Atividade #5

FIGURA 3 - Atividades e Funcdes
Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nessas premissas, verifica-se na literatura que varios autores utilizam as

expressoes fungoes e atividades de Controladoria para definir a Controladoria.

Padoveze (2003, p. 36-37) relata que:

A Controladoria basicamente é responsavel pelo Sistema de Informagdo Contébil
Gerencial da empresa e sua fungdo € assegurar o resultado da companhia. Para
tanto, ela deve atuar fortemente em todas as etapas do processo de gestdo da
empresa, sob pena de exercer adequadamente sua fungdo de controle e reporte na
correcdo do planejamento.

E detalha as atividades e/ou func@es regulatérias, “além das funcdes gerenciais,
deve assumir as fungles regulatorias, normalmente vinculadas aos aspectos contdbeis

societarios e de legislacéo fiscal” (grifo nosso) (p.36-37).
Para o mesmo autor, a Controladoria tem duas areas:

a) Contabil e fiscal: responsavel pelas informacgdes societarias, fiscais e funcbes de
guarda de ativos, tais como: demonstrativos a ser publicados, controle patrimonial e
seguros, gestdo de impostos, controle patrimonial e seguros, gestdo de impostos,

controle de inventarios;

b) Planejamento e controle: incorpora a questdo orcamentaria projecdes, simulaces,

custos e a contabilidade por responsabilidade.

Peleias (2002) observa que o detalhamento das atividades da Controladoria pode ser
especifico para cada empresa, e depende das definicbes constantes do modelo de gestdo

adotado pela organizacao e dos diversos mecanismos por meio dos quais a gestdo ocorre.

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 375) enumeram as seguintes fungdes da
Controladoria: “subsidiar o processo de gestdo; apoiar a avaliagdo de resultado de
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desempenho; apoiar a avaliacdo de resultado; gerir os sistemas de informacdes e atender aos

agentes do mercado”. Para Kanitz (1976), a Controladoria tem a funcéo basica de implantar e

dirigir sistemas, com as seguintes atribuicoes:

a)

b)

d)

Informacdo: compreendendo os sistemas contdbeis e financeiros da empresa, sistema

de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento;

Motivacao: relativa aos efeitos dos sistemas de controle sobre 0 comportamento das

pessoas diretamente atingidas;

Coordenagdo: o controlador é o primeiro a tomar conhecimento de eventuais
inconsisténcias dentro da empresa, podendo assessorar a direc¢ao, alertando para o fato

e sugerindo solucoes;

Avaliacdo: interpretar fatos e avaliar resultados por area de responsabilidade e

desempenho gerencial;

Planejamento: determinar se os planos sdo consistentes ou vidveis, se sdo aceitos e

coordenados e se realmente poderao servir de base para uma avalia¢éo posterior;

Acompanhamento: verificar a evolucdo dos planos tracado para fins de correcdo de

falhas ou revisdo do planejamento.

Anderson e Schmidt (1961) estabelecem funcdes essenciais e fungdes decorrentes do

desenvolvimento empresarial que se incorporam na Controladoria:

a)

b)

Funcdes essenciais, controle organizacional e mensuracdo do empreendimento;

Func0es incorporadas, divulgagdes de informacdes (internas e externas), protecdo do

patrimonio.

Conforme exposto, pode-se inferir que as fungdes de Controladoria basicamente séo

focadas no processo de gestdo, no sistema de informacédo contabil gerencial, no planejamento,

no controle e na avaliagdo de resultados. Como a varidvel-chave desta pesquisa sao as fungoes

de Controladoria, foi elaborada uma lista dessas funcdes a partir da reviséo bibliogréafica, com

base em Borinelli (2006): Gestdo da Informacéo, Gerencial Estratégica, Protecdo e Controle

de Ativos, Custos, Gestdo de Riscos, Contabil, Tributaria, e Controles Internos.

A Avaliacdo de Desempenhos ndo foi incluida pelo referido autor como fungdo, mas

como uma atividade. Neste estudo, a Avaliacdo de Desempenhos sera interpretada como uma

funcdo, conforme Almeida, Parisi e Pereira (2001).



31

O Controle de Ativos serd interpretado como uma atividade da Funcdo Contabil.
Sobre isso, Padoveze (2003,p. 42) afirma que “a Controladoria tem duas grandes areas: A area
contabil e fiscal: que é responsavel pelas informacdes societarias, fiscais e funcbes de guarda

de ativos”.

Ao se observar a definicdo de funcdo de Nakagawa (1994), ja citada, e com base na
fundamentacdo tedrica exposta, incluindo o item 2.3, as Fun¢des de Controladoria para esta
pesquisa sdo: Funcdo Gestdo da Informacéo, Funcdo Gerencial Estratégica, Funcdo Avaliacdo
de Desempenhos, Funcdo Custos, Funcdo Gestdo de Riscos, Fungdo Contébil, Funcao

Tributaria e Funcdo Controles Internos, detalhadas nos préximos capitulos.

2.2.1 FUNCAO GESTAO DA INFORMAGAO

Para a melhor compreensdo desta Funcdo de Controladoria, é relevante definir o
conceito de Informacdo. Nesse sentido, Nakagawa (1994, p. 60) relata que a “informacéo é o
dado que foi processado e armazenado de forma compreensivel para seu receptor e que

apresenta valor real ou percebido para suas decisdes correntes ou prospectivas”.

Como observa Davenport (2001), no contexto organizacional, dados sdo apenas
registros estruturados de transagGes, normalmente armazenados em sistemas informatizados e
que ndo tém significado inerente, porque sao apenas partes do fato e ndo fornecem subsidios a
tomada de decisdo. Nesse sentido, a Controladoria é responsavel pela transformacdo desses
dados em informacdo, o que se da pela contextualizagdo, categorizacdo, célculos, correcdo e
condensacao.

Segundo Padoveze (2003), para a informacdo ser boa, deve preencher varios
requisitos, como contetdo, confiabilidade, integracdo, precisdo, objetividade, uniformidade de
critério, entre outros. Para que a informacdo seja a base para a acdo executiva, torna-se

imprescindivel que atenda a varios requisitos. Sobre isso, Peleias (2002, p. 15) salienta que:

A informacéo é a base e o resultado da acdo executiva. A partir dessa constatacao, é
preciso empreender esforgos para suprir os gestores com ferramentas de informética
que permitam o planejamento, o registro e o controle das decisdes tomadas em cada
fase do processo de gestdo. Cabe a Controladoria exercer essa funcdo, e, para tal, a
concepcdo, o desenvolvimento conceitual, a implantacéo, a operagéo e a manutencéo
de sistemas de informacéo sdo necessarias para 0 apoio ao processo de gestao.



32

Diante do exposto, pode-se inferir que a Controladoria tem a responsabilidade de
assegurar o processo de gestdo, utilizando para esse fim as ferramentas de informatica que
permitam a administracdo dos sistemas de informacdo, para suprir, com informacdes

adequadas, 0s gestores nos processos de decisdo. Entre as Tl, estdo os Sistemas ERP.

Conforme Popadiuk et al (2006), para a organizacdo, o valor da informacdo esta
relacionado ao seu papel no processo decisorio, ou seja, depende do tipo de utilizacdo. Assim,
a Controladoria tem grande importancia na Gestdo da Informacéo, conforme a figura abaixo,

que mostra que a Controladoria transita a informagéo para os diversos usos das organizacdes.

Ambiente Organizacional

Sobrevivénciae | Cumprimento da| Atendimento da
Continuidade Missédo Demanda

ﬁ> INFORMAGAO @
ﬁ> CONTROLADORIA @

FIGURA 4 - Contexto da Importéancia da Controladoria na Gestdo da Informacéo
Fonte: adaptado de Borinelli (2006, p. 12)

Visdo Futura | Escolha de Alternativas

Para melhor subsidiar o entendimento da Funcdo de Controladoria de Gestdo da
Informacéo, torna-se necessario compreender a definicdo de Sistemas de Informacdo. Esse
termo é amplo, dando margem a certas duvidas, como aponta Cértes (2008).

Para se ter uma visdo geral de sistemas de informacdo, pode-se recorrer a visdo
sistémica da empresa, como um sistema aberto que interage com seu meio-ambiente.
Padoveze (2003) conclui que o subsistema de informacdo compreende as necessidades
informacionais para a gestdo empresarial, ou seja, a informacdo é a matéria-prima para 0s
gestores. O quadro abaixo foi elaborado apresentando algumas definicdes de Sistemas de

Informacéo de outros autores:
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Autores Definicdo de Sistema de Informacéo
. O sistema de informag&o é um subsistema do sistema empresa, sendo composto de um
Bio (1985) . . . .
conjunto de subsistemas de informacg&o independentes.

Sistema de informacéao pode ser definido tecnicamente como um conjunto de
componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui
informacdo para dar suporte a tomada de decisdo e ao controle da organizacdo.
Conjunto de componentes ou médulos inter-relacionados que possibilitam a entrada ou
coleta de dados, seu processamento e a geracdo de informagdes necessaria a tomada de
decisdes voltadas ao planejamento, desenvolvimento e acompanhamento de agdes.
Cortes (2008) Adicionalmente, é necessario considerar a existéncia de mecanismo de retroalimentacéo
(feedback), possibilitado que o sistema seja realimentado com informagdes anteriormente
geradas (ou em funcdo delas), permitindo o refinamento dos resultados obtidos ou a
analise de outras situacGes e possibilidades.

QUADRO 2 - Definicéo de Sistemas de Informacéo
Fonte: Elaborado pelo Autor

Laudon e
Laudon (2001)

Com base nos autores citados, infere-se que as definigdes sustentam que um sistema
de informacdo ndo é somente uma TI, como computadores ou planilhas; é um conjunto
interdependente de pessoas, das estruturas da organizacdo, hardware, software e dos
procedimentos e métodos que permitem a empresa dispor das informacGes de que necessita
para seu funcionamento e evolucdo, como entendem Freitas e Lesca (1992). Alguns autores
definem e interpretam a Fungéo de Controladoria de Gestéo da Informag&o como segue:

Catelli (2001, p. 344) salienta que:

A Controladoria ndo pode ser vista como método, voltado ao como fazer. Para uma
correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro como
ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e
0 segundo como 6&rgdo administrativo respondendo pela disseminagdo de
conhecimento, modelagem e implantagéo de sistemas de informagdes.

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344) asseveram que:

A Controladoria, Apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar,
é responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para
a modelagem, construgdo e manutencdo de Sistemas de Informacdes e Modelo
de Gestdo Econdmica, que supram adequadamente as necessidades informativas
dos gestores e os induzam durante o processo de gestdo, quando requerido, a
tomarem decisdes timas.

Os autores citados alinham-se ao definirem que cabe a Controladoria estabelecer,
construir e manter os sistemas de informacdo com a finalidade de garantir informacdes
contabeis, econdmicas, financeiras e patrimoniais no processo de gestdo. Nessa mesma linha,
na visdo de Mosimann (1999), o modelo de sistema de informac¢Ges administrado pela
Controladoria possibilita 0 dominio das informac@es por parte dos gestores.
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EVENTOS SISTEMA DE INFORMACAO
AMBIENTAIS \sensores 1-Modelo de identificagéo dos eventos
v 2-Conteudo dos modelos de deciséo
EMPRESA 3-Modelos de mensuracgéo
Sistema 4-Modelo de comunicacéo
Operacional sensores - como
Eventos -0 qué
Recursos Operacionais Produtos - a quem informar
1 v
l DECISOES |
4 v

CONTROLADORIA
Informacao correta:
sobre patrimbnio
sobre resultado

FIGURA 5 - Sistema de Informacao Administrado pela Controladoria
Fonte: Mosimann (1999, p. 128).

Os autores destacam que o sistema de informacdo administrado pela Controladoria
devera atender a todas as expectativas dos usuérios da informagdo. Nessa linha de analise,
Possebon e Freitas (1996) comentam que um sistema de informacdo deve promover o
fornecimento de informacdes internas e externas, analises e simulacGes, gerando um ambiente

integrador das informacGes disponiveis e relevantes para o sucesso da empresa.

Com base no exposto, pode-se depreender que um sistema de informagdo deve
atingir plenamente seus objetivos e gerar eficientemente informacdes. Ademais, ¢ um
conjunto de subsistemas interdependentes, que interagem entre si, focando um objetivo

comum: fornecer com eficécia as informacdes Uteis aos seus usuarios.

Nesse contexto, Padoveze (2003) apresenta um modelo conceitual para estruturar um
sistema de informacdo contébil baseado na tecnologia dos Sistemas ERP, a partir de analise
do ambiente externo, até a definicdo das necessidades informacionais, com enfoque nos

objetivos contabeis e gerenciais.
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il v

Viséo de [, Estrutura AN Parametrizacdo dos| | Lancamentos| | Disponibilizagdo
Negaécios Necessidades de da Conta Moddulos do ERP Contébeis de Informagdes

7'y Informagdes para: '

> - Alta Administracdo ™1- Automaticos] ™
- Gerencias

v - Ultimo Nivel v

Visdo da - Regulamentos |- Manuais Relatorios
N . Plano de Contas L
Organizagdo| |- Operacionais Gerenciais

Alta administracdo e Controladoria
(com apoio dos demais niveis da Controladoria e Responsaveis pelo Modulos

organizagao para especializagdo)

FIGURA 6 - Modelo Conceitual Para Estrutura do Sistema de Informacédo Contébil no ERP
Fonte: Padoveze (2003, p. 82)

Nesse modelo conceitual, o autor propde um enfoque sistémico, em que as
necessidades informacionais séo levantadas antecipadamente para que, apos a implantacdo do
Sistema ERP, as saidas de informacdo atendam as demandas dos diversos usuarios. A
estruturacdo do plano de contas é a base que permite a visdo das informacdes gerenciais, em

que a Controladoria tem papel fundamental nas definicGes.

Em complemento as definicdes do sistema de informacdo, vale buscar o
entendimento de alguns dos instrumentos que a Controladoria pode utilizar no desempenho de
suas atribuicdes quanto a funcdo de Gestdo da Informacéo. Borinelli (2006), em seu estudo,
apresenta uma definicdo de artefatos utilizados em Controladoria necessarios no desempenho

de suas atividades.

Ao ter como base Guerreiro (1998), Frezatti (2000), Borinelli (op.cit.) define que “o
termo artefato é utilizado para generalizar conceitos, modelos, ferramentas e instrumentos
utilizados por uma Organizacdo”, e complementa que “artefatos, em controladoria,
compreende um conjunto de conceitos, modelos, métodos, sistemas e filosofias utilizados no
desenvolvimento das atividades e fungdes de Controladoria” (p.187). Ademais, observa que
varios elementos conceituais servem como base para a construgdo dos artefatos utilizados em

Controladoria: os modelos de gestdo, de decisdo, de mensuracao e de informacéo.

Nesse contexto, citam-se alguns desses artefatos como exemplos que podem ser
utilizados pela Controladoria em sua Fungdo de Gestdo da Informagdo: o modelo de Gestéo
Econdmica e o Balanced Scorecard (BSC).
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O sistema de informacdo do Modelo de Gestdo Econdmica utiliza conceitos e
critérios, visando a atender as necessidades de informacdes dos gestores da empresa.
Idealizado por Catelli, na década de 1970, trata-se de um modelo gerencial, que propde apoio
ao processo de gestdo e decisdo, por meio de conceitos de administracdo por resultados
econémicos. O modelo foi desenvolvido a partir dos seguintes elementos apresentados por
Catelli et al (2001):

a) Modelo de gestdo: um conjunto de crengas e valores que orientam o processo de

gestdo da empresa;

b) Processo de gestdo: estruturado com as fases de planejamento estratégico,

planejamento operacional, execucao e controle;

c) Sistema de informacdes: com o enfoque no atendimento das necessidades de

informacao dos gestores para cada fase do processo de gestéo.

Catelli (2001, p. 31) define 0 Modelo de Gestdo Econdmica:

Estrutura-se com base em um entendimento da missdo da empresa, do conjunto de
crencas e valores da organizacdo, da estrutura organizacional, da realidade
operacional e das caracteristicas dos gestores empresariais. Com base nesse
entendimento, o modelo orienta uma sequéncia de etapas do processo de Gestdo
empresarial e materializa os diversos impactos dos subsistemas empresariais no
sistema de informacdes gerenciais com solu¢des em processamento de dados.

Conforme Guerreiro (1998, p. 11), “o sistema Gestdo Econémica é um modelo
gerencial utilizado para administracdo por resultados econémicos que incorpora um conjunto
de conhecimentos integrados que visa a eficadcia empresarial”. Ademais, Catelli, Parisi e
Santos (2003, p. 28) dizem que “como sistema gerencial, a Gestdo Econdmica se caracteriza
por uma visdo holistica da empresa, pela mensuracéo por conceitos econdémicos de mercado e
pelo enfoque na gestdo de negocios, centrada nas decisdes tomadas em cada evento
empresarial”, em que a visdo holistica da empresa consiste nessa visdo como um todo

sistémico.

De acordo com Cornachione Junior (1999), a visdo e os objetivos do Modelo de
Gestdo Econbmica ndo estdo contemplados nas solucdes ERP. Entretanto, ha uma
possibilidade de tornad-los complementares, uma vez que o escopo e a fundamentacdo do
Modelo de Gestdo Econdmica estdo baseados em um modelo conceitual todo integrado e

coeso, do ponto de vista sisttmico. Afirma ainda que “o Modelo de Gestdo Econémica deve
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ser classificado como um sistema de apoio a tomada de decisdes, ou mesmo, um sistema para

0s gestores, um sistema integrado a gestdo da organizagdo, em sua esséncia” (p.112).

Ao analisar a relacdo entre a Controladoria e o SIGE, sistema de informacdo de
gestdo econdmica, o referido autor observa a importancia de se refletir sobre a participacédo
das areas de responsabilidade que compdem a empresa com o SIGE, destacando-se a

Controladoria.

O autor apresenta a Controladoria de forma mais efetiva como a responsavel pelo
SIGE, pois essa concentra maiores condi¢des perante as demais areas quanto aos conceitos e
intencBes a gestdo econbmica, “a concepcao, a criacao, a gestdo do SIGE, entre outras tarefas,
devem ser limitadas pela area de controladoria (p.112)”. A luz desses conceitos, pode-se
inferir que a Controladoria, em sua Funcdo de Gestdo da Informacéo, pode, pelo Modelo de
Gestdo Econdmica, identificar e atender as necessidades de informagbes dos gestores da

empresa, dando enfoque na administragéo por resultados econdmicos.

Outro artefato que pode ser utilizado pela Controladoria € 0 BSC, que surgiu em um
artigo escrito por Kaplan e Norton (1997) para a Harvard Business Review (1992), cujo titulo
era “The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance”. Os objetivos e as medidas
do BSC emanam da visdo e da estratégia da organizacdo, fazendo com que o desempenho
organizacional seja apreciado, sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura tecno-

conceitual do BSC, conforme a figura 7:

Perspectiva Financeira

O que € o sucesso financeiro para
0s acionistas?

A

Perspectiva do Cliente Perspectiva dos Processos
Internos

; . Viséo e
Como deveriamos ser vistos |[¢———— Estratégia )
pelos nossos clientes? Quais 0s processos devem ser
vencidos para satisfazer os clientes
e acionistas?

\

A
Perspectiva da Aprendizagem e
Crescimento
Como manter a habilidade para
mudar e crescer?

FIGURA 7 - As Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 9).
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Assim, o BSC enfatiza que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer
parte do sistema de informacgdes de todos os funcionarios da organizacao, permitindo-lhes
maior compreensdao dos processos e da contribuicdo de cada um dentro da organizacdo. O
BSC proporciona uma visdo mais sistémica da organizacdo, garantindo o funcionamento da
hierarquia, preservando os varios niveis de autoridade, pois tudo decorrera da visdo da misséo
e da estratégia. Da mesma forma, “deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de

negocios em objetivos e medidas tangiveis”, (p. 9), conforme os referidos autores.

Como aponta Riccio (2001), os Sistemas ERP apresentam varias alternativas em
programas e metodologias, promovendo melhorias de processos e apresentando facilidades
para a implementacdo do BSC. Depreende-se entdo que diferentes artefatos podem ser
utilizados pela Controladoria como a gestora do sistema de informacgdes econémico-
financeiro. Dessa forma, é a responsavel pelos conceitos dos sistemas, pelo seu
desenvolvimento e pela operacionalizagdo de modelos para agregar valor, seja para

governanca externa, interna, identificacdo de processos criticos e o controle de desempenho.

Com base no exposto, pode-se definir a Funcdo de Controladoria de Gestdo de
Informagdo como: modelagem, construgcdo e manutencdo de modelos de Sistemas de
Informacdes, gerenciais e estratégicas, contdbeis, econdmicas, financeiras, patrimoniais e de

custos, para suprir as necessidades informativas dos gestores no processo de gestao.

2.2.2 FUNCAO GERENCIAL ESTRATEGICA

Para atender as necessidades de gestdo moderna, a Controladoria precisa ser
continuamente estratégica, sem prejuizos ao seu carater de apoio operacional. Para se obter
essa conexdo estratégico-operacional, € necessaria uma postura muito mais profunda, pois o

ambiente € volatil e competitivo.

Assim sendo, conforme Martins (2002), a Controladoria deve compreender a propria
natureza da empresa e seus objetivos. Quanto maior a turbuléncia ambiental, tanto maior sera
a necessidade de reconhecer, identificar e rapidamente tomar decisdes sobre tdpicos de
interesse estratégico. As forcas ambientais, presentes nos mercados, na concorréncia e na
tecnologia afetam diretamente os resultados de todas as empresas, de forma mais rapida e

intensa em determinado setores de negocios.
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De acordo com Frezatti (2007), ainda que o planejamento estratégico esteja voltado
essencialmente ao lado externo da entidade, sua implementacdo e seu controle dependem da
contabilidade gerencial, que proporciona condicdes da utilizacdo do orcamento e do controle
orcamentario nas entidades. Significa dizer que a materializacdo do planejamento estratégico
ocorre por meio dos instrumentos taticos, sem os quais as decisdes de longo prazo nao se

transformam em algo concreto.

O planejamento pode ser definido como o processo de reflexdo que precede a acédo e
é dirigido para a tomada de decisdo, agora com visitas no futuro. A funcdo de planejamento é
um aperfeicoamento na qualidade do processo decisério, que passa por uma cuidadosa
consideracdo de todos os fatores relevante, antes de a decisdo ser tomada em conformidade

com uma estratégica racional, segundo a qual o futuro da empresa deve ser orientado.

Para se conhecer a funcdo Gerencial Estratégica da Controladoria, Borinelli (2006, p.
146) destaca a relevancia do entendimento de planejamento, definindo que:

E um exercicio organizacional que envolve a analise e escolha de alternativas de
acOes futuras da entidade, organizadas na forma de planos, para o alcance de um
estado futuro objetivado, baseada naquilo que aconteceu no passado com a entidade
e seu ambiente, no que estd acontecendo e nos cenarios possiveis de acontecerem.
Segundo Welsch (1986), planejar significa desenvolver de maneiras imaginativas
novas potencialidades de lucros e melhorar as atividades geradoras de lucros existentes na

empresa.

Nesse sentido, pode-se concluir que, ao utilizar informacdes internas e externas, a
Controladoria busca o melhor conjunto de diretrizes estratégicas, conduzindo a empresa para
seus objetivos. Como unidade administrativa, a Controladoria atua em todas as fases do
processo de gestdo, sendo o elo ligando as diversas areas da empresa, desenvolvendo sua

funcdo Gerencial Estratégica.

Adicionalmente, busca dar suporte aos gestores da alta administragdo, formulando
projecdes de cenarios e analisando pontos fortes e fracos da empresa, para viabilizar as
decisbes de ambito estratégico. Com base na revisdo bibliografica deste capitulo, afirma-se
gue a Funcdo de Controladoria Gerencial Estratégica pode ser definida como: estabelecer e
manter um plano integrado para as opera¢Ges compativeis com 0s objetivos da empresa, a

curto e longo prazo, subsidiando o processo de gestdo como um todo.
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2.2.3 FUNGAO AVALIACAO DE DESEMPENHOS

A expressdo avaliacdo de desempenho, segundo Catelli (2001), pode assumir
diversos significados, dependendo do sentido conferido ao termo avaliagdo e do contexto
relativo ao desempenho, objeto desta avaliacdo. Avaliar um desempenho significa julga-lo ou
atribuir-lne um conceito diante de expectativas pré-estabelecidas; significa julgar uma

situacdo, além de ser uma tomada de decisdo.

Quando voltado ao contexto empresarial, a avaliagdo serve como um instrumento
capaz de gerar uma gestdo eficaz, portanto, compreende a atribuicdo de conceitos perante
expectativas preestabelecidas, ou seja, orcamentos e padrdes para mensuracao e desempenho.
Avaliar também compreende a accountability, ou seja, a necessidade de prestacdo de contas

pela autoridade delegada.

Pereira (2001, p. 196) explica que “o ato de avaliar, entendido num sentido genérico,
[...] € 0 exercicio da analise e do julgamento sobre qualquer situacdo que exija uma apreciacao
de fatos, ideias, objetivos e, também, uma tomada de decisdo a fim de se atingir uma situacao
desejada”, ademais, “avaliar um desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe um conceito

diante de expectativas preestabelecidas”.

Da mesma forma, Crozatti e Guerreiro (1999,p. 11) concordam que :

[..] a atribuicdo destes conceitos depende da relagdo entre a expectativa e a
realidade dos acontecimentos. O que se pretende fazer influencia o nivel de
satisfacdo com o desempenho atingido. Portando, para a avaliacdo de desempenho
eficaz é necessaria a defini¢do preliminar da situacdo futura esperada.

Peleias (1992) considera que sdo objetos de avaliacdo de desempenho os ciclos
econémicos de uma empresa, as areas de responsabilidades que os compdem e 0s respectivos
gestores responsaveis por tais ciclos e areas. Para Pereira (op.cit), a avaliacdo de
desempenhos pode ser entendida sob dois enfoques: quantitativo e qualitativo.

Ainda sobre isso, Laudon e Laudon (2001) ressaltam que o enfoque quantitativo
refere-se a quantificacdo de atributos de um objeto, com o objetivo de expressa-los em
nameros, enquanto o qualitativo expressa a idéia de julgamento, formacdo de juizo ou

atribuicdo de conceito a determinados atributos de algum objeto”.

Segundo Padoveze (2003), a avaliacdo de desempenho sob a dtica econdmica

implica, necessariamente:
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a) Separar os resultados financeiros das operagdes, avaliando separadamente 0s
resultados na condicdo de operacdes, como se fossem transacionadas a vista dos

efeitos financeiros das transagdes efetuadas a prazo;

b) Avaliar o resultado alcancado em relacdo aos investimentos existentes para
operacionalizar as atividades sob a responsabilidade do gestor;

c) Considerar, na avaliacdo de desempenho, que as condi¢cdes operacionais foram

totalmente atendidas (prazos, qualidade e eficiéncia na utilizacdo dos recursos).

Pelo exposto, nota-se que os autores definem que os processos de gestdo demandam
avaliacdo do desempenho como um dos requisitos para o exercicio do controle, havendo,
desse modo, a interagdo com as diversas fases do planejamento e da execuc¢édo das atividades.
Avaliar o desempenho passa a ser, assim, um meio para se tomar decisbes adequadas.
Constitui um processo complexo que incorpora, além das caracteristicas informativas
necessarias para se julgar adequadamente um desempenho, requisitos essenciais para se
integrar ao processo de gestdo em suas fases de planejamento, execucdo e controle
(CATELLLI, 2001).

Segundo Atkinson et al (2000), a avaliagdo do desempenho organizacional propicia
um vinculo critico entre o planejamento, que identifica 0s objetivos da empresa e desenvolve
as estratégias e 0s processos para alcanca-los, e o controle, que faz com que a empresa se

mantenha no caminho em direcéo ao alcance de seus objetivos.

Isso porque um sistema de avaliagcdo de desempenho enfoca o desenvolvimento de
objetivos organizacionais, 0 monitoramento e a avaliacdo dos resultados para alcancar esses
objetivos, e compara o desempenho atual e o planejado, para que se possam fazer ajustes com

vistas a alcancar 0s objetivos propostos.

Nessa mesma linha, Silva (2004) considera que ha diferentes formas de analisar o
significado de um indicador, como: a intuicdo do analista, seu conhecimento técnico, a
comparacdo com um referencial padrédo, o uso de métodos quantitativos, entre outros. Porém,
a analise de um indicador como parte de um conjunto difere de forma significativa de sua

analise individual.

Mosimann (1999) apresentam a Controladoria como 6rgdo que tem sob sua
incumbéncia controlar os assuntos econémico-financeiros e apontar os desvios detectados, e

as acOes corretivas desses desvios cabem aos gestores de cada area. Na figura 8, o fluxo do
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processo de controle € apresentado. O Controller (inferindo-se que este € o gestor da unidade

administrativa Controladoria) trabalha em conjunto com os demais gestores de outras areas:

DETERMINADOR DE METAS |
| GESTORES
I
TOMADOR DE DECISOES

Controller
cobra

GESTORES exige aval. assessora
DAS AREAS Julga: Determina plarjos operacionais
acOes alternativas e padroes
e resultados, sob o
aspecto econdémico
L 1
Q
N o o
acoes g 5 v
corretivas = % | DISCRIMINADOR | < PLANO ORGCAMENTARIO
B R PADROES
Q =
HE
8¢
55
%6 | SENSOR ]
o3
v

| ATIVIDADE } » TRABALHO

DA AREA |

FIGURA 8 - Controladoria no Processo de Controle
Fonte: Mosimann (1999, p. 126)

Os autores apresentam o plano or¢camentario como parte do processo de controle;
dessa maneira, torna-se necessario verificar as definicdes de orcamento para melhor subsidiar

o entendimento da Func¢édo de Controladoria de Avaliacdo de Desempenhos.

O orgamento empresarial consiste em uma série de cenarios a serem feitos com base
no que se espera acontecer em cada setor da empresa (condic¢des internas) e no mercado em
geral (condicBGes externas). Como observa Frezatti (2005), os planos de longo prazo
proporcionam a visdo financeira e numérica, em relacdo a quais estratégias podem afetar os
resultados da organizacdo. Nesse momento, surge o orcamento anual, que deve implementar

as decisdes tomadas no plano estratégico da organizag&o.

De acordo com Moreira (1992), o sistema or¢camentario do ponto de vista global é
definido como um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e expressos
em resultados financeiros, permitem a administragdo conhecer, a priori, 0s resultados
operacionais da empresa e, em seguida, executar 0s acompanhamentos necessarios para que

esses resultados sejam alcangados e os possiveis desvios analisados, avaliados e corrigidos.

Horngren, Foster e Datar (1997, p. 125), com o enfoque financeiro, afirmam que “os
aspectos financeiros quantificam as expectativas da administragdo com relagdo a receitas

futuras, fluxos de caixa e posigdo financeira”.
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Os orcamentos, tomados como parte de uma estrutura de controle gerencial,
promovem a discussdo do planejamento da empresa de forma geral, contribuindo no
envolvimento de todos os responsaveis, nos objetivos e planos da empresa definidos dentro de
diretrizes ja tracadas, além de melhorarem a comunicagdo, coordenacdo e integracdo das

demais &reas da empresa.

Padoveze (2003) interpreta o orcamento como ferramenta de controle, afirmando que
todo processo de gerenciamento contabil tem seu ponto culminante, em termos de controle, no
orcamento empresarial. O orcamento é a ferramenta de controle por exceléncia de todo o

processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da companhia.

Quanto aos aspectos de utilizagcdo do orcamento para comunicacao interna, conforme
Horngren, Foster e Datar (op.cit.), o orcamento possibilita, pela comunicacao clara, que sejam
conhecidos, por parte dos gestores, as exigéncias e resultados esperados deles, permitindo a
compreensdo e participacdo de cada um nos objetivos empresariais, motivando o
desenvolvimento e implantacdo de planos de acdo voltados a melhoria continua dos

processos, visando a boa administracdo dos recursos disponiveis.

Quanto a coordenagdo e & comunicacdo na empresa, ainda na visdo dos autores, a
coordenacdo é o entrosamento e 0 balanceamento de todos os fatores de producao ou servico
de todos os departamentos e unidades de negdcio, de modo que a companhia possa atingir

seus objetivos. Comunicacao € tornar esses objetivos compreendidos e aceitos por todos.

Ainda, os autores afirmam que a criacdo de parametros de referéncia para avaliagdo
de desempenho de cada &rea da empresa é outro fator importante proporcionado pelos
orcamentos como parte do controle gerencial. O feedback oferecido pelos orcamentos
possibilita a revisdo, melhoria, ou até a reformulacdo total dos aspectos estratégicos do

planejamento empresarial.

Desse modo, conclui-se que os or¢camentos, tomados como partes de uma estrutura
de controle gerencial, promovem a discussdo do planejamento da empresa de forma geral,
contribuindo no envolvimento de todos os responsaveis, nos objetivos e planos da empresa
definidos dentro de diretrizes ja tracadas, melhorando a comunicagdo, coordenacdo e
integracdo das demais areas da empresa.

De acordo com Padoveze (op.cit.), todo processo de gerenciamento contabil tem seu

ponto culminante, em termos de controle, no orcamento empresarial. O or¢camento é a
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ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois

envolve todos os setores da companhia.

Para Figueiredo (1997, p. 36), “os orcamentos, além de serem parametros para a
avaliacdo dos planos, permitem a apuragdo do resultado por &rea de responsabilidade,
desempenhando o papel de controle por meio dos sistemas de custos e contabilidade”. Outro
aspecto relevante ao se analisar 0 orcamento é o impacto na relagcdo de obtencéao de resultados

versus previsto para as premiacdes e bonificacGes.

Hansen e Mowen (1996) observam que o orcamento pode causar impacto no
comportamento dos gestores envolvidos, positivo ou negativo. Assim sendo, se considerado
todo o embasamento tedrico até entdo apresentado, a Funcdo de Controladoria de Avaliacdo
de Desempenho pode ser definida como: mensurar o grau de eficicia da organizacéo,
comparando o desempenho atingido com as metas e os objetivos tracados para os fatores
financeiros e ndo financeiros, oferecendo subsidios adequados ao processo de melhoria

continua da empresa.

2.2.4 FUNCAO DE CUSTOS

A érea de Controladoria é responsavel por assegurar que o controle de custos esteja
suprindo as necessidades dos planos da administracdo estratégica e dos gestores nelas

envolvidos, e também as necessidades de cada area produtiva.

Por isso, € imprescindivel que, nessa area, haja o conhecimento dos processos e
produtos, o que facilita a analise dos custos e dos resultados. Possibilita também conhecer o
melhor resultado por area, por produto, qual o ponto de equilibrio, quais as variaveis que
estdo desenhadas, dificultando a obtencdo do resultado planejado, visto que se responsabiliza
por direcionar a empresa e suas diversas &reas para alcancar o melhor resultado
(COLLATTO, REGIANTO & NASCIMENTO, 2006).

Leone (2000) define a contabilidade de custos como um centro processador de
informacBes que recebe dados, acumulando-os de forma organizada, analisando-os e
interpretando-os, produzindo informacdes para os diversos niveis gerenciais. Dessa forma, o
controle de custos tem como propdsito oferecer subsidio a gestdo de todos os recursos fixos e

variaveis envolvidas no processo produtivo. Contudo, seu maior desafio é adequar técnicas e
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processos de custeio de produtos que permitam andlises flexiveis, em tempo habil e adequado,
as necessidades dos gestores (HORNGREN, FOSTER & DATAR, 1997).

Entre as funcdes de Controladoria, 0 tema custos representa para as organizacdes
uma questdo estratégica, que pode determinar a posi¢do das empresas no mercado em que
atuam. Essa relevancia ja foi evidenciada por varios autores, entre os quais Porter e Millar
(1989), ao definirem os tipos de estratégias especificamente relacionadas a custo. O autor
sugere uma orientacdo interna, segundo a qual a empresa concentra-se na eficiéncia da
producéo e no controle de custos, de forma a se diferenciar no seu mercado como fabricante

€com 0 menor custo.

Para a implantacdo dessa estratégia, 0s autores recomendam procedimentos
operacionais, como estreito controle de custos, um conjunto estruturado de responsabilidades
organizacionais, programas de incentivo baseados em realizacdo de metas e relatdrios
frequentes e detalhados. Segundo Collatto, Regianto e Nascimento (2006),e possivel

acrescentar que essa funcao visa ao gerenciamento de todos 0s aspectos que envolvem:
a) Modelagem e a alocacdo de custos por areas, departamentos, centros de custos;
b) Definicdo do método a ser adotado para cada apuragdo de custos;
c) Anadlise custo-volume-lucro;
d) Otimizagdo no uso dos recursos;
e) Avaliacdo continua dos estoques;
f) Auxilio na formacao do preco de venda.

Borinelli (2006) também apresenta a importancia das andlises gerenciais e
estratégicas referentes a viabilidade de langcamentos de produtos e servicos, resultados de
produtos e servicos, de linhas de negdcios e de clientes. Nesse sentido, a Controladoria

precisa utilizar ferramentas de TI, dentre as quais se destacam os Sistemas ERP.

Os objetivos do controle de custos podem variar de uma empresa para outra. Roehl e
Bragg (1996) apresentam o planejamento e a evolucdo da produtividade, a determinacao dos
precos, a valorizacdo dos estoques e sua manutencdo e o controle de todos os gastos da

organizagao.

Como apontam Collatto, Regianto e Nascimento (op.cit.), a area de Controladoria é a

responsavel por assegurar que o controle de custos esteja suprindo as necessidades dos planos



46

da administracdo estratégica e dos gestores neles envolvidos, e também as necessidades de
cada area produtiva. Com base no exposto, pode-se inferir a Funcdo de Custos de
Controladoria como um conjunto de atividades de: definicdo do método para apuracdo de
custo, mensurar, controlar, analises gerenciais e estratégicas referentes a viabilidade de
lancamentos de produtos e servigos, resultados de produtos e servicos, de linhas de negécios e

de clientes.

2.2.5 FUNCAO CONTABIL

Segundo ludicibus (1994), a Contabilidade €, objetivamente, um sistema de
informacdo e avaliacdo, destinado a prover seus usuarios com demonstracdes e analises de
natureza econdmica financeira fiscal e produtividade com relacdo a entidade objeto de

contabilizacéo.

Conforme Collatto, Reginato e Nascimento (2006), o controle contabil sumariza
dados dos sistemas que fazem parte do controle fisico-financeiro, sendo a base de dados para
geracao de informacdes tempestivas, Uteis e adequadas, necessarias para suprir o processo de
gestdo. Tal controle pode ser entendido como o cerne da Controladoria, e é o destino de
importantes dados sobre as operacOes, organizados de forma a proporcionar a obtencdo dos

resultados de cada area de empresa, entre outras informacoes.

Na visdo de Atkinson et al (2000), o controle contabil pode ser considerado um
sistema de comunicagdo, em que sdo mensurados 0s eventos econdmicos traduzidos em
linguagem usada pela Controladoria, para transmitir aos interessados informacdes voltadas a

administracdo estratégica.

Nesse processo, 0s sistemas de informacdes gerenciais ampliam e facilitam o
monitoramento dos dados de desempenho econdmico e dos gestores e, com isso, pode-se
diminuir o viés da informagdo, melhorando a comunicacdo entre os usuarios. ludicibus e
Marion (2001) tratam a contabilidade como a ciéncia do patriménio, evidenciando suas

variacdes quantitativas e qualitativas.

Definem ludicibus, Martins e Gelbcke (2003) que a Contabilidade é um sistema de
informacdo e avaliacdo destinado a prover seus usuarios com demonstracOes e analises de

natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relacdo a entidade-objeto de
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contabilizacdo. Em uma visdo macro, € a ciéncia que registra e analisa como e qudo bem os

gestores da entidade utilizaram os recursos a eles confiados.

Pelo exposto, para Tung (1993), destaca-se a caracteristica da Contabilidade de um
sistema de informacdo, inferindo-se que esse é parte dos sistemas de informacdo da
Controladoria. A Controladoria se responsabiliza pela manutencao e integridade dos registros

contabeis e pela evidenciagédo das informacdes econdémico-financeiras.

Ademais, o autor salienta que a Controladoria analisa as variacbes das
demonstra¢fes contdbeis e dos indicadores econdmico-financeiros, compilando os dados
relevantes e reportando-0s aos gestores da empresa e a administracdo. Essa é a base para que
ela possa cumprir uma das facetas de sua missdo: prover os gestores com informacdes

precisas e oportunas para a tomada de decisdo que leve a eficacia organizacional.

Os registros contabeis sdo a principal ferramenta usada pela Controladoria para aferir
se a expectativa da alta administracdo e dos proprietarios do negdcio esta se realizando ou
ndo. Tais expectativas estdo refletidas no plano operacional, e os registros contabeis permitem
a comparacdo entre o resultado realizado e o esperado, podendo levar a conclusées relevantes
sobre o andamento da empresa, tanto em termos dos resultados econdmicos obtidos, em
relacdo as expectativas, quanto de sua capacidade gerencial. Isso porque o controle contabil
permite o julgamento da qualidade da decisdo tomada, acumulando informacdes suficientes
para tal (COLLATTO, REGIANTO & NASCIMENTO, 2006).

Como relatam Menezes e Riccio (2005), a Contabilidade, voltada a sua missdo de
trabalhar com a informacdo econdmica, € frequentemente afetada pelas mudancas de
paradigma, seja pelo crescimento da empresa, seja pelas caracteristicas da economia e das
ferramentas de gestdo disponiveis, seja pela necessidade de inclusdo de outros parametros

quantitativos de controle.

Nesse sentido, o resultado e outros indicadores contidos no planejamento nem
sempre sdo rigorosamente atendidos. Todavia, ao se buscarem explicacdes para os desvios,
padrdes versus realizados, obtém-se evidéncias sobre a razdo de tais variacdes, 0 que €
essencial para que a empresa modele sua postura gerencial, direcionando seus esforcos e
recursos rumo a maximizacdo de resultados. Isso torna a contabilidade uma poderosa

ferramenta de gestdo, se apropriadamente mantida.

Como salientam Antunes, Alves e Silva (2008), a funcdo que se atribui a

Contabilidade é a de provedora de informagBes aos seus usuarios, permitindo julgamentos,
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decis@es, controle, avaliacbes ou apenas conhecimento. Sobre isso, ludicibus (1994, p. 7)
assevera que “a Contabilidade veio se destacando ao longo dos séculos, por ser o principal

centro de informaces das entidades”.

Cabe a contabilidade estar focada para a realidade da organizacdo, produzindo
informacdes Uteis e eficazes para o processo de decisdo, apresentando com fidelidade todas as
transagdes realizadas por cada area e atividade organizacional. Nesse sentido, para Padoveze
(2003), mesmo que a Ciéncia Contabil proponha uma sistematizac¢do Unica para a informacao
contabil, as empresas tém um modo geral, partilhado os Sistemas de Informagdes Contabeis
em duas grandes areas: area societaria e fiscal, a area legal, denominada de escrituracdo, e

area gerencial, planejamento e controle.

Como sistema de informacdo contabil, o autor apresenta 3 grandes areas e seus

subsistemas:

Area Legal/Fiscal Area de Anélise Area Gerencial
Contabilidade Geral Orgamentos e Projecdes
Contabilidade em Outras Moedas Anélise de Balango Custos e Pregos de Venda
Consolidacgéo de Balangos Anadlise de Fluxo de Caixa Contabilidade por Responsabilidade
Valorizagdo de Inventarios Gestdo de Impostos Centros de lucros e Unidades de Negdcios
Controle Patrimonial Acompanhamento de Negdcio

QUADRO 3 - Areas e Subsistema do Sistema de Informag&o Contabil
Fonte: Padoveze (2003, p. 74)

Os subsistemas de informacBes de Controladoria sdo necessarios para a que a
Controladoria exerca suas funcbes e atenda sua estrutura bésica. Os subsistemas das areas
Legal/Fiscal e de analise sdo aqueles que abastecem a estrutura de Escrituracdo da
Controladoria, e 0s subsistemas de area gerencial sdo 0s que abastecem a estrutura de

Controladoria para o Planejamento e Controle.

Pode-se inferir que a obtencdo de vantagens competitivas por meio de informagdes
adequadas é condicdo necessaria para a sobrevivéncia das empresas, e a Tl surge como um

fator-chave de sucesso, permitindo a diferenciagdo entre os concorrentes.

Com base no exposto, a Funcdo Contabil de Controladoria de Borinelli (2006)
apresenta maior aderéncia aos objetivos desta pesquisa, ficando estabelecida a seguinte
definicdo: desenvolver a Contabilidade Societaria (ou financeira), gerenciar as atividades de
contabilidade, implementar e manter todos 0s registros contabeis (processamento contabil),
elaborar as demonstracdes contabeis, atender aos agentes de mercado (stakeholders) em suas

demandas informacionais, proceder a analise interpretativa das demonstracdes contabeis e
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desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle, incluindo o controle e a

protecédo patrimonial.

Collatto, Reginato e Nascimento (2006) definem o Controle e Protecdo Patrimonial
como uma funcéo de Controladoria. Neste trabalho, é interpretada como uma atividade dentro
da Funcdo Contabil da Controladoria. Para melhor entendimento dessa atividade, foi realizada

uma revisao bibliogréfica.

2.2.5.1 Atividade de Protecédo e Controle de Ativos

De acordo com Nascimento e Reginato (2006), uma entidade em operagdo possuli
uma estrutura patrimonial que respalda suas atividades e sustenta sua existéncia e
permanéncia no mercado. Essa estrutura € composta por bens, direitos e obrigacdes distintos,

o0s quais Ihe permitem operar e se desenvolver em meio as variaveis ambientais.

Assim sendo, os referidos autores afirmam que o controle de ativo, também
contemplado pelo controle contébil, torna-se um instrumento relevante para a gestdo, ao
abranger critérios de imobilizacdes, depreciacdes, amortizacbes e exaustbes, alem das
reavaliacbes que compdem o ativo fixo e demais operacdes relacionadas a caixa,
recebimentos, estoques e investimentos. Visa a zelar, portanto, por todos os bens e direitos de
propriedade da empresa.

Conforme Tung (1993), como o ativo permanente geralmente possui grande
guantidade de itens, torna-se necessario para seu controle o apoio dos sistemas de
informagdes. E conveniente que esses sistemas permitam o controle fisico e escritural dos
itens, fornecam condicGes de processar a valorizagdo contabil, fiscal e gerencial do ativo,
oferecam uma forma de planejar e controlar recursos a disposicdo da empresa, guardem as
informacBes para gerir esse ativo e consigam mensurar e identificar o valor do ativo por
unidades, areas e/ou departamentos da empresa. Processam, portanto, os dados recebidos e 0s
transformam em informagdes Uteis para a tomada de decisdo e visualizacdo da situacdo de

cada area.

Segundo Collatto, Reginato e Nascimento (2006), a Controladoria tem a

responsabilidade pelo controle, pela analise dos relatérios e pela comunicagdo a administracéo
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do produto dessas andlises. Ademais, direciona a administracdo para a escolha do melhor
plano de investimento em ativo a curto e longo prazo, o que consiste em uma tarefa

complementar de uma administracdo estratégica.

No processo, desde o registro e controle dos bens realizados até a informagéo final
processada pelos sistemas de informagfes gerenciais, a Controladoria tem como funcéo
avaliar a qualidade do fluxo e a precisdo das informacgdes para a tomada de decisdo e,
principalmente, se a guarda e o uso dos ativos atendem exclusivamente ao interesse da

organizagao.

Padoveze (2003) afirma que a controladoria utiliza técnicas que levam a escolha da
melhor alternativa de investimento, ou seja, no caso de duas alternativas mutuamente
excludentes, a escolha deverd ser pela mais conveniente a empresa, de forma a ndo
comprometer 0s objetivos econdémicos planejados. As técnicas utilizadas podem considerar as
caracteristicas de cada investimento, como tempo de recuperacdo do capital investido, custos

e ganhos associados a ele.

Collatto, Reginato e Nascimento (2006) observam que o controle do ativo abrange
critérios de imobilizagdes, depreciacdes, amortizacdes, exaustdes e reavaliagdes. Com base no
exposto, pode-se entdo inferir que a atividade de protecdo e controle de ativos tem, como
escopo, registrar e controlar todos os bens da organizacdo, a protecdo dos ativos, além de
definir os critérios de imobilizacdes, depreciacdes, amortizacBes, exaustdes e reavaliacdes.
Dessa forma, essas atividades podem ser definidas como atividades da Fungdo Contabil da

Controladoria.

2.2.6 FUNCAO TRIBUTARIA

A gestdo de tributos e sua execucdo é uma funcdo da Controladoria. Sobre isso,
Padoveze (2003, p. 73) ressalta que “apesar do forte componente juridico, o desenvolvimento
desta atividade pela Controladoria impde-se pela natural tendéncia de a Contabilidade dispor

e utilizar as informacoes relativas aos impostos”.

Na visdo de Mcgee e Prusak, (1994), entende-se que cabe a Controladoria mensurar e

analisar o impacto dos tributos no resultado econémico da empresa, procurando identificar
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alternativas que minimizem, de forma legal, os custos tributarios, o que é realizado pelo
planejamento. A Controladoria define o formato dos relatorios relacionados aos custos de
natureza tributaria, por meio de sistemas de informacBes gerenciais, que devem conter
informagdes sintetizadas e, a0 mesmo tempo, adequadas a tomada de decisdo e as acgdes
corretivas, facilitando, assim, o processo de gestéo.

Como relatam Silva, Gallo e Perreira (2006), a obrigatoriedade existente, acrescida
de uma elevada carga tributaria como a atual, impulsiona o contribuinte a buscar alternativas
dentro da legalidade, como forma de alcancar o menor custo tributario possivel, ou até sua
eliminacdo. Essa situacdo de inquietude do contribuinte levou a estruturacdo daquilo que se
conceitua como planejamento tributario, sendo esse uma parte integrante da gestdo de

tributos.

Fabretti (2001, p. 30) define o planejamento tributario como “o estudo feito
preventivamente, ou seja, antes da realizacdo do fato administrativo, pesquisando-se seus
efeitos juridicos e econbmicos e as alternativas legais menos onerosas, denomina-se

Planejamento Tributario”.

E Borges (2000, p. 60) informa que:

[... 1, afigura-se-nos correto conceituar o Planejamento Fiscal como uma técnica
gerencial que visa projetar as operacBes industriais, 0s negdcios mercantis e as
prestacbes de servicos, visando conhecer as obrigagdes e os encargos tributarios
inseridos em cada uma das respectivas alternativas legais pertinentes para, mediante
meios e instrumentos legitimos, adotar aquela que possibilita a anulagdo, reducéo ou
adiamento do 6nus fiscal.
Tao essencial quanto um planejamento econémico, técnico, comercial e de mercado,
o planejamento tributario é aquele que visa a eficiéncia em seu campo, ou seja, 0 menor énus
tributério para o negécio, dentro dos limites da lei. Assim, o planejamento tributario pode ser
entendido como um processo de busca de conhecimentos e instrumentos eficazes e legais, que

visam a uma economia de tributos, pela exclusao, reducao ou postergacdo do 6nus tributario.

Para acompanhar a gestdo tributaria, a area de controladoria prepara, recomenda e
coloca em prética os planos aprovados pela administracdo, considerando as nuances que
envolvem esse tema no contexto de tais planos, zelando pelos registros adequados e se
certificando de que a empresa esteja cumprindo com suas obrigacdes legais, entre outros

assuntos relacionados.

Esse controle tem como uma de suas principais contribuicdes o planejamento

tributério, que busca, constantemente, oportunidades de reducdes legitimas do custo tributéario



52

gue onera a empresa, possuindo, por essa razdo, uma importancia estratégica para essa, o0 que
demanda esforcos da area de controladoria para reverter esse custo de forma favoravel ou
simplesmente minimiza-lo. Para facilitar a busca por reducdo ou minimizacdo de tributos, o
sistema de informacdo deve ser flexivel, proporcionado a simulagdo de cenérios, sua analise e

seu impacto em toda a cadeia de valor da empresa, resultando em informacdes Uteis.

O controle fiscal diz respeito a todos os aspectos tributarios que envolvem a empresa,
gue requerem tratamento constante em torno da tributacdo, e na andlise de condi¢bes que
propiciam vantagens fiscais que permitem reducdo legitima da carga de tributos. Nesse
ambito, a Controladoria deve monitorar 0s aspectos relacionados aos impostos e assegurar a
perfeicdo de seus calculos. Deve ainda conhecer a legislagdo vigente, procurando garantir o
atendimento aos seus preceitos, e orientar a administracdo na busca de alternativas para
reducdo da carga tributéria, utilizando meios legitimos. Ao se analisar as defini¢cdes expostas,
pode-se entdo inferir que a Fungdo Tributéaria de Controladoria:

Atende as obrigacOes legais, fiscais e acessoOrias previstas em leis e normas
tributarias, (contabilidade tributéria ou fiscal), ou seja: registrar, apurar e controlar impostos,

tributos e contribuicGes e elaborar o Planejamento Tributéario da organizacg&o.

2.2.7 FUNCAO CONTROLES INTERNOS

Esta funcdo de Controladoria compreende as atividades referentes ao
estabelecimento e monitoramento do sistema de controles internos, destinado a proteger o
patrimdnio organizacional e salvaguardar os interesses de entidade. Pinto (2007) entende o
controle interno como a principal ferramenta de controle e processamento de informagdes de
uma entidade. Cabe lembrar que esse assunto tem sido amplamente estudado nos ultimos
anos, principalmente apds os escandalos financeiros que assolaram o mercado financeiro em

vAarios continentes.

Para melhor subsidiar o entendimento sobre a funcdo de Controladoria de Controles
Internos, € necessario ter o conceito de controle. Koontz, O’donnell e Wehrich (1987, p. 398)

conceituaram o controle ao dizer que se trata de uma:
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[...] funcdo administrativa que envolve a manutencéo e a corre¢do do desempenho de
atividades dos subordinados, para assegurar que 0s objetivos da organizacdo e 0s
planos formulados para alcanca-los estejam sendo cumpridos em todos 0s niveis
hierarquicos da organizacao.

Borinelli (2006, p. 175) define a funcdo de controle interno, ao afirmar que
“compreende um conjunto de atividades, métodos, medidas, diretrizes, procedimentos e
instrumentos adotados para atingir, restringir, vigiar, fiscalizar, governar e conferir as

atividades organizacionais”.

No mesmo sentido, Padoveze (2003, p. 36) relata que “cabe a Controladoria, dentro
de sua funcdo de monitoramento do controle interno, avaliar permanentemente a observancia
de todas as etapas e procedimentos para 0s processos embutidos nos sistemas de informacdes
operacionais”. Com base no exposto, pode-se depreender que cabe a Controladoria, em sua
funcdo de Controles Internos, atuar focando no fortalecimento geral do ambiente de controles

da empresa, seja:
a) Nos sistemas, processos, padrdes e procedimentos;
b) No controle gerencial, focado no ambiente operacional,
c) Nos processos focados na acuracia das demonstragdes financeiras;

d) Nas acOes para mitigacdo da ocorréncia de desvios na realizacdo dos objetivos
estratégicos.

Dessa forma, a Controladoria, como gestora, tem sua atuagdo promovendo um
sistema de padronizacdo voltado ao cumprimento dos procedimentos e politicas estabelecidos

pela empresa, como demonstrado na figura 9, abaixo:
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FIGURA 9 - Estrutura do Ambiente de Controles Internos
Fonte: Elaborado pelo autor

Para que a organizacdo tenha bons controles, de acordo com Beuren (2007), é
necessario avaliar alguns pontos. Primeiramente, devem ser orientados para o futuro; em
seguida, estar vinculados aos objetivos estabelecidos; e finalmente, avaliar o custo-beneficio,

para que os controles alcancem os objetivos e metas fixados pela organizacao.

A Controladoria tem por funcdo a manutencdo desses controles, que visam a
protecdo dos ativos, a prevengdo contra 0 mau uso dos recursos e a verificagdo da
confiabilidade dos dados de cada unidade da empresa, entre elas: contas a pagar, contas a

receber recursos humanos, suprimentos, logistica e producao.

Portanto, os controles internos objetivam a confiabilidade e a tempestividade das
informacdes, e que os ativos representem a aplicacdo de parte de seu recurso e protecdo contra

0 mau uso, otimizacgao dos recursos, prevencao e deteccao de roubos e fraudes.

Pelos sistemas de controles internos, € possivel acompanhar as opera¢des de uma
empresa, propiciando informacfes anteriores e posteriores a ocorréncia dos fatos. A
importancia dessas informagdes pode se traduzir na sua capacidade de detecgéo de falhas de
uma area, que possam afetar a qualidade e o desempenho da empresa, pois se interrelacionam
(ATTIE, 1989; ALMEIDA, PARISI & PEREIRA, 2001).
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Ao se analisar as defini¢bes citadas, infere-se uma definicdo para a Funcdo de
Controladoria de Controles Internos: um conjunto de atividades, métodos, medidas, diretrizes,
procedimentos e instrumentos, adotados para atingir, restringir, vigiar, fiscalizar, governar e
conferir as atividades organizacionais, com o0 objetivo de mitigar riscos, protegendo o

patrimdnio organizacional e salvaguardando os interesses da entidade.

2.2.8 FUNCAO GESTAO DE RISCOS

Esta funcdo é pouco mencionada entre os autores como Funcdo de Controladoria.
Brito (2000) define uma nova perspectiva das funcdes de Controladoria, ligada a questdo da
gestdo dos riscos envolvidos no negécio, com sua integracdo a funcdo de andlise de

desempenho.

O autor ressalta que “a Controladoria deve possuir processo sistémico e continuo de
identificacdo das atividades que criam e destroem valor e exposi¢do, medicdo, andlise,
controle, previsao, reducédo, avaliacdo e financiamento dos riscos” (p.155). Dessa maneira,
outras areas que detenham informacdes em ambito global dos negocios das empresas, como a
Controladoria, poderdo contribuir na identificacdo, no monitoramento e na analise dos riscos,

como reforcam Guimarées, Parisi e Pereira (2006).

Borinelli (2006) também defende a Controladoria como a responsavel pela funcéo de
Gestdo de Riscos, posto que é uma funcdo mais recente de Controladoria. A unidade
administrativa Controladoria é concebida como a area mais adequada e oportuna para ser
responsavel pelo sistema de Gestdo de Riscos, porque é um dérgdo neutro o suficiente para
julgar com independéncia. Ademais, ao ter acesso as informacdes gerais, a consolidacao e a

validacao dessas informacdes sdo facilitadas.

Segundo Brito (op.cit.), as func¢bes tradicionais de Controladoria, como
acompanhamento or¢amentario, analise de custos, envio de relatdrios aos drgaos reguladores,
processamentos contabil, érgdo gestor do Management Information System, entre outras,
incorporaram-se de forma mais intensa ao fator risco, especialmente o risco de mercado.
Complementa que o risco de crédito sempre foi um componente das transacdes, estando,

portanto, presente direta ou indiretamente na atividade da Controladoria.
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FIGURA 10 - A integracdo da Controladoria na Gestéo de Riscos
Fonte: Guimardes (2006, p. 109).

Conforme Guimaraes (2006), os riscos podem ter diferentes conotagdes, como as de
ordem fisica, estrutural, econdmica, social e ambiental, desdobrando-se em diversos

componentes e em sucessivos niveis de detalhamento.

O risco tem diversas definicBes na administracdo financeira. Gitman (1997,p. 202)
relata que o , e como “os ativos que possuem grandes possibilidades de prejuizo. O termo
risco é usado como incerteza, ao referir-se a variabilidade de retornos associados a um dado

ativo”.

Nesse sentido, Brito (2000) define que a Gestdo de Riscos compreende as atividades
de identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos envolvidos
no negocio, e seus possiveis efeitos. Marshall (2005) entende que cada risco deve ter um
proprietario, alguém que seja responsavel pela aceitacdo, prevencdo, mitigacédo, transferéncia

ou geréncia das contingéncias associadas aquele risco.

Na concepcdo de Assaf Neto (2002), quando a incerteza associada a determinado
evento pode ser mensuravel por meio de probabilidades de resultados previstos, entende-se
que a decisdo estd sendo tomada sob uma situacéo de risco. Para Weston e Brigham, (2000, p.
155), genericamente, risco € a eventualidade da ocorréncia de algum fenbmeno desfavoravel,
mas, quando associado a investimentos financeiros, o risco “é a probabilidade de efetivamente
se ganhar menos do que o retorno esperado — quanto maior a possibilidade de retornos baixos

ou negativos, mais arriscado o investimento”.
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Os autores ainda concluem que risco é produtivo, ao relaciona-lo como *“algo que
tem sua utilidade”. Jorion (2001, p. 3) apresenta um enfoque de volatilidade de resultados
guando define o risco como “volatilidade de resultados inesperados, normalmente
relacionados ao valor de ativos ou passivos de interesse”. Assim, infere-se que as defini¢Oes

de risco focam as chances de resultados negativos ao patrimdnio da empresa.

Na visdo de Guimardes (2006), os conceitos de riscos e incerteza se diferenciam; a
incerteza refere-se a situacfes em que uma decisdo pode gerar muitos resultados, porém, cada
um desses apresenta possibilidades de ocorréncias desconhecidas, enquanto o risco refere-se a
situacOes para as quais se podem relacionar os possiveis resultados, e conhecer a possibilidade

de cada resultado vir a ocorrer.

Ao se inferir que a Controladoria tem como uma de suas funcgdes a gestao de riscos,
conforme verificado no inicio deste item, e tomando-se como base as atividades apresentadas
por Marshall (2005), define-se que as atividades de Controladoria para a Gestdo de Riscos

Sao:

a) Manter ligacGes com uma série de partes internas e externas relativamente as préaticas
de geréncia de risco da empresa, por exemplo, com gerentes de linha, gerentes

seniores, reguladores e auditoria (interna e externa);

b) Oferecer aconselhamento sobre politicas e lideranga em questdes relacionadas a
geréncia de risco, como, por exemplo, planejamento de contingéncia, geréncia de

reputacao, reengenharia, RH e treinamento;

c) Manter ligacbes com a geréncia do risco financeiro e de seguros para fornecer

transferéncia de riscos residuais;
d) Desenvolver préaticas, normas, tecnologias e politicas de risco;

e) Participar no apoio a geréncia de projetos, produtos ou mercados estratégicos de alto

risco.

Percebe-se a necessidade de informacdes gerenciais para identificacdo, avaliacdo e
mensuracdo de riscos. Cabe deduzir se os sistemas de informacbes gerenciais produzidos e
gerenciados pela Controladoria representam contribuigfes ao processo de gestdo de riscos por
meio de suas informacOes relacionadas a: apuracdo de resultados e patriménios (passados,

presentes e futuros), a base de dados de informacdes sobre varidveis ambientais (juros,
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inflacdo e precgos) e sobre avaliacdes de desempenho e de resultados (variacdes or¢camentarias

e variagOes de padrdo).

A gestdo do risco esta relacionada com a geracdo de valor para o acionista. Os
gestores sdo cautelosos no sentido de ndo expor a companhia a riscos desnecessarios. De uma
atuacdo de riscos associados a prevencdo e compliance, voltada ao ambiente interno da
companhia, a preocupacdo esta se voltando ao ambiente externo, visando a minimizacao de

riscos associados as incertezas do desempenho operacional da companhia.

De acordo com Brito (2000), a Controladoria deve estar pronta para entender os
riscos advindos das transacdes e seus efeitos, e a associacdo da atividade bancéria ao risco
gera para a Controladoria a necessidade de identificar, mensurar e divulgar os riscos advindos

dessas transacGes. Assim sendo, a Controladoria contribui para a melhor gestdo dos riscos.

Guimaraes, Parisi e Pereira (2006) entendem que a gestdo de riscos ndo consiste em
atividade voltada a eliminacdo dos riscos, mas, sim, a sua identificacdo, mensuracdo e
controle. Pode-se afirmar que essa gestdo influencia a continuidade dos negocios. Nesse
contexto, Brito (op.cit., p. 27) defende que “a Controladoria deve migrar da analise do retorno

obtido para a analise do retorno em condic6es de risco e alocacdo de capital”.

Na pesquisa realizada por Guimarées (2006) em empresas ndo-financeiras de capital
aberto da cidade de Sao Paulo, buscou-se verificar se a Controladoria contribui com
informacdes utilizadas como apoio a gestdo de riscos. ldentificou-se que a gestdo de riscos

pode ser realizada em vérias areas das empresas pesquisadas.

Como a Controladoria tem informag0es da empresa como um todo, seus principais
instrumentos de gestdo (planejamento e controle) estdo diretamente ligados as questfes que
abrangem os rumos das empresas e, consequentemente, incluem a percepcdo de riscos. O
autor conclui que o papel da Controladoria, com o enfoque da gestdo de riscos, é gerar
informagOes para identificar varidveis que permitam o0 monitoramento de riscos,
disponibilizado essas informagGes aos responsaveis pela gestdo de riscos, ou administrando-

0s, quando estiverem sob sua responsabilidade.

Com base nas definicGes citadas, infere-se que a fungdo de Controladoria de Gestéo
de Riscos pode ser definida como: gerar informacgdes que permitam o monitoramento de
riscos, identificacdo, mensuracdo, controle e seus possiveis efeitos no negocio, mitigando 0s

riscos.
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Com base na revisao tedrica realizada nos itens de 2.2.1 até 2.2.8, as oito funcfes de

Controladoria identificadas e suas respectivas descri¢des sdo apresentadas no quadro abaixo:

Funcdes da
Controladoria

Definicdo conforme referencial teérico

Funcéo Gestéo da
Informacéo

Modelagem, construgdo e manutengdo de modelos de Sistemas de
Informac0es, gerenciais, estratégicas, contabeis, econdmicas, financeiras,
patrimoniais e de custos, para suprir as necessidades informativas dos gestores
no processo de gestdo.

Funcéo Gerencial
Estratégica

Estabelecer e manter um plano integrado para as operagdes, compativeis com
0s objetivos da empresa, a curto e longo prazo, subsidiando o processo de
gestdo como um todo

Funcdo Avaliacéo de
Desempenho

Mensurar o grau de eficicia da organizagdo comparando o desempenho
atingido com as metas e objetivos tracados para os fatores financeiros e ndo
financeiros, oferecendo subsidios adequados ao processo de melhoria continua
da empresa

Funcéo Custos

Definigdo do método para apuracao de custo, mensurar, controlar analises
gerenciais e estratégicas referentes a viabilidade de langamentos de produtos e
servicos resultados de produtos e servigos
de linhas de negécios e de clientes

Funcao Contabil

Desenvolver a Contabilidade Societaria ou financeira, gerenciar as atividades
de contabilidade, implementar e manter todos os registros contabeis
(processamento contabil), elaborar as demonstragdes contébeis, atender aos
agentes de mercado (stakeholders) em suas demonstra¢des contabeis e
desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle, incluindo o
controle e protecdo patrimonial

Funcao Tributaria

Atender as obrigac@es legais, fiscais e acessorias previstas em leis e normas
tributérias (Contabilidade Tributaria ou Fiscal), ou seja, registrar, apurar e
controlar impostos, tributos e contribuicdes, e elaborar o Planejamento
Tributério da organizacéo.

Funcédo Controles
Internos

E um conjunto de atividades, métodos, medidas, diretrizes, procedimentos e
instrumentos adotados para atingir, restringir, vigiar, fiscalizar, governar e
conferir as atividades organizacionais com o objetivo de proteger o patriménio
organizacional e salvaguardar os interesses da entidade.

Funcéo Gestéo de
Riscos

Gerar informagfes que permitam o monitoramento de riscos, identificacéo,
mensuracdo e controle bem como seus possiveis efeitos no negécio.

QUADRO 4 - Funcbes de Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.1 SuBDIVISAO DAS FUNCOES DE CONTROLADORIA VINCULADAS AS NECESSIDADES DE

CONTROLE

Dentro do cenario atual de negdcios, a Controladoria, para atender a sua missao, tem

necessidades de controles nas organizagOes de formas distintas. Peleias e Parisi (2001)

identificam dois grupos:
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a) Necessidades para controle de gestdo: sdo aquelas que buscam garantir a eficacia
empresarial, para tanto, é necessaria a existéncia de um processo de gestdo estruturada,
composto pelas etapas de planejamento, execucdo e controle. Assim, a Controladoria
deve prover informagdes para a avaliacdo de desempenhos, seja dos gestores ou areas
de responsabilidades, identificando o resultado das decisdes tomadas, permitindo,
dessa forma, verificar o desempenho da empresa como um todo. Também devem ser
fornecidas as informacdes para a avaliacdo do resultado dos produtos e servicos,

evidenciando a eficacia das decisoes;

b) Necessidades para controle das operacfes: sdo aquelas que procuram garantir que a
execucdo das atividades resultantes das decisGes tomadas ocorra dentro dos niveis de
eficiéncia operacional, com o melhor uso dos recursos. Por meio desses controles,
busca-se também a salvaguarda dos ativos. Ao se tomar essas definicbes como
premissas, as Funcdes de Controladoria podem ser classificadas nesses dois grupos,
observando-se, no entanto, que dada a abrangéncia de algumas funcgdes, essas podem
estar classificadas tanto no grupo focado nas necessidades de controle para a gestdo
quanto para as necessidades de controle das operagdes. Como o objetivo deste trabalho
é verificar as influéncias dos Sistemas ERP nas FuncGes de Controladoria, propde-se
uma classificacdo em que as funcbes de gestdo da informacdo, custos e tributaria séo
observadas da seguinte forma: Gestdo da Informacdo - com enfoque para as
necessidades de controle de gestdo; Custos - com enfoque para as necessidades de
controle de gestdo; Tributaria - com enfoque para as necessidades de controle de

operacoes.

Assim, infere-se uma classificacdo das Funcdes de Controladoria nesses dois grupos,

conforme apresentado na Figura 11, abaixo:
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Necessidades

de Controle
das Empresas Fungdes da Controladoria
4 Funcéo Gestédo da Informacéo
Funcédo Gerencial Estratégica
Controles de
Gestéo < Funcdo Avaliacdo de Desempenhos

Funcéo Custos

\_ |Funcéo Gestdo de Riscos

Funcéo Contabil

Controle de

~ Funcéo Tributaria
Operagoes

Funcdo Controles Internos

FIGURA 11 - As necessidades de controles e as Fung¢des de Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.2 FUNCOES E AS ATIVIDADES DA CONTROLADORIA

Como a variavel-chave deste trabalho sdo as Fun¢des de Controladoria, tem-se como
meta nesta secdo agregar as principais atividades de Controladoria as respectivas Funcdes de
Controladoria, de acordo com os autores citados. Nakagawa (1994, p. 44) define funcdo como
“uma agregacdo de atividades que tem um propdsito comum, como: compras, vendas,

producéo, marketing, financas, seguranca e qualidade”.

Uma atividade corresponde a uma acéo, a uma tarefa ou a um processo realizado por
uma unidade organizacional que gera produtos ou servicos. O referido autor complementa que
um conjunto de atividades forma uma funcdo. Com base na revisédo bibliogréfica realizada nos
itens anteriores e em Beuren (2008) e Borinelli (2006), as atividades de Controladoria mais

citadas entre os autores estudados estdo listadas no Quadro 6, abaixo:
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Atividades de Controladoria Mais Citadas pelos Autores
Atividades de Controladoria Ref.Tedrico
Modelagem e gerenciamento do sistema de informagGes gerenciais. 1/2/4/8
Suporte ao processo de gestdo com informagdes. 2/8/15/17/19
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do planejamento 16
Atender aos agentes de mercado 4/16/19
Preparar informagdes para 0s agentes de mercado 4/15
Gerenciar o0 departamento de contabilidade. 4/10/16
Desenvolver, manter e gerenciar o sistema de custos. 4/7/10
Elaborar analises gerenciais e estratégicas referentes a viabilidade de langamentos de produtos e servicos, 417110
resultados de produtos e servicos, de linhas de negdcios e de clientes.
Elaborar, coordenar e assessorar o planejamento da organizacao e das areas 8/16
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboragdo dos orgamentos das areas 8/17
Elaborar demonstracdes contébeis. 10/12
Gerenciar tributos (registro, recolhimento, supervisao, planejamento tributario) 4/11/16/20
Manter todos o0s registros contébeis. 8/12/13/15
Desenvolver e gerenciar o sistema contébil de informagéo 2/4/8/15/16
Controle e prote¢do patrimonial (ativos fixos). 7/14
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle. 5/10/13
Mensurar o grau de eficécia da organizacéo, pelo desempenho atingido, metas versus realizado 4/8
Oferecer subsidios adequados ao processo de melhoria continua da empresa. 8/21
Identificar, mensurar, ar_lalisa_r, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos envolvidos no negdcio, 2/18/20
bem como seus possiveis efeitos.
Fiscalizar, governar e conferir as atividades organizacionais com o objetivo de proteger o patrimoénio 13/20
organizacional e salvaguardar os interesses das entidades.
QUADRO 5 - Atividades de Controladoria
Fonte: Adaptado pelo autor de Borinelli (2006) e Beuren (2008)
Legenda:
Ref Autores Ref Autores
1  Almeida et al 2001,p.344) 11  Mcgee e Prusak (1994)
2 Almeida, Parisi e Pereira (2001) 12 Menezes e Riccio (2005, p.35)
3 Atkinson et al (2000) 13 Mosimann e Fisch (1999, p.124-126)
4 Borinelli (2006, pg. 101) 14  Nascimento e Reginato (2006, p.14)
5  Brito (2000, p.155) 15 Oliveira et al (2002, p. 13)
6  Catelli, (2001, p. 344) 16 Padoveze (2004, p. 31)
7  Collatto, Reginato, Nascimento (2006, p.10) 17  Peleias (2002, p. 13)
8  Figueiredo (1997) 18 Pereira (1991, p. 51),
9  Garcia (2003, p. 67-68) 19 Santos (2004) e Brito (2000)
10 Kanitz (1978, p.7-8) 20 Silva, Gallo e Perreira (2006)

As atividades de realizar auditoria interna e coordenar os esforcos dos gestores das

areas nao foram utilizadas no agrupamento, uma vez que, na revisdo bibliografica, tais

atividades foram poucas vezes citadas pelos autores. O quadro 7, abaixo, foi elaborado

agrupando as atividades relacionadas a cada funcdo de Controladoria, segundo o referencial

tedrico. Assim, tem-se uma visdao das FuncbGes de Controladoria e de suas principais

atividades:
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Necessidades de Controles Funcdes de Principais Atividades de Controladoria Vinculadas Referencial
das Empresas Controladoria a Funcéo Tebrico
Modelagem e gerenciamento do sistema de informagdes 1/2/4/8
gerenciais.
Funcéo Gestéo Suporte ao processo de gestdo com informagoes. 2/8/15/17/19
da Informagéo Desenvolver e gerenciar o sistema contébil de
. o 4/10/16
informacéo.
Atender aos agentes de mercado 4/16/19
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do 416
planejamento
Funcéo -
Geregcial Elaborar, coordenar,e assessorar o planejamento da 410/17
Estratégica organizagdo e das areas
Elaborar, coordenar,consolidar e assessorar na
~ . 4/7/10
elaboracdo dos orcamentos das areas
Controle de Gestéo . Mensurar o grau de eficécia da organizagéo, pelo 4/8
angao desempenho atingido, metas versus realizado
Avaliacdo de
Desempenhos | Oferecer subsidios adequados ao processo de melhoria 821
continua da empresa.
4/7/10

Funcdo Custos

Desenvolver, manter e gerenciar o sistema de custos.

Elaborar andlises gerenciais e estratégicas referentes a
viabilidade de lancamentos de produtos e servigos,

. : - 4/7/10
resultados de produtos e servigos, de linhas de negdcios

e de clientes.

Funcéo Gestéo

Identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e
controlar os diversos riscos envolvidos no negdécio, bem 2/18/20
como seus possiveis efeitos,desta forma mitigando os

de Riscos
riscos.
Gerenciar o departamento de contabilidade. 4/10/16
Manter todos os registros contabeis. 8/12/13/15
. Elaborar demonstracdes contabeis. 10/12
g:nrl%?ﬁl Preparar informacdes para os agentes de mercado 4/15
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de
5/10/14
controle.
Controle de operagdes Controle e protegdo patrimonial (ativos fixos). 7/14
Fungéo Gerenciar tributos (registro, recolhimento, supervisao,
YT : S 4/11/16/20
Tributéria planejamento tributéario)
- Fiscalizar, governar e conferir as atividades
Funcéo N -
Controles organizacionais com o objetivo de proteger o 13/20
Internos patriménio organizacional e salvaguardar os interesses
da entidade.

Fonte: elaborado pelo autor

QUADRO 6 — Necessidades de controles das empresas

2.4 OS SISTEMAS ERP — SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADA

2.4.1 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO, ERP, ORIGEM, EVOLUGAO E A DEFINICAO
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A traducdo literal da sigla ERP significa Planejamento dos Recursos da Empresa ou
Sistemas de Gestdo Integrada. Os sistemas ERP surgiram, segundo Correa, Gianesi e Caon
(2000), a partir da evolucao dos sistemas MRP, Planejamento das Necessidades de Materiais
(Materials Requirement Planning) e MRP II, Planejamento dos Recursos de Manufatura
(Manufacturing Resources Planning).

Foram agregados novos médulos ao modulo basico de calculo de necessidades de
materiais do MRP, programacao-mestre da producdo, um calculo grosseiro de necessidades e
de capacidade de producdo, controle do chdo de fabrica, controle de compras, planejamento
de operacdes e vendas, dando origem ao MRP Il, que passou a atender as necessidades de

informacao para a tomada de decisdo gerencial sobre todos os recursos de manufatura.

Para Albertdo (2005), as raizes do ERP, uma nova filosofia de administracdo de
empresa, estdo centradas no MRP, que evoluiu, deixando de calcular somente as necessidades

de materiais, passando a ter a abrangéncia também sobre os recursos de manufatura.

A entdo primeira versdao do MRP era voltada ao planejamento e a organizagédo de
toda a lista de materiais, Bill of materials (BOM), para atender a demanda dependente,
considerando todas as varidveis relativas aos processos, como nivel de estoque, entrega de
insumos, lotes de reposicdo e fabricacdo de produtos. Novos médulos foram agregados ao
MRP 11, por exemplo, vendas e distribuicdo, financas e contabilidade geral, ultrapassando os
limites da manufatura, percorrendo toda a empresa e chegando ao seu estagio atual de

desenvolvimento, caracterizando um Sistema ERP:

ERP

MRP 11

Fnangas Estratéga \

Bl
g MRP

Departamento > Empresa Ccorporagéao >
FIGURA 12 - Evolucgdo das Aplicacbes Empresariais

Fonte: Colangelo (2001, p. 22)

Quanto ao uso da sigla ERP, ndo ha registros especificos de uma data de criacdo a
partir da qual essa passou a ser utilizada. Segundo algumas pesquisas, 0s ERP nasceram na

Europa, mais especificamente na industria de manufatura, em 1979, quando a empresa alema
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SAP (Systeme, Anwendungen, und Produkte in Datenverarbeitung — Sistemas, Aplicacdes e
Produtos em Processamento de Dados) lancou o R/2. A IBM (International Business
Machine) também vendia o Sistema COPIX, ambos com as caracteristicas dos pacotes

integrados que, atualmente, sdo definidos como Sistemas ERP.

Para Laudon e Laudon (2001), o ERP é um sistema que integra todas as facetas da
empresa, inclusive planejamento, producdo, vendas e financas, de forma que possam ser
coordenadas mais de perto, compartilhando a informacdo, ou seja, os sistemas ERP
apresentam um forte conceito de integracdo das vérias areas de uma empresa. Oliveira (2006)
apresenta as fases de evolugéo dos Sistemas ERP e as agregacOes de novas tecnologias, com
base em Turban, Mclean e Wetherbe (2002) e Rodriguez (2002):
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FIGURA 13 - Fases da Evolucéo dos Sistemas ERP
Fonte: Oliveira (2006, p. 28)
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Wood e Caldas (1999) definem os Sistemas Integrados de Gestdo baseados na
filosofia ERP como sistemas teoricamente capazes de integrar toda a gestdo de uma empresa,
agilizando o processo de tomada de decisdo e permitindo que o desempenho seja monitorado
em tempo real. Nessa mesma linha de analise, Chopra e Meindl (2003) entendem que 0s
sistemas ERP fornecem rastreamento e visibilidade global da informacgéo de qualquer parte da

empresa e de sua cadeia de suprimento, possibilitando decisGes inteligentes.

Os autores concluem que o ERP é um sistema integrado, que possibilita um fluxo de
informagdes Unico, continuo e consistente por toda a empresa, sob uma Unica base de dados.
E um instrumento para a melhoria de processos de negécios, como a produgio, compras ou
distribuicdo, com informac6es online e em tempo real. Em suma, o sistema permite visualizar
por completo as transacOes efetuadas pela empresa, desenhando um amplo cenario de seus

negocios.

Como definem Souza e Zwicker (2000), os ERP s&o sistemas de informacéo
integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais, para suportar a maioria das operacgoes
de uma empresa. Procuram atender a requisitos genéricos do maior nimero possivel de
empresas, incorporando modelos de processos de negdcio obtidos pela experiéncia acumulada
de fornecedores, consultorias e pesquisa em processos de benchmarking. A integracdo é
possivel pelo compartilhamento de informagbes comuns entre os diversos modulos,

armazenadas em um Unico banco de dados centralizado.

Para Davenport (1998), o ERP é um software que promete a integracdo das
informacdes que fluem pela empresa. Esse sistema impGe sua propria logica a estratégia, a
cultura e a organizagio da empresa. E uma solucio genérica, que procura atender a todo tipo
de empresa, e seu projeto reflete uma série de hipoteses sobre como operam as organizagdes.
E desenvolvido para refletir as melhores praticas de negdcio, porém, sdo os clientes que

devem definir a melhor pratica para sua empresa.

Segundo o autor, os sistemas ERP possuem uma estrutura basica, em que as funcoes
sdo dividas em 2 blocos: um com interface voltada para vendas e servigos (visdo externa) e

outro para manufatura, financas e RH (viséo interna).
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FIGURA 14 - A Estrutura Bésica de um Sistema ERP
Fonte: Davenport (1998)
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Como relatam Souza e Zwicker (2000), os processos de negocio podem ser definidos
como um conjunto de tarefas e procedimentos interdependentes, realizados para alcancar
determinado resultado empresarial, sendo uma de suas caracteristicas a transposicdo de
fronteiras organizacionais. No que se refere ao controle da empresa, o ERP, por sua
concepcao, impde sistematizacdo no lancamento das informacGes, permitindo o controle em

tempo real.

Assim, o sistema sempre refletird a situacdo atual da empresa. Para Wood e Caldas
(1999), esses sistemas sdo, teoricamente, capazes de integrar a gestdo da empresa, agilizando
a tomada de decisdo. Podem ser aplicados, com adaptacdes, a qualquer empresa, permitindo o
monitoramento em tempo real. Nas definicGes apresentadas, percebe-se que a caracteristica

dominante é a integracdo de toda a gestdo da empresa.

Autores Definicdo/Caracteristica
Wood e Caldas (1999) Integra toda a gestdo de uma empresa
Chopra e Meindl (2003) Visibilidade global da informacdo de qualquer parte da empresa
Souza & Zwicker (2000) Sistemas de informacdo integradas
Cunha (1998) Modelo de gestdo baseado em sistemas corporativos de informagéo
Davenport (1998) Integracdo das informagdes que fluem pela empresa
Laudon e Laudon (1999) Sistema que integra todas as facetas da empresa
Albertdo (2005) Ferramenta de gestdo integrada

QUADRO 7 - Definic¢des dos Sistemas ERP segundo alguns autores
Fonte: Elaborado pelo autor
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Turban (2002) destaca que o ERP concentra-se em coordenar todos 0s recursos
materiais, de producdo e de economia global existentes dentro de uma empresa, geralmente
vinculando todas as areas funcionais que contribuem de alguma maneira para a producdo de

determinado produto.

O autor define os ERP também como sistemas de informacdes gerenciais. Os ERP
tém como objetivo principal a integracdo, consolidacdo e aglutinacédo de todas as informacdes
necessarias para suportar as necessidades de informacdo na tomada de decisdo gerencial de
um empreendimento (CORREA, GIANESI & CAON, 2000; PADOVEZE, 2003).

Com base no exposto, infere-se a seguinte definicdo de Sistemas baseados na
filosofia ERP: sédo sistemas integrados de informacao para suportar a maioria das operagdes e
dos processos de negodcios de uma empresa, possibilitando os controles por processo de forma
integrada com agilidade e rapidez na obtengéo de informacGes para a gestdo da empresa como

um todo.

2.4.2 As CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ERP

Para melhor entendimento dos sistemas ERP, cabe observar que varios autores citam
uma série de caracteristicas desses sistemas que, se tomadas em conjunto, claramente,
distinguem-nos dos sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e de outros tipos de

pacotes comerciais.

De acordo com Colangelo (2001), a maior parte dos Sistemas ERP comercializados
apresenta trés areas basicas: Finangas Operacdes/Logistica e Recursos Humanos, mas torna-se
dificil definir os limites funcionais de um Sistema ERP, uma vez que os fornecedores estdo
expandindo as funcionalidades desses sistemas, gerando novas possibilidades. Nessa linha,

Souza (2000) destaca as possibilidades da T1 que podem ser relacionadas aos ERP:
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Possibilidades da Sistemas ERP
Transacional Padronizam e rotinizam as opera¢des da empresa
. Podem se utilizado para uniformizar os SI de uma empresa global, ou de uma
Geografia A i,
empresa com grande abrangéncia geogréfica
Automacéo Automatizam diversas atividades da cadeia de valores
. E ainda deficiente, mas os sistemas ERP servem como base para solida construcio
Analitica .
de sistemas DSS e ESS
. Disponibiliza instantaneamente a informacao para os
Informativa .
departamentos que dela precisam
A integrac8o obriga as tarefas a serem executadas na
Sequencial ordem correta, e 0 banco de dados centralizado permite que algumas tarefas sejam
executadas simultaneamente por diversos departamentos
Conhecimento Ainda néo disponibiliza essa possibilidade
Rastreabilidade A integracdo e o modelo de dados corporaflvo permitem total rastreabilidade das
operacdes
Desintermediagao Ainda ndo disponibiliza essa possibilidade

QUADRO 8 - As Possibilidades dos Sistemas ERP
Fonte: Souza (2000, p. 59)

O autor ressalva haver deficiéncia desses sistemas quanto as informagdes gerenciais.
Contudo, observa que os sistemas ERP apresentam uma base de dados sélida que pode ser
usada para esse fim. Correa, Gianesi e Caon (2000) e Padoveze (2003) entendem que os ERP
caracterizam-se como sistemas de informacdes gerenciais, cujo objetivo principal é a
integracdo, consolidacdo e aglutinagdo de todas as informacdes necessarias para suportar as

necessidades de informacéo na tomada de decisdo gerencial de um empreendimento.

Peleias e Parisi (2001), ao abordarem as expectativas das empresas usuarias antes da
implantacdo, explica que os executivos, ao adquirirem um pacote ERP, esperam maior
eficiéncia das diversas areas, por meio de uma ferramenta de informética que atenda a maioria
das necessidades operacionais da empresa: 0 redesenho, a racionalizacdo e a reducdo de
tempo de execucdo de atividades, delimitando ou redistribuindo na hipotese de ocorrer uma
reestruturagdo na estrutura organizacional; melhor sinergia entre o0s departamentos,
eliminando redundancias e retrabalhos; melhora das préaticas de negdcios de toda empresa € a

utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas evitando customizagdes desnecessarias.

Nesse enfoque, os sistemas ERP permitem a customizacdo para atender a demanda
por informac6es, sendo essa uma caracteristica importante para as empresas usuarias. Ao se
tomar como base 0 exposto neste item e no item anterior, seguem as seguintes caracteristicas
de um Sistema ERP:

a) Os sistemas ERP sdo pacotes comerciais de software;
b) S&o desenvolvidos a partir de modelos-padrdo de processos (Best practise);

¢) Sdo integrados;
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d) Tém grande abrangéncia funcional;
e) Utilizam um banco de dados corporativo;
f) Requerem procedimentos de ajuste;

g) Tém abrangéncia além dos limites fisicos da empresa, englobando fornecedores,

clientes e parceiros;

h) Trata-se de uma arquitetura de software, desenvolvida a partir de uma linguagem de
programacao unica, composta por varias aplicacoes;

i) Baseia-se em redes do tipo cliente-servidor;

J) S&o modulares;

k) Cada mddulo pode ser configurado e parametrizado de acordo com as necessidades da
organizacao;

I) Automatizam processos e funcoes.

Dentre as caracteristicas dos sistemas ERP, destaca-se o fato de serem desenvolvidos

a partir de modelos-padrdes, que podem ou ndo ser a melhor resposta para as empresas

usuarias.

2.4.3 DEFINICOES E CONCEITOS RELACIONADOS A0S ERP

Quando se busca a definicdo dos Sistemas ERP e sua abrangéncia quanto a
aplicacdo, verifica-se na literatura a existéncia de diversos conceitos utilizados para esse fim.
Souza (2000) observa que conhecer esses conceitos € importante no entendimento de
possiveis impactos quando da implantacdo e utilizacdo de um sistema ERP: funcionalidade,

maodulos, parametrizacdo, configuracdo, customizacdo, localizacdo e atualizagdo de versoes.

Para melhor subsidiar o entendimento dos impactos que os sistemas ERP podem
causar nas empresas usuarias e, em especial, nas FuncbGes da Controladoria, torna-se

necessario seu detalhamento:
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2.4.3.1 Funcionalidade

E o conjunto total de fungBes embutidas em um sistema ERP. A composicio dessas
funcbes forma o sistema de informacgdes transacionais, que da suporte aos processos de
negocios. De uma forma mais generica, o termo “funcionalidade” ¢ utilizado para representar
o0 conjunto total de diferentes situacdes que podem ser contempladas em diferentes processos

a serem executados no sistema (SOUZA, 2000).

2.4.3.2 Modulos

Como ja foi mencionado por Hypolito e Pamplona (1999), séo 0s menores conjuntos
de funcbes que podem ser adquiridos e implementados separadamente em um sistema ERP.
Exemplos de mddulos sdo: contabilidade, contas a pagar, materiais, faturamento,
planejamento e controle de producdo. O modulo de contas a pagar, por exemplo, compreende
funcdes de controle de compromissos de pagamento, controle e emissao de cheques, baixa de
compromissos liquidados e demais fungdes necessarias aos processos e atividades relativas ao

departamento de contas a pagar de uma empresa.

Como relata Valente (2004), a divisdo dos sistemas ERP em mdédulos possibilita que
uma empresa implemente apenas partes do sistema que sejam de seu interesse, e mesmo que a
empresa deseje implementar todo o sistema, possa fazé-lo em etapas. Souza (op.cit.)
exemplifica que uma empresa comercial ndo tem necessidade de implantar 0 médulo de

planejamento e controle de producéo.

2.4.3.3 Parametrizagdo

Segundo Souza (op.cit) e Valente (op.cit), € o processo de adequacdo da
funcionalidade de um sistema ERP a uma determinada empresa, pela defini¢cdo dos valores de

pardmetros ja disponibilizados no proprio sistema. Pardmetros sdo variaveis internas ao
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sistema, que determinam, de acordo com seu valor, o comportamento da funcionalidade
especificamente relacionada a ele. Quanto mais parametrizavel um sistema, maior 0 numero
de possibilidades de realizacdo de processos contemplados por esse, sem necessidade de

alteragéo e desenvolvimento.

2.4.3.4 Configuragéo

Conforme Souza (2000), é o nome dado ao conjunto total de pardmetros apos sua
definicdo, representando o conjunto das opg¢des de funcionamento das diversas funcdes de um

sistema ERP.

Como exemplo, suponha-se que uma empresa V& utilizar a funcionalidade de
controle de crédito de um sistema ERP; entdo, dependendo do sistema, pode ser necessario
que se definam diversos parametros, como: limites de crédito por cliente ou grupos de
clientes, em quais pontos do processo o0 sistema deverd verificar se ndo sera ultrapassado o
limite do crédito do cliente, no momento do cadastramento do pedido de venda, no momento
do faturamento, ou em ambos; em caso de estouro do limite, qual reacdo devera desencadear
bloqueio do processo ou simplesmente um aviso aos usuarios responsaveis pela area de

crédito.

2.4.3.5 Customizacao

Trata-se da modificacdo de um sistema ERP para que esse possa se adequar a uma
determinada situacdo empresarial impossivel de ser reproduzida por parametros ja existentes.
Essa modificacdo pode ser feita pelo proprio fornecedor a pedido do cliente, ou pelo proprio
cliente, alterando o cddigo dos programas padrdo do sistema ERP ou construindo programas
ou moédulos que se comunicam com o sistema base do ERP e que complementam a

funcionalidade necessaria.

Tal procedimento é muito utilizado quando as empresas tém sistemas legados que
ndo sdo substituidos pelos ERP e a troca de dados entre sistemas legados e ERP é necesséria.
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Em outros termos, customizar significa personalizar o sistema para atender as peculiaridades
da empresa usuaria. O grau de customizacdo devera ser verificado na avaliacdo do Sistema

ERP que a empresa pretende adquirir.

Cabe salientar que embora normalmente um sistema ERP aceite as customizagdes
para adaptar o sistema as necessidades do cliente, quanto maior a quantidade de
customizagdes realizadas, mais o sistema utilizado se diferencia do sistema ERP original. 1sso
acarreta aumento nos custos de manutencao, podendo surgir sérios problemas na migracéo
para novas versdes do sistema, pois as melhorias introduzidas pelo fornecedor ndo levam em
conta as customizagOes efetuadas pelo cliente. Nesses casos, pode ser que as customizacdes
efetuadas na versdo anterior precisem ser refeitas ou adaptadas para a nova versao (SOUZA,
2000).

Segundo Laudon e Laudon (2001), dependendo da quantidade de modificagbes em
um pacote de software, aumentam também os custos de implementacdo. A medida que o
numero de mudanca de linhas de cddigo de programa chega a aproximadamente 5% do total

de linhas do pacote, os custos de implementacdo quintuplicam.

2.4.3.6 Localizacdo

E a adaptacdo, por meio do desenvolvimento de um sistema ERP, para atender as
necessidades especificas de um determinado pais, considerando aspectos relativos a impostos,
taxas, legislacdo e procedimentos comerciais. No caso da adaptagdo para utilizacdo no Brasil,
a localizacdo é comumente referida pelo termo "tropicalizacdo” (SOUZA, op.cit.). Devido a
complexidade do sistema tributario Brasileiro, as empresas estrangeiras de ERP precisaram de
um periodo longo até que seus produtos incorporassem todas as necessidades para atender a

legislacao fiscal.
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2.4.3.7 Atualizacéo de Versoes

Conforme Souza (2000), é o processo pelo qual o fornecedor disponibiliza alteraces
no sistema com melhorias em funcionalidades, corre¢fes de problemas e erros. Quando a
empresa usudria do sistema ERP esta utilizando uma versdo mais antiga do sistema e vai
migrar para versdes mais recentes, dependendo das modificacdes inseridas nessa nova versao,

a atualizacdo pode exigir esforgos significativos.

2.4.4 As FUNCIONALIDADES DOS SISTEMAS ERP

Na visdo de Valente (2004), a Funcionalidade é o conjunto total de funcdes
embutidas em um sistema ERP, suas caracteristicas e diferentes possibilidades de uso. A
composicdo dessas fungdes forma o sistema de informacdes transacional que da suporte aos
processos de negdcio. Mais genericamente, Souza (op.cit.) relata que o termo funcionalidade
¢ utilizado para representar o conjunto total de diferentes situacbes que podem ser

contempladas e diferentes processos que podem ser executados no sistema.

Hypolito e Pamplona (1999) explicam que cada mddulo dos sistemas de gestdo
integrada contemplam funcionalidades relacionadas a area de atuacéo especifica. Os modulos
financeiros e de Controladoria abrangem, por exemplo, funcionalidades de contabilidade
geral, faturamento, contas a receber, contas a pagar, contabilidade de centros de custos e
gestdo de ativos. E 0 modulo de materiais contempla, entre outras, as funcionalidades de
compra e controle de estoques.

Nessa mesma linha, Haberkorn (2001) define que as funcionalidades basicas de um
Sistema ERP representam todo o conjunto de automacdo de procedimentos de uma empresa,

que abrange o planejamento, execucéo e controle.

Quanto ao estudo das funcionalidades de um ERP, Riccio (2001) observa que as
funcionalidades completas de um ERP, como por exemplo, o0 SAP R3, atinge tal quantidade
que descrevé-los em um trabalho de pesquisa é praticamente invidvel, dada a grande

quantidade de parametros, combinagdes e possibilidades para cada empresa usuaria.
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Chopra e Meindl (2003) identificam alguns pontos importantes acerca da arquitetura
e das funcionalidades dos ERP. As funcionalidades dos ERP representam uma solucdo
genérica que reflete uma série de consideracdes sobre a forma como as empresas operam em
geral. Para flexibilizar sua utilizagdo em um maior nimero de empresas de diversos
segmentos, os sistemas ERP sdo desenvolvidos de forma que a solugdo genérica possa ser

personalizada em certo grau.

Como aponta Zancul (2000), a maioria dos Sistemas ERP oferece um conjunto de
funcionalidades basicas bastante semelhantes, e os sistemas mais avancados e completos
possuem funcionalidades adicionais. As funcionalidades dos ERP sdo geralmente agrupadas

em maddulos que correspondem as areas funcionais ou aos processos de negocio das empresas.

Conforme Jetly (apud ZANCUL, op.cit.), as variagdes na momenclatura adotada por
diferentes fornecedores para designar as mesmas funcionalidades e modulos dificultam a
comparagao entre dois ou mais sistemas ERP. Assim, essa comparagédo deve ser feita baseada
em uma classificacdo neutra, que reflita os principais modulos e funcionalidades desses

sistemas.

Com base no exposto, infere-se a seguinte definicdo para as funcionalidades dos
Sistemas ERP: é um conjunto de funcbes para suporte aos processos de negdcios, que
possibilita a automacdo de procedimentos de uma empresa, abrangendo o planejamento, a

execucdo e o controle.

Correa, Gianesi e Caon (2000) apresentam uma classificacdo genérica dos médulos e
das funcionalidades de um sistema ERP, independentemente das solugdes comercializadas

pelos diferentes fornecedores de Sistemas ERP do mercado:

Gestao Financeira / Contabil / Fiscal/ RH/Produgéo

Modulos Funcionalidades
PCP Planejamento e controle da producéo
Contabilidade geral Funcdes tradicionais de contabilidade geral.
Faturamento Emisséo e controle de faturas e duplicatas; receitas fiscais
Recebimento fiscal Transacdes fiscais referentes ao recebimento de materiais
Contabilidade fiscal Manutencéo de livros fiscais
Gestdo de caixa Planejamento e controle financeiro
Gestao de pedidos Administracdo dos pedidos de clientes; aprovacdo de créditos; controle de datas
Pessoal Controle de pessoal; alocacdo a centro de custos; programacao de férias; curriculos;
programacéo de treinamentos; avaliacdes
Folha de pagamentos Controle da folha de salarios

QUADRO 9 - Classificacdo Genérica das Funcionalidades e Mddulos de um Sistema ERP
Fonte: Correa, Gianesi e Caon (2000)
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Deve-se observar que as funcionalidades e os modulos apresentados pelos autores
ndo apresentam funcionalidades e modulos incluidos mais recentemente nos Sistemas ERP.
Zancul (2000) acrescentou novos mddulos e funcionalidades, apresentados no Quadro 11,
abaixo, e funcionalidades de Gestdo Financeira, Contébil, Fiscal, Recursos Humanos e o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos:

Maddulos Funcionalidades
PCP Planejamento e controle da produgdo
Contabilidade geral Func0es tradicionais de contabilidade geral.
Custos Apuracdo de custos de producao (custos padrdo e custos

efetivos); custeio por atividades (ABC)

Contas a pagar Controle de pagamentos devidos; cadastro de fornecedores

Controle de contas a receber; cadastro de clientes; analise de

Contas a receber - .
crédito de clientes

Faturamento Emisséo e controle de faturas e duplicatas; receitas fiscais
Recebimento fiscal Transac0es fiscais referentes ao recebimento de materiais
Contabilidade fiscal Manutencéo de livros fiscais

Gestdo de caixa Planejamento e controle financeiro
Gestdo de ativos Aquisicdo, manutencgdo e baixas de ativos

Administracdo dos pedidos de clientes; aprovacéo de créditos;

Gestdo de pedidos controle de datas

Definicdo e gestdo de processo de negécio/

fluxo de trabalho Mapeamento e redefini¢do dos processos adm.

QUADRO 10 - Classificagdo Genérica Atualizadas das Funcionalidades e Mddulos de um Sistema ERP
Fonte: Zancul (2000, p. 61-62)

As Funcionalidades dos Sistemas ERP ddo a esses sistemas caracteristicas
especificas, observadas por Mendes e Escrivao Filho (2002), e as mais frequentemente citadas

foram:
a) Orienta processos;
b) Suporta a necessidade de informacdao das areas;
c) Atende atodas as areas da empresa;
d) Permite a integracao das areas da empresa;

e) Possui base de dados Unica e centralizada;
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Autores 1 3 5 7 9 11 13
Caracteristicas 2 4 6 8 10 12 14
Auxiliar a tomada de deciséo
Atende a todas as areas da empresa X
Possui base de dados Unicos e centralizada
Possibilita maior controle sobre a empresa
Evolucdo do MRP Il

Obtém a informagao em tempo real
Permite a integracdo das &reas da empresa X X
Possui modelos de referéncia

E um sistema genérico

Oferece suporte ao planejamento estratégico
Suporta a necessidade de informacéo das areas | x | X | X
Apoia as operacdes da empresa X X
E uma ferramenta de mudanga organizacional X
Orientacao a processos X X X X|X| X | X|X]|X]|X

QUADRO 11 - Caracteristicas dos Sistemas ERP segundo a Literatura
Fonte: Mendes e Escrivéo (2002)

X[ X[ X|X]|X
x
X
X

X[ X[ X|X]|X]|X
X

Legenda

1- Buckhout et al (1999) 8- Informética Exame (1997)
2- Centola e Zabeu (1999) 9- Hehn (1999)

3- Corréa et al (1997) 10- Lima et al (2000)

4- Cunha (1998) 11- Miltello (1999)

5- Davenport (1998) 12- Souza e Zwicker (2000)
6- Deloitte Consulting (1998) 13- Stamford (2000)

7- Dempsey (1999) 14- Wood Jr (1999)

Como base no exposto e considerando-se que esta pesquisa busca verificar a relacéo
entre os Sistemas ERP e as Fungdes de Controladoria, é necessario, pela revisao bibliografica,
apresentar uma agregacao das caracteristicas e funcionalidades desses Sistemas. Nesse
sentido, para cada caracteristica e/ou funcionalidade citada pelos autores estudados, foi

elaborado um resumo com as principais defini¢oes

2.4.4.1 Gestao Integrada

De acordo com Wood e Caldas (1999) e Albertdo (2005): Gestdo Integrada das
operacdes da empresa, eliminacdo de retrabalhos, reducdo de custos administrativos e maior

eficiéncia operacional na execugéo das fases e etapas componentes dos fluxos.
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Segundo Alsene (1999) objetivo final da integracdo da empresa por meio de sistemas
informatizados n&o é interconectar 0s sistemas existentes, mas sim construir um todo
empresarial coerente, a partir das varias funcdes que se originam da divisao do trabalho nas

empresas.

De acordo com Peleias e Parisi (2001), a coordenagdo integrada nos fluxos de
producéo, vendas e suprimentos possibilita rapidez nas respostas as necessidades dos clientes,
com reducdo do tempo do ciclo pedido/ producdo/entrega, reducdo do nivel de estoque e
ganhos de produtividades. Ademais, para Riccio (2001), reconcilia e otimiza os objetivos
conflitantes das diferentes divisOes da empresa.

2.4.4.2 Suporte aos Sistemas de Informagéo

Correa, Gianesi e Caon (2000) afirmam que a tendéncia parece indicar claramente
que as estruturas dos ERP sdo usadas pelas empresas como as fundacGes dos Sistemas de
Informacdo das empresas. O objetivo de um Sistema Integrado baseado na filosofia ERP ¢ a
perfeita integracdo entre os setores da organizacdo, comum a base de dados Unica e ndo

redundante, e a informacéo boa e certa na hora certa.

Segundo Peleias e Parisi (op.cit.), apesar de ainda deficientes, os sistemas ERP
servem como base para solida construcdo de sistemas DSS e ESS. O mesmo autor relata que
utilizar o sistema ERP como uma fundagdo para a informacdo, integrando toda a cadeia
interna da corporacdo e disponibilizando dados para uso de um software de suporte a decisdes
(SSD) e de comércio eletrbnico (e-businnes), pode ser parte do pacote ERP ou fornecido por

outro provedor.

Unicidade da informacéo € centrada em uma Unica base de dados, disponivel para
acessar de qualquer departamento, ndo sendo necessario 0 uso de sistemas discretos e
estangues que atuam em areas distintas com poucos recursos de interfaceamento entre eles
(ALBERTAO, 2005). A coordenacao integrada nos fluxos de producéo, vendas e suprimentos
possibilita rapidez na resposta as necessidades dos clientes, com reducdo do tempo do ciclo

pedido/producdo/entrega, do nivel de estoque e ganhos de produtividade.
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2.4.4.3 Integracdo da Informacéo

Como relatam Peleias e Parisi (2001), a integracdo da informacgéo por meio de toda a
corporacdo, mesmo nas empresas globalizadas, é disponibilizada, na sua maioria, em tempo
real, com melhor qualidade e sem inconsisténcia, com procedimentos padronizados, apoiados
em um Unico banco de dados corporativo e em modernas tecnologias de comunicacdo e de

hardware.

Conforme Kale (2000), cria um abrangente conjunto de dados detalhados,
atualizados, consistentes e completos, que podem ser utilizados eficazmente no Sistema de
Informacdes Gerenciais da empresa. Segundo Pollini (1999), os sistemas ERP possibilitam

que as empresas padronizem seu sistema de informacgdes.

De acordo com Riccio (2001), os sistemas sdo orientados a processos €, portanto, sdo
um instrumento poderoso para a implementacdo do Activity Based Management (ABM), seja
para custos, orcamento, eficiéncia ou qualidade. Para Davenport (1998), o ERP é um software

que promete a integracao das informacoes.

Com base no exposto, infere-se que, uma vez implantado na organizacdo de forma
eficiente, o ERP torna as informag6es mais confidveis, pois atua na fonte e na coleta das
informacdes. As informacdes se tornam mais precisas, posto que o ERP filtra as informacdes
para cada necessidade. Trata-se de informagdes mais flexiveis, visto que oferece a capacidade
de usar uma mesma informacdo para varias finalidades, além de maior rapidez de acesso a

informacao, ao fornecer informacgédo em tempo real.

2.4.4.4 Gestao de Performance

Como ressalta o referido autor, o ERP prové um instrumento que abrange varias
alternativas em programas e metodologias de melhoria de processos, incluindo inovacgéo,
melhoria de processos, processos de negocio, e contém todas as facilidades para a
implementacdo do BSC. O autor complementa que os ERP oferecem meios para mensuragdo
de beneficios gerados para a organizagdo, monitorando o Retorno sobre Investimento (ROI),

por meio de varios parametros, monetarios e ndo-monetarios.
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Segundo Kale (2000), refletem e reproduzem a natureza integrada de uma empresa,
favorecendo o gerenciamento por objetivo (MBO). E na visdo de Wood (1999), esses sistemas

sdo, teoricamente, capazes de integrar a gestdo da empresa, agilizando a tomada de decis&o.

2.4.4.5 Integracado Interdepartamental

Para Corréa, Gianesi e Caon (2000), o objetivo de um Sistema Integrado baseado na
filosofia ERP é a perfeita integracdo entre os setores da organizagdo, com uma base de dados

unica e ndo redundante, e a informacéo boa e certa na hora certa.

Conforme Davenport (1998), a grande vantagem, em curto prazo, da implementagédo
do ERP, advém da sua prépria concepc¢do integrada, pois considerando que toda informacao
fica centralizada em um Unico banco de dados, apds ser disponibilizada por um dos
departamentos da empresa, fica disponivel em tempo real para os demais. Ainda, automatizam

diversas atividades da cadeia de valores.

2.4.4.6 Padronizacdo na Base de Dados, Qualidade da Informacéo

Outro beneficio é a reducdo de custos, associada com a eliminacdo de erros e a perda
de tempo, que geralmente ocorrem quando pessoas confiam em informacdes inconsistentes e
desatualizadas. E na visdo de Hallikainen, Laulkkanen e Sarpola (2006), a visibilidade de

informagdes ajuda no processo gerencial de tomada deciséo.

2.4.4.7 Suporte ao Processo Decisorio

Segundo Neves (1999), em uma visdo macro, o fluxo de informacg6es para o processo
decisorio torna-se rapido e preciso, e em uma visdo operacional, a integracdo garante também

a maior eficiéncia e eficacia para o trabalho do dia a dia.
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2.4.4.8 Abrangéncia Funcional

Como aponta Souza (2000), a idéia dos sistemas ERP é cobrir o maximo possivel de
funcionalidade, atendendo ao maior nimero possivel de atividades dentro da cadeia de valor.

2.4.4.9 Redesenho de Processos

Ainda conforme o autor acima, o fato de os sistemas ERP serem construidos a partir
de modelos de processos, as chamadas melhores praticas, esses permitem que as empresas
facam uma revisdo de processos a partir do que teoricamente sdo os bons modelos, isto é,

testados e funcionando em diversas empresas.

2.4.4.10 Controle de Custos

De acordo com Haberkorn (2004), trata-se de Sistemas de Custo totalmente
integrados com a Contabilidade. Para Rodrigues (2002), significam o controle por centros de
custos. A utilizacdo de um sistema ERP possibilita que se tenha maior exatiddo no controle
dos custos de manufatura, segundo Oliveira (2006). Ademais, fornecem suporte para controle
de Custos, padrdo, analise de variagdes, custeio por atividade e controle de chdo de fabrica
vinculado a custos. E ainda, controle de estoques para varias empresas, varios produtos e

varias filiais, como aponta Rodrigues (op.cit.).

2.4.4.11 Abrangéncia Geografica

Os sistemas ERP, como relata Souza (2000), permitem centralizar o processamento e
padronizar atividades administrativas em empresas ou grupos de empresas com grande

quantidades de localidades.
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2.4.4.12 Folha de Pagamentos

Como salienta Cavalcanti (2001), promove atividades de planejamento de pessoal,
recrutamento e plano de desenvolvimento de pessoal. Ademais, visa a controlar os custos de
trabalho, por meio do planejamento da necessidade de trabalhadores, e oferece relatérios e

outras atividades pertinentes ao setor.

2.4.4.13 Orcamento

Muitos fornecedores de Sistemas ERP apresentam como parte de seus produtos as
funcionalidades para os processos de orcamento. As informacdes referentes as caracteristicas
desses produtos sdo apresentadas nos sites dos maiores fornecedores de ERP. As principais

funcionalidades para o Orgamento apresentadas sao:
a) Geracdo do custo orgado por produto;
b) Familia/Grupo de materiais baseado nos critérios de Custo Padréo;
¢) Ultimo custo de aquisi¢ao/fabricacao;
d) Custo médio de estoque ou cotacbes nos fornecedores, multiplas moedas;

e) Definicdo das varidveis do calculo de impostos, frete, despesas de venda, custos

indiretos, margem de lucro, despesas de marketing;
f) Acompanhamento por centro de custo/contrato/ projeto;
g) Anélise de variaces, previsto x real.

Em Rodrigues (2002), a pesquisa apresentou o0 processo or¢camentéario mais eficiente

como uma das expectativas da implantacdo do ERP.
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2.4.4.14 Contabilidade Integrada

f)

Reducéo significativa nos prazos dos fechamentos mensais, agilidade na obtencédo das
demonstracfes contabeis e confiabilidade nos processos de apuracdo de tributos a
pagar ou recuperar (PELEIAS; PARISI, 2001);

Reducdo nos prazos de consolida¢do mensal (SACCOL, 2004);
Gerenciamento contébil (RASHID, HOSSAIN & PATRICK, 2002);

Facilidade de rastreamento das informacdes contdbeis para auditoria (TAVARES,
2005);

Consolidacdo de Empresas e Filiais (RODRIGUES, 2002);

Gestdo de ativos, empresa consegue administrar seus ativos em um mesmo sistema,
informatizando todas as transagfes normais, proporcionando redugdo de custos e
aumentando a eficiéncia e exatidao nas transacfes relacionadas as movimentacdes do
ativo (OLIVEIRA, 2006).

2.4.4.15 Controle por Processo

a)

b)

Permitir a descentralizacdo na execucdo de determinadas atividades, eliminando
redundancias, retrabalhos, promover sinergias e aumentar a fluidez no

interelacionamento entre os ciclos de transi¢cdes (PELEIAS; PARISI, 2001);

Permite rastrear onde 0s erros ocorrem e 0s responsaveis devido a rastreabilidade de
informacdes (SACCOL, 2004);

Possibilitar o redesenho dos ciclos de transacbes da empresa. Nesse caso, S&0
possiveis delimitar de forma clara as funcdes e atividades das varidveis areas, seu
reagrupamento ou redistribuicdo, na hipdtese de ocorréncia modificagcdes na estrutura
organizacional, ou até mesmo uma completa reestruturagdo (PELEIAS; PARISI

op.cit.);
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d) Abranger a maioria dos aspectos dos negdcios da empresa e permitir a incorporacao e

utilizacdo das melhores préticas de negocios (IBID.);

e) As funcionalidades de um Sistema ERP visam a automacéo dos procedimentos de uma
empresa, abrangendo seu planejamento, execucdo e controle, sob o ponto de vista
econdmico e financeiro, por meio de uma serie de técnicas (HABERKORN, 2001);

f) Fluxo de dados entre os modulos melhorando a transparéncia operacional, por meio de
interfaces padronizadas (RASHID, HOSSAIN & PATRICK, 2002).

2.4.4.16 Gestao Fiscal

a) Atendimento a requisitos legais com altos niveis de complexidade e conformidade,
maior agilidade (SOUZA & ZWICKER, 2000; CORREA, 2000);

b) Engloba langcamentos contabeis, cadastro de planos de contas, rateios, centros de
custo, emissdo de relatorios e de livros fiscais, movimentacfes de varias empresas,
estabelecimentos, unidades de negécios e moedas (OLIVEIRA, 2006).

2.4.4.17 Controle de Estoques

a) Controle de estoques das varias empresas, filiais e em poder de terceiros, controles por
produto, inventario (RODRIGUES, 2002).

2.4.4.18 Planejamento e Controle Financeiro

a) Um beneficio para grandes grupos que realizam negocios em diversas unidades
empresariais, possibilidade de ter os dados financeiros de suas operacdes consolidadas
online, inclusive no exterior (NEVES, 1999);



85

b) Ferramentas para Contas a Pagar, Contas a Receber, Fluxo de Caixa, Conciliacdo

Bancaria, Tesouraria e Controladoria.

2.4.5 Os MODULOS DOS SISTEMAS ERP

Conforme Souza (2000), os Modulos sdo os menores conjuntos de fungBes de um
sistema ERP, que podem ser adquiridos e implementados separadamente. Normalmente, tais
conjuntos de funcbes correspondem a divisbes departamentais de empresas (vendas,
financeiro, producdo). Exemplos de mddulos sdo: contabilidade, contas a pagar, contas a

receber, pedidos, faturamento, planejamento de producéo.

O autor complementa que os Modulos sdo os menores conjuntos de funcbes que
podem ser adquiridos e implementados separadamente em um sistema ERP. A divisdo dos
sistemas ERP em modulos possibilita que uma empresa implemente apenas partes do sistema
de seu interesse, e mesmo que a empresa deseje implementar todo o sistema, possa fazé-lo em

etapas.

Correa, Gianesi e Caon (2000) apontam que os sistemas ERP mais avancados
possuem moddulos integrados que abrangem o0s seguintes escopos, podendo variar as

nomenclaturas entre os fornecedores:
a) Mddulos relacionados a operacao e ao gerenciamento da cadeia de suprimentos;
b) Maodulos relacionados a gestao financeira;
c) Maodulos de gestdo contabil;
d) Modulos fiscais;

e) Mddulos relacionados a gestdo de RH.
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Finangas e Controles Operagdes/ logisticas Recursos humanos
Contabilidade financeira . _Suprl[nentos - Recrutamento e selecéo de pessoal
Administracdo de matérias :
Contas a receber ~ . Treinamento
. Gestédo da qualidade -~
Tesouraria Planei to e Controle Prod Beneficios
Ativo imobilizado anejamento € Lontrole Fro Desenvolvimento de pessoal

Orgamentos gustc_)s~de dprodu(cj;éo Medicina e seguranga no Trab.
Contabilidade gerencial Eﬁ\r"‘:‘j&o q € v?jr; q as Remuneragdo (salarios)
Custos ada de pedidos Folha de pagamentos

Andlise de rentabilidade Faturamento
Fiscal

Gestdo de projetos

QUADRO 12 - Areas de Aplicacdo dos Sistemas ERP
Fonte: Colangelo (2001)

Conforme Souza (2000), a divisdo dos sistemas ERP em mddulos possibilita que
uma empresa implemente apenas partes do sistema de seu interesse, e mesmo que deseje
implementar todo o sistema, possa fazé-lo em etapas, por exemplo, uma empresa comercial
ndo tem necessidade de implantar o médulo de planejamento e controle de producéo.

Riccio (2001), Rashid, Hossain e Patrick (2002) apresentam, no quadro 13, 0s
principais modulos do Sistema SAP R/3, em que se percebe aderéncia as areas de aplicacdo
dos sistemas ERP apresentadas por Colangelo (op.cit.), exceto para o moédulo de

Controladoria:

HR — Recursos Humanos MM - Matérias

FI — Contabilidade Financeira QM - Controle de Qualidade
CO - Controladoria OS - Projetos

IM — Investimentos Capital PP — Producéo

TR — Tesouraria Pl — Produgdo Ind. Processos
SD - Vendas e Distribuicdo EC - Controle de Empresa
PM- Manutencéo WF - Workflow

QUADRO 13 - Os Principais Mddulos dos Sistemas SAP R/3
Fonte: Riccio (2001, p. 71)

2.4.6 As RAZOES PARA A IMPLANTAGAO DOS ERP

Um aspecto também importante quanto as influéncias dos Sistemas nas empresas
usuarias é o entendimento das razdes que levam as empresas a utilizarem essa tecnologia.

Hallikainen, Laukkanen e Sarpola (2006) apresentam razdes tecnologicas e de negdcio.

Colangelo (2001) observa os motivos de negdcios, legislagcdo e tecnologia. Segundo

0 autor, os motivos de negdcios estdo associados a melhoria da lucratividade ou ao
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fortalecimento da posicdo competitiva da empresa, e estdo subdivididos em estratégicas e
operacionais. Mas a diferenciacdo da concorréncia por meio da adocao das melhores praticas
de negdcios, naturalmente, € um motivo que, no longo prazo, pode ser anulado, uma vez que

0s concorrentes podem ter acesso a0 mesmo sistema ERP.

Quanto aos aspectos da TI, um caso tipico de obsolescéncia foi o “bug do milénio”,
que exigiu a substituicdo ou reforma de sistemas. Outro motivo de exigéncia do uso da TI, em
gue se destacam os sistemas ERP, é o relacionamento com os parceiros de negocios, baseado
em tecnologias WEB, como e-business e EDI. Norris et al (2001) analisam os aspectos do e-
business e 0 ERP.

Na pesquisa realizada por Antunes, Alves e Silva (2008), em uma populagédo das 200

maiores empresas, as razoes para a implantacdo de Sistemas ERP mais citadas foram:

Justificativas gtde | %
Integracdo dos sistemas 27 | 84
Integracdo das informagdes dos sistemas 26 | 81
Gerar informag0es para a tomada de decisdo 19 | 59
Aumento da demanda de informagBes em tempo real 17 | 53
Reducdo de custos 16 | 50
Negocios e processos de reengenharia 11 | 34
Competic¢do do mercado 8 25
Aplicacdes de novo plano de negdcios 4 13
Exigéncias fiscais 3 9
Desenvolvimento da Internet 1 3
Exigéncia de fornecedores 1 3
Aumento das vendas 1 3

QUADRO 14- Razdes para a Implantacao dos Sistemas ERP
Fonte: Antunes, Alves e Silva (2008, p. 172)

Merece destaque a justificativa de Gerar Informacdes para Tomada de Decisoes,
ou seja, as empresas usuarias estudadas nessa pesquisa percebem os Sistemas ERP como

ferramenta de informacdo gerencial (grifo nosso).

Nessa mesma linha, o segundo item mais citado na pesquisa foi a integracdo das
informagdes dos sistemas, ou seja, as empresas usuarias dos ERP tinham a expectativa de
melhora nos sistemas de informacéo (grifo nosso). Tal aspecto pode influenciar na Funcgéo de
Controladoria de Gestdo da Informacdo, uma vez que cabe a Controladoria a modelagem,

construcdo e manutencdo de modelos de Sistemas de Informacdes.

Na pesquisa realizada por Hallikainen, Laukkanen e Sarpola (2006), um dos motivos
apresentados pelas empresas usuarias dos Sistemas ERP para a utilizacdo desse tipo de

tecnologia foi a visibilidade, a integracéo e o suporte aos processos de decisdo gerencial.



88

Algumas empresas adotaram os sistemas ERP no Brasil seguindo o modelo definido

nas matrizes localizadas fora do pais. Nesses casos, as administracdes locais dessas empresas

ndo tiveram opc¢oes, e simplesmente estabeleceram os projetos de implantacdo conforme o0s

padrdes pré-estabelecidos por seus controladores.

2.4.7 Os BENEFICIOS DA UTILIZACAO DOS ERP E AS DIFICULDADES DA IMPLANTACAO

Os beneficios gerados pela utilizacdo dos Sistemas ERP sdo citados por varios

autores. Peleias e Parisi (2001) identificaram varios fatores que justificam a implementacéo e

utilizacdo de um sistema integrado, destacando os seguintes beneficios:

a)

b)

d)

aumentar a eficiéncia das diversas areas, por meio da utilizacdo de uma ferramenta de
informéatica que atenda a maioria das necessidades operacionais da empresa,
desenvolvida em uma linguagem Unica programacao, utilizando o conceito de base
Unica de dados, residente em uma plataforma cliente — servidor e com integragéo entre

varios modulos componentes;

possibilitar o redesenho dos ciclos de transa¢Ges da empresa. Nesse caso, Sa0 possiveis
delimitar de forma clara as funcGes e atividades das varidveis areas, seu
reagrupamento ou redistribuicdo, na hipdtese de ocorréncia de modificacGes na

estrutura organizacional, ou até mesmo uma completa reestruturacéo;

permitir a descentralizacdo na execucdo de determinadas atividades, eliminando
redundéancias, retrabalhos, promovendo sinergias e aumentando a fluidez no inter-

relacionamento entre os ciclos de transagoes;

abranger a maioria dos aspectos dos negdcios da empresa e permitir a incorporacao e

utilizacdo das melhores praticas de negocios;

permitir que a empresa utilize solucdes, tecnologias, metodologia e métodos de
operacdo ja testados, reduzindo de forma significativa os custos de aquisi¢do e 0s

esforgcos no desenvolvimento e na customizacdo de sistema de informatica.

Do exposto, infere-se que alguns fatores citados pelo autor podem, de forma direta

ou indireta, influenciar nas Fungbes de Controladoria. Lozinsky (1996) menciona a

disponibilizacdo de informagdes em tempo real, a reducdo de mao-de-obra decorrente da
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unificacdo de processos administrativos, a geracdo de relatdrios gerenciais, a eliminacéo da
duplicidade de esforcos, a disponibilizacdo de indicadores que permitam avaliar o real

desempenho do negécio e a atualizagdo tecnoldgica.

Norris et al (2001, p. 47) apresentam um enfoque de beneficios quantificaveis e os
qualitativos. Definem que:

[...] os beneficios decorrentes da implementacdo do ERP também vém em duas
variedades, quantificaveis e os qualitativos. Os beneficios quantificaveis séo
aumentos em eficiéncia de processos; reducdo no custo de transagbes devido a
disponibilidade e exatiddo dos dados, além da capacidade de transformar esses
dados em informacdo expressiva; reducdo no custo de organizacdo da informacéo
em hardware, software e pessoal necessario para manter sistemas; e custo reduzido
de treinamento de equipes ao longo do tempo, a medida que as pessoas se tornam
mais preparadas para mudanca.

Davenport (1998) ressalta a qualidade da informacdo. O autor afirma que os sistemas
ERP promovem a integracdo da informagdo por toda a empresa, a padronizacdo de
procedimentos e a eliminagdo das inconsisténcias entre os diversos sistemas. Segundo o autor,
a fim de se compreender a atracdo dos sistemas empresarias, € necessario primeiro entender
qual problema eles se destinam a resolver: a fragmentacdo da informacdo em grandes

empresas.

Com a utilizagdo de um Unico sistema integrado, é possivel para as grandes
organizacOes reduzir custos de manutencdo de inimeros sistemas dispersos e obsoletos e
eliminar custos de transferéncia das informacdes de um sistema para o outro. Os principais
ganhos, segundo o autor, sdo obtidos pela reducéo dos custos indiretos, relacionados a falta de

coordenacdo entre as diversas atividades da empresa, como vendas, produgdo e suprimentos.

Em muitas empresas, esses beneficios transformam-se em ganhos dramaticos de
produtividade e velocidade. Ao analisar os beneficios supracitados, percebe-se que alguns
autores enfocam os ganhos de produtividade e o melhor acesso as informacdes como 0s mais

relevantes.

Holland e Kelly (apud THEMISTOCLEOUS et al, 2001) apresentam como
beneficios a solugcdo dos problemas relacionados aos sistemas legados e a reducgéo no risco de
desenvolvimento desses sistemas. Pelo exposto, infere-se que o grau maior ou menor de
beneficios para as empresas usuarias dos Sistemas ERP depende do tipo de atividade
empresarial e da aderéncia entre as demandas das empresas e as funcionalidades fornecidas
pelos sistemas ERP. Albertdo (2005) enuncia onze beneficios e/ou justificativas para a

utilizacdo do ERP:
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h)

)
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Flexibilidade - uso de uma base de dados comum;
Economia de custos - elimina o uso de interfaces manuais, papeis;
Eficiéncia - melhora do fluxo da informacéo dentro da organizacgéo;

Melhoria da qualidade e consisténcia dos relatorios, possibilitando melhor comparacéo
de dados;

Melhoria do processo de tomada de decisao;
Eliminacdo da redundancia de atividades;
Reducéo do lead time e tempos de resposta ao mercado;

Reducdo de inventarios - pelo melhor gerenciamento de dados e informacGes mais

rapidas e mais precisas;

Proporciona plataformas com multi-idiomas e multi-plantas, por meio de sistemas

mais robustos, para empresas globais;
Reduz sensivelmente o tempo de resposta do sistema;
Especializacéo;

Além dos motivos citados, alguns autores classificam os beneficios causados pelos

Sistemas ERP como Tangiveis e Intangiveis. Souza (20001) apresenta essa visao:

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis

Melhoria no gerenciamento dos pedidos

Melhoria no gerenciamento de fluxo de caixa

Reducéo de custos com transporte e logistica

Reduc&o de estoque
Reducéo de pessoal

Melhoria da produtividade Visibilidade de informacéo

Processos novos e melhorados
Atendimento mais rapido ao cliente
Padronizagdo
Flexibilidade
Globalizagéo
Melhor desempenho nos negécios como um todo

Melhoria financeira
Redugdo de custos

Aumento dos lucros

Redug&o de custos na manutencao

QUADRO 15 - Beneficios Tangiveis e Intangiveis dos Sistemas ERP
Fonte: Souza (2001), adaptado de Turban, Mclean e Wetherbe (2002)

Conforme o exposto, infere-se que o conjunto de beneficios apresentados pelos

Sistemas ERP pode oferecer subsidios para ajudar a Controladoria no desempenho de suas

funcBes. Como observa Oliveira (2006), a evolucdo dos Sistemas ERP tem proporcionado

maior eficiéncia e competitividade as organizagdes.
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Os resultados hd muito tempo vem sendo constatados, como observam Wood e
Caldas (1999). A implantacdo de um sistema ERP causa impactos de extraordinaria
repercussao na empresa, como por exemplo: mudanca nos modelos gerenciais, mudanca na
integracdo entre pessoas e grupos, redefinicdo dos limites de autoridade, autonomia e
alteracBes nos processos estratégicos da organizacao.

De acordo com Oliveira (2006), apesar das indimeras vantagens e beneficios
oferecidos, os sistemas ERP, por outro lado, tornaram-se uma tecnologia de dificil
implementacdo e adaptacdo pelas empresas, devido a sua imposi¢do de mudancas radicais na

organizagao, causando um significativo impacto comportamental nas pessoas.

E relevante citar que muitos autores alertam quanto aos problemas gerados pela
implantacdo de sistemas ERP. Essas mudancas podem causar nas empresas problemas sérios
na gestdo do negdcio. Sao citados casos de projetos em que o sistema ERP escolhido, para ser
implantado, é substituido por outro, ou o projeto é encerrado.

Um exemplo dos problemas que a implantacdo de um ERP pode gerar € citado por
Stefanou (2000), Sammon, Adam e Carton (2003). A empresa americana Dell Computer,
depois de meses de demora e custos, abandonou o projeto ERP, pois descobriu que o0 novo
sistema (ERP) ndo estava apropriado para o modelo de gerenciamento descentralizado que a

empresa utilizava.

Alertam varios autores quanto a necessidade de avaliacdo de riscos operacionais
causados pela implantacdo do ERP, impactos e contingéncias. Os sistemas ERP trazem
embutidos em si processos de trabalho padronizados, procurando representar as melhores

praticas mundiais de cada funcéo.

Segundo Souza (2000), as principais dificuldades referem-se a atualizacdo constante
do sistema e gerenciamento das versdes. Mesmo ap0ds a implantacao, o sistema mantém-se em
evolucdo continua, a fim de refletir os processos da empresa. Os fornecedores incorporam
NoVoS recursos e novas formas de executar processos e corrigem problemas. Muitas alterac6es
podem ser consideradas novas implementacdes. A adocdo de um ERP é um processo de
mudanca organizacional, envolvendo alteragdes nas tarefas e responsabilidades de individuos,

departamentos e relagcdes entre os departamentos.

Os problemas referem-se aos processos de reengenharia, as tarefas de customizagédo

durante a implantacdo, a inexperiéncia da equipe de suporte, a implantacdo longa, ao alto
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custo relacionado a consultoria e treinamento, a complexidade na customizacdo e aos

beneficios que nem sempre se concretizam.

A implantacdo do ERP requer mudancgas importantes dos processos organizacionais,
culturais e de neg6cio. Ao implementar um sistema, o redesenho de processos, novos fluxos
de trabalhado, modificam a maneira de as pessoas trabalharem, podendo afetar a gestdo da
empresa, €aso esses impactos ndo tenham sido previstos, monitorados e ajustados. Do
exposto, infere-se que, da mesma forma, a Controladoria pode ser afetada em suas funcdes,

uma vez que os redesenhos de processos afetam a gestdo da empresa como um todo.

Nessa linha de analise, Rashid, Hossain e Patrick (2002) observam que a arquitetura
e 0s componentes do sistema ERP selecionados pela empresa usuaria devem ter aderéncia aos

processos de negdcios, cultura e objetivos estratégicos da organizacéo.

Sammon, Adam e Carton (2003) salientam que muitas organizagdes tinham
expectativas de que os sistemas ERP poderiam resolver seus problemas de sistema de
informacao, para descobrir que esses sistemas ERP resolvem alguns desses problemas, mas,
dificilmente, todos. Muitas organizacfes tiveram experiéncias frustradas quando tentaram

usar seus sistemas ERP para acessar informagéo.

Consequentemente, na fase poés-implementacdo, as organizagdes descobriram que
ndo haviam obtido melhoras em suas capacidades analiticas e de suporte para decisdo. As
primeiras implantacbes de sistemas ERP foram relativamente caras e demoradas,
particularmente em funcdo da pequena experiéncia e da inexisténcia de metodologias de

trabalho especificas.

A medida que realizavam implantacdes, os fornecedores de software e as empresas
de consultoria desenvolveram conhecimento, metodologias e ferramentas que reduzem
prazos, custos e riscos de projetos de implantagcdo, contribuindo para a difusdo dos sistemas

ERP e tornando viavel seu uso por organizagdes que dispdem de menor volume de recursos.

Colangelo (2001) e Emad (2008) comentam que, na década passada de 90, em
organizag6es por todo mundo, foram gastos bilhdes de dolares na implantacdo dos sistemas
ERP, motivadas pelo foco da integracdo de operacGes e processos e, COMo consequéncia,

houve melhorias para 0s negocios.
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2.5 AS INFLUENCIAS DOS ERP NAS FUNCOES DE CONTROLADORIA

2.5.1 As INFLUENCIAS DOS ERP NOS SISTEMAS DE INFORMACAO DE CONTROLADORIA

Os sistemas ERP fornecem rastreamento e visibilidade global da informacdo de
qualquer parte da empresa e de sua cadeia de suprimento, como afirmam Chopra e Meindl
(2003). Os autores concluem que o ERP é um sistema integrado, que possibilita um fluxo de
informacdes Unico, continuo e consistente por toda a empresa, sob uma Unica base de dados.
Dessa forma, podem influenciar os sistemas de informacao gerenciados pela Controladoria,
pois essa, em sua funcdo de gestdo da informacdo, € responsavel pela modelagem, construcao

e manuteng&o de sistemas de informagé&o.

Ao definir a missdo da Controladoria, Padoveze (2003, p. 33) afirma que “a
Controladoria é a responsavel pelo sistema de informacédo contabil gerencial da empresa”. O
autor apresenta a Controladoria como a garantidora da eficicia empresarial, utilizando para
esse fim os sistemas de informacgdo de apoio as operagdes e 0s sistemas de informacdo de
apoio a gestdo. Assim, a Controladoria promove o inter-relacionamento das diversas areas da

organizacao.

Para Kroenke e Hatch (1994), as empresas precisam responder a trés tipos de
questBes: operacionais, questdes gerenciais e questdes estratégicas. Para esse fim, as empresas
fazem uso de sistemas de informacdo especificos: sistemas operacionais, sistemas de
informacBes gerenciais, sistemas de suporte as decisdes, sistemas executivos, sistemas

respondentes e de automacao de escritorios.

Segundo Kale (2000), os Sistemas ERP criam um abrangente conjunto de dados
detalhados, atualizados, consistentes e completos, que podem ser utilizados eficazmente no
sistema de informacfes gerenciais da empresa. Hallikainen, Laulkkanen e Sarpola (2006)

citam a visibilidade de informacGes, ajudando no processo gerencial de tomada decisao.

Pode-se depreender, com base na visdo dos autores citados, que os sistemas ERP
podem influenciar na qualidade, integridade e modelagem das informagdes de empresas que
utilizam essa tecnologia. Otero e Parisi (2004) asseveram que a abordagem dos Sistemas ERP
€ mais voltada ao controle, processamento e a integracdo das transagdes operacionais das

empresas, gerando informacGes precisas em tempo real. Trata-se, portanto, de uma excelente
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ferramenta de apoio a Controladoria para fornecer e compilar os dados na elaboracdo de um

Sistema de Informacéo Gerencial.

Padoveze (2003) apresenta 0 modelo de Parisi (2003) para a estruturacdo do sistema
contabil no ERP, com enfoque do Modelo de Gestdo Econdmica. O autor identifica as
principais variaveis para que, em seguida, seja feita a estruturacdo dos demais médulos dos
Sistemas ERP e, desse modo, sejam atendidos os requisitos dos sistemas de informacao com a

implantacdo do Sistema ERP:

Modelo para
Plano de Planode Plano de | Estruturagio do SIC
Contas Enticedes Bentos no ERP (Mesic)
A 4 Y \ /
Reconhece
. Dedos

Transaggio —»| | Colefa » Qassiica > Acumda > ek

Registra

FIGURA 15 - Modelo de Identificacdo e Acumulacdo de Resultado - MIAR
Fonte: Parisi (2003, p. 81)

2.5.2 A CONTROLADORIA NA IMPLANTACAO DOS ERP

Ao considerar que a Controladoria tem uma participagdo mais abrangente na gestao
da empresa no contexto da TI, Almeida, Parisi e Pereira (2001) ressaltam que, dentre as
fungdes principais da area, duas sdo as que mais se destacam em relacdo a esse escopo:
subsidiar o processo de gestdo e administracdo dos sistemas de informacoes.

Otero (2004) e Souza, L. (2003) concordam que a atuacdo da Controladoria é um
fator critico de sucesso no processo de implantacdo do ERP. Otero (op.cit.) apresenta algumas

razOes para suportar essa afirmativa:

a) A Controladoria necessita atuar em todas as frentes do projeto, ora como responsavel
ou co-responsavel pela definicdo e validacdo dos ciclos de processos, ora como

interveniente, para garantir a qualidade das informacoes;
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b) A implantacdo do ERP é um grande processo de mudanca organizacional; a
Controladoria identifica, mensura, acumula, analisa, prepara, interpreta e comunica as

informac@es que ajudam os gestores a atingirem seus objetivos;

c) Se a Controladoria ndo atuar com total comprometimento com o projeto de
implantacdo do ERP, exercendo com eficiéncia e eficécia as suas fungdes, atividades e
responsabilidade, o projeto ndo alcancara o nivel adequado na qualidade das

realizacGes esperadas, ou seja, 0 sucesso ndo serd plenamente alcancado.

Ao tomar como base Correa, Gianesi € Caon (2000), Souza (2000) propde uma
forma de apresentar a atuagdo da Controladoria e o grau de envolvimento nas funcionalidades
dos modulos relacionados a gestdo financeira, contabil, fiscal e recursos humanos. O Quadro
16 foi elaborado para apresentar, de forma resumida, uma visdo da atuacdo da Controladoria

nos projetos de implantacdo dos Sistemas ERP.

Modulos Responsavel | Co-responsavel | Interveniente
Contabilidade Geral
Contabilidade de Custos
Recebimento Fiscal
Contabilidade Fiscal
Controle de Estoques
Gestdo de Ativos
Contas a Pagar
Contas a receber
Faturamento
Gestdo de Caixa
Gestdo de Pedidos
Gestdo Processos de Negd6cios
Pessoal
Folha de Pagamento X
QUADRO 16 - A Controladoria e a Implantacio dos Médulos dos Sistemas ERP
Fonte: Adaptado de Souza (2000, p.120 -123)

XX XXX | X

XX |X[X

XXX

Quando se analisa 0 quadro acima, nota-se que a Controladoria deve ter uma
participacdo expressiva no projeto, pois agrega valor, aumentando o grau de aderéncia entres

as expectativas dos gestores no projeto e as funcionalidades efetivamente implantadas.

Luiz (2003) observa que a forma de atuacdo da Controladoria no processo de
implementacdo do sistema ERP tem um caréter mais abrangente, enquanto as vérias areas da
empresa participam na definicdo e validacdo de parte dos ciclos de processos que envolvem
suas areas de responsabilidade. Assim, a Controladoria necessita atuar em todas as frentes do

projeto, ora como responsavel, ora como co-responsavel, ou quando intervém, toma parte.
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Portanto, a Controladoria busca garantir a qualidade das informacdes a partir da sua
origem, ou seja, infere-se que pode corroborar para o sucesso da implantacdo de um Sistema
ERP. Conforme Peleias e Parisi (2001), os profissionais de Controladoria podem exercer a
funcdo de gerentes de projetos de implantagédo do sistema ERP para “democratizar” seus

conhecimentos na organizagéo.

2.5.3 A GESTAO DE MUDANCA E A DIFUSAO DA INOVACAO INERENTE AO USO DOS ERP

Segundo Wood e Caldas (1995), todos os tipos de organizacdes tém se deparado com
cenarios mais dindmicos do que os anteriores, levando as empresas a buscarem fortemente a
adaptacdo a esses novos cenarios. O autor enfatiza que ndo ha op¢do a mudanca; as
organizacOes estdo abandonando as atitudes reativas para assumir uma postura proativa em

relacdo as mudancas.

Nessa perspectiva, para Saccol (2004), quando se observa a Tl, pode-se afirmar que a
empresa, ao deixar de utilizar uma TI ja usada pelos seus concorrentes, estard em
desvantagem competitiva. Outra variavel que pode ser adicionada € a reorganizacdo dos
processos de negécios, que constitui uma importante ferramenta competitiva, pois
potencializa as oportunidades abertas pelas “tecnologias duras” incorporadas em maquinas e
equipamentos (TIGRE, 2006).

Pode-se assim inferir que as empresas que buscarem as inovagdes organizacionais
diferenciam-se das empresas no mercado. A Controladoria, por sua vez, pode ser um canal

facilitador nos processos de mudangas na organizacao.

Senge (1999) relata que uma organizacao deve ser capaz de aprender, requerer novas
habilidades, montar uma visdo compartilhada, desafiar modelos mentais comuns e
desenvolver modelos de pensamento mais sistémicos, e estar pronta para aprender e difundir
novas tecnologias. Os Sistemas ERP apresentam uma curva de aprendizado e de assimilagao
com qualquer tecnologia. Segundo Cruz (1998), o processo de aceitagdo de uma nova

tecnologia apresenta algumas etapas basicas, conforme apresentado na figura 16:
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Comprometimento

Tempo -

FIGURA 16 — Aceitacdo as Mudancas
Fonte: Cruz (1998)

No entanto, alerta Tigre (2006, p. 198) que:

A simples introducdo de uma nova tecnologia, desacompanhada de um esfor¢o
deliberado de adaptagdo, ndo é suficiente para conferir competitividade a uma
organizacdo. A tecnologia precisa, por um lado ser ajustada ao contexto especifico
em que sera aplicada. Por outro lado, as préprias empresas precisam mudar sua
forma de organizacédo para incorporar com sucesso as oportunidades de inovagdo. As
mudancas nas cadeias hierarquicas de comando e controle, novas formas de acesso a
informacdes e reformulacdo em rotinas e estruturas de poder cristalizadas nas
empresas ao longo dos anos.

De acordo com Rajagopal (2002), muitas organizacdes, com 0 uso das Varias
ferramentas de TI, tém atingido altos niveis de desempenho, mesmo durante os periodos de
turbuléncia econdmica. Assim, conforme Parsons (apud SACCOL, 2004), a aplicacdo da TI
pode trazer ganhos significativos a uma organiza¢do, mas a escolha e a sele¢do da tecnologia

adequada dependem de profundo entendimento das estratégias adotadas pela empresa e das
consequéncias dessa escolha sobre as variaveis estratégicas.

Nesse contexto, infere-se que as tecnologias dos Sistemas ERP demandam gestdo de
mudanca e a difusdo da inovacdo nas organizac@es. Rajagopal (op.cit.) observa que, & medida
que sao apresentadas inovacfes nos sistemas ERP, um ciclo é estabelecido, como apresenta a
figura 17:
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Proxima Inovagéo
Inovagao
Adocéao
Difuséio ERP §
Implantacéo
Rotinizagdo Adaptacéo
Aceitacao

FIGURA 17 - A Implementacéo da T1 Aplicada para os Sistemas ERP
Fonte: Adaptado de Rajagopal (2002, p.92).

2.5.4 IMPACTOS ORGANIZACIONAIS CAUSADOS PELA IMPLANTACAO DOS ERP

A implementacdo de um sistema ERP pode apresentar muitas dificuldades, conforme
Oliveira (2006), Souza (2000) e Colangelo (2001). Uma organizacdo que esta implantando
um sistema ERP deve considerar os aspectos de recursos humanos e organizacionais
associados ao projeto. A implantacdo implica mudancas de processos de negdécios, atribuicdes
e responsabilidades dos individuos, departamentos, ou seja, nas estruturas organizacionais,

mudangas essas que podem afetar as atividades e as FuncGes de Controladoria.

Colangelo (op.cit.), ao analisar a utilizacdo da TI, incluindo os sistemas ERP, afirma
que a Tl é uma ferramenta poderosa, habilitadora de mudanca na organizacéo, e que, sozinha,
nada pode fazer. Complementa que se a empresa souber tirar proveito do potencial da
tecnologia, a estrutura do negécio pode ser modificada fundamentalmente.

Segundo Decoster (2008), embora os sistemas ERP gerem consenso, também geram
muita resisténcia, especialmente nas areas mais afetadas pelas mudancas impostas pelos
pacotes ERP. Essas resisténcias, se ndo adequadamente tratadas, podem levar a decisdo de se
adaptar o pacote a estrutura, mesmo essa decisdo ndo sendo a mais apropriada.
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Os sistemas ERP, normalmente, sdo implementados em ambientes em que ja existem
outros sistemas, 0os denominados sistemas legados, e a integracdo total desses sistemas acaba
sendo, muitas vezes, extremante complexa, em razdo da necessidade de uma série de
interfaces entre eles. Estas interfaces sdo de dificil desenvolvimento e manutencdo , assim
sendo, infere-se que a Controladoria pode ter suas atividades comprometidas, caso esses

aspectos ndo sejam claramente definidos e tratados nos projetos de implantacao.

Davenport (1998) analisa os impactos causados pelos Sistemas ERP principalmente
na forma como a empresa opera seus processos, cultura, estrutura organizacional e a alteragdo
no comportamento dos funcionarios. O autor destaca que essa reformulacdo organizacional é
responsavel por grande parte do sucesso do sistema implantado. A quantidade de
modificagbes que serdo impostas a empresa sdo avaliadas e quantificadas no projeto de

implantagdo do Sistema ERP:

\4

Mudancas

o . Hardware/Software
Organizacionais

Processos / Técnicas
de Trabalho

I

» | Hierarquia / Divisao
dos Trabalhos

I

Mudancas -~ Cultura/
Comportamentais - Habitos/Rotina

Mudancas
Tecnologicas

A\ 4

Mudancas Estruturais

FIGURA 18 - Mudancas Provocadas Pelos Sistemas ERP
Fonte: Adaptado de Saccol (2004).

Quando da andlise da figura 18, percebe-se, em razdo da abrangéncia das
modificacbes impostas pelos ERP na organizacdo, a Controladoria deve estar preparada, por
meio de um planejamento, para tratar as diversas varidveis que poderdo afetar a gestdo
empresarial. Souza (2000) apresentam um modelo que relaciona os possiveis beneficios e 0s
potenciais problemas caracteristicos dos sistemas ERP, dividido em quatro caracteristicas,

observando os aspectos organizacionais e tecnolégicos:

a) Beneficios e Problemas Relativos a Caracteristica de “Pacote Comercial”;
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b) Beneficios e Problemas Relativos a Caracteristica de “Integracao”;
c) Beneficios e Problemas Relativos a Caracteristica de “Abrangéncia Funcional”;
d) Beneficios e Problemas Relativos a Caracteristica de “Modelo de Dados Corporativo”.

Ao enfocar 0s aspectos organizacionais, foi utilizada neste estudo a proposta acima,
com o objetivo de se obter maior embasamento tedrico para o entendimento dos impactos dos
Sistemas ERP nas Funcdes de Controladoria. Dessa maneira, foram destacados desse modelo
somente os problemas potenciais, uma vez que, na revisao bibliografica, os beneficios dos

ERP ja foram estudados.

2.5.5 IMPACTOS ORGANIZACIONAIS RELATIVOS A MUDANCA DOS PROCESSOS

Quanto aos impactos organizacionais relativos a mudanca dos processos, Souza
(2000) pondera que o fato de os sistemas ERP serem pacotes desenvolvidos por terceiros, e
apresentarem a integracdo por meio da utilizacdo de modelo de dados corporativos com
grande abrangéncia funcional, pode levar as empresas a se defrontarem com potenciais
problemas com a utilizacdo dessas solu¢Bes. O quadro 17 apresenta esses aspectos, incluindo

a perspectiva tecnoldgica:

Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnoldgicos
o Dependéncia do fornecedor o Falta de controle sobre a evolucédo tecnoldgica do
o Problemas de adequacdo do pacote a empresa sistema
¢ Necessidade de alterar processos empresariais ¢ O conhecimento a respeito do funcionamento do
o Necessidade de utilizagdo de consultoria para pacote ndo esta na empresa
implementacéo e Curva de aprendizado para novo modelo de
e Resisténcia a mudangas desenvolvimento e necessidade de retreinamento
e Tempo para aprendizado de interfaces néo da equipe de Tl
desenvolvidas especificamente para a empresa ¢ Dificuldade em manter o conhecimento a respeito
e Possivel incompatibilidade entre a estratégia da do funcionamento do pacote ap6s o término da
empresa e a logistica do ERP implementacéo
o Nem toda funcionalidade necessaria ja esta
disponivel ou é adequada, o0 que obriga a
integracdo com outros sistemas

QUADRO 17 - Problemas Potenciais, “Pacote Comercial”’, Mudangas nos Processos
Fonte: Adaptado de Souza (2001)

Pode-se entdo deduzir, com base no exposto, que as empresas enfrentam um grande
desafio, pois deverdo definir qual estratégia sera adotada para a implantagdo do Sistema ERP,

visando a minimizar impactos organizacionais e riscos para a sua operacdo. Cabe salientar
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que os fornecedores de ERP disponibilizam um catadlogo de processos empresariais, criado
com base em um extenso trabalho de pesquisa e experimentacdo, e 0 acesso a esse catalogo de
funcionalidades, por si s6, pode ser interessante para as empresas. Nesse sentido, Norris et al

(2001, p. 5) afirmam que:

O que o Sistema ERP realmente faz é organizar, codificar e padronizar 0s processos
e dados transacionais em informacédo utilizvel e agrupa esses dados de forma que
possam ser analisados. Dessa forma, todos os dados transacionais coletados
transformam-se em informacéo que pode ser empregada pelas empresas para apoiar
decisbes de negdcio.
Contudo, os autores ressaltam que, na medida em que se alteram 0s processos nos
ERP para que fiquem adequados aos processos da empresa, 0 projeto de implantacéo ficara
cada vez mais complexo, aumentando 0s custos de investimento e o risco do projeto,

conforme demonstra a figura 19:

Zona 1l Zona 2 Zona 3

'8 I—
— I I |

g _b‘l;‘g do Projet” I—I Redefinicao
Risc0 e A de Escopo de

% I Reengenharia Redesenho de Negécio

= . de Processo Pr'(\)lces'sc.) de

= Melhoria de Negécio egocio

8 ERP Incremental

= "Basico" de Processo

g de Negécio

v

Complexidade de Implementacao

FIGURA 19 - A complexidade com o Aumento nas Mudangas nos Processos
Fonte: Norris et al (2001, p. 43)

Quando as modificagdes sdo feitas nos processos da empresa usuaria, 0 impacto pode
ser maior ou menor, dependendo da abrangéncia e do interelacionamento dos processos.
Davenport e Short (1990) alertam que, talvez, a maior dificuldade no redesenho dirigido pela
TI seja conseguir manter o comprometimento com a direcdo. Ademais, gerenciar a mudanca
em processos € como gerenciar outros tipos de mudancas, com a exce¢do de que a mudanca
interfuncional aumenta o nimero de envolvidos, aumentando, portanto, a complexidade dos

esforgos.

Diante do exposto, pode-se concluir que, a medida que a empresa usuaria decide

mudar seus processos, 0s impactos nas funcdes dos usuérios demandam uma adaptacdo que
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pode impactar de forma significativa na gestdo da empresa e, consequentemente, nas Funcdes

de Controladoria.

A outra possibilidade que pode ser adotada na implantacdo é a customizacdo. Na
visdo de Valente (2004), a customizacgao pode ser uma modificagcdo de um sistema ERP para
adequa-lo a situacfes empresariais especificas, inviaveis de serem reproduzidas por meio dos

parametros preexistentes no sistema.

Como apontam Heinzl e Markus (2001), ao adotar um Sistema ERP, as empresas
ficam diante de dificeis escolhas quando o pacote ERP escolhido funciona diferentemente da
empresa. Primeiramente, podem adotar os processos construidos no software, fazendo os
ajustes  organizacionais, como reorganizacdo departamental e mudancas nas
responsabilidades. Na segunda opcdo, a empresa decide conviver com as lacunas entre o
pacote ERP e suas demandas, gerando problemas e ineficiéncia com processos manuais e
trabalhos paralelos. Finalmente, a empresa pode tentar adaptar o sistema ERP para os seus

processos existentes no negocio. A figura 20 apresenta essas alternativas de implantacéo:

Capacidades do Processos do

Pacote ERP \ / Negocio

Os processos seguem o software
ou
O software segue 0s processos

gs
Pacote ERP Adaptacéao Viver com os

Customizado e/ou Organizacional e/ou problemas
Configuracéo Implantacéo de
Modificacdo Processos ERP

FIGURA 20 - As Alternativas de Implantacdo dos ERP
Fonte: Heinzl e Markus (2001, p. 3).

2.5.6 IMPACTOS ORGANIZACIONAIS RELATIVOS A MUDANCA CULTURAL

Gomes e Oliveira (2007, p. 319) concordam com Souza (2001) quando afirmam que:
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[...] na busca pela organizacdo integrada, os gestores se esquecem que adotar um
sistema integrado de gestdo ndo implica na transformacdo da empresa em uma
organizacdo integrada e, que as mudangas necessarias para tornar uma organizacao
tradicional em uma empresa integrada e voltada para processos, implicam em

transformagdes complexas que abrangem aspectos estruturais e comportamentais.
Segundo Laudon e Laudon (2001), mudancas na cultura organizacional, ou seja, a
introdugdo de um sistema integrado de gestdo ERP, é considerada, em muitos casos, uma
mudanga de carater revolucionario. Nesses casos, é natural deparar-se com movimentos de
resisténcia as mudancgas impostas, principalmente motivadas pela apreensdo com relagdo a

nova tecnologia.

Dessa forma, conforme os mesmo autores, infere-se que as mudangas na organizagao
podem afetar as FuncBes de Controladoria, incluindo a resisténcia dos funcionarios em
relacdo ao novo, mudanca quanto a questdo da qualificagdo técnica das pessoas, maior
agilidade no trabalho, formacdo profissional, novas habilidades, conhecimentos e

treinamento).

2.5.7 IMPACTOS ORGANIZACIONAIS RELATIVOS AO MODELO DE DADOS CORPORATIVO

Riccio (2001, p. 57) afirma que “o ERP leva a mudanca de uma empresa orientada as
funcBes para uma empresa voltada a trabalho em equipe, interfuncional, orientada a processo,
mais flexivel, fortemente integrada”. Nesse sentido, para Souza (2001), ha a necessidade de
mudanga cultural da visdo de ‘dono da informacdo’ para a visdo de ‘responsabilidade pela

informacao:

Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnoldgicos

o Dificuldade na implementacdo: necessidade de mudanga | ¢ Maior dificuldade para fazer upgrades
cultural da visdo de “dono da informagao’, para a visao de | alteragcGes no sistema devido a necessidade de
‘responsabilidade pela informag&o” haver acordo entre todos os departamentos
o Dificuldades na implementagéo: as decisGes devem ser | envolvidos
tomadas em conjunto
InformacBes digitadas incorretamente sdo propagadas
instantaneamente pelo sistema
QUADRO 18 - Problemas Relativos a Caracteristica de Modelo de Dados Corporativo
Fonte: Souza (2001, p. 62)

Pode-se assim dizer que a Controladoria, no cumprimento de suas funcdes,
principalmente quanto a gestao da informacdo, pode ser afetada, pois as mudancas nos fluxos

de informagéo provocados pela implantacdo de um sistema ERP promovem maior agilidade,
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em virtude da integracdo entre os departamentos de uma organizacdo. Se ndo houver
qualidade nas informacgfes lancadas no Sistema, essas representam impactos para Varios

modulos, afetando os processos interdependentes.

Como os sistemas ERP tém uma base de dados Unica e centralizada, os dados sdo
digitados uma s6 vez, e todos os departamentos podem consultar esses dados. Dessa maneira,
maior confiabilidade e integridade sdo conferidas ao sistema, desde que o dado esteja

atualizando e refletindo a realidade dos processos da empresa.

2.5.8 ABORDAGEM INSTITUCIONAL PARA A ANALISE DOS IMPACTOS CAUSADOS PELOS ERP NAS

FUNCOES DE CONTROLADORIA

Nesta secdo, analisa-se como a implantacdo dos Sistemas ERP pode influenciar nas
Funcbes de Controladoria, por meio de uma abordagem institucional. Nesse contexto,
procura-se, por meio da revisdo bibliografica, constatar as influéncias das empresas usuarias
no desenvolvimento dos Sistemas ERP e as influéncias dos Sistemas ERP, modificando a

estrutura organizacional das empresas usuérias dessa tecnologia.

Rosseto e Rosseto (apud MULLER E BEUREN, 2007,p. 13) salientam que “versoes
iniciais da teoria institucional enfatizaram o carater legitimado das regras institucionais, mitos
e crencas moldando a realidade social e sobre o processo pelo qual organizacdes tendem a
tornar-se impregnadas de valor e significado social”. Explicam ainda que a “perspectiva
institucional concebe o desenho organizacional ndo como um processo racional, e sim como
processo derivado das pressfes tanto externas como internas que, com o tempo levam as

organizacgdes a se parecerem uma com as outras”.

Assim sendo, nota-se que, a medida que os Sistemas ERP tém assumido uma posi¢do
de referéncia como TI, incorporando as melhores praticas, as empresas sao pressionadas a
utilizarem esses sistemas para ndo perderem vantagens competitivas. Sobre isso, Muller e

Beuren (op.cit.) relatam que muitas organizacdes tornam-se isomorficas.

Burns e Scapens (2000, p. 7) ponderam que “a partir do momento que as praticas se
constituam como regras organizacionais e rotinas, inicia-se 0 processo institucional”. Os

autores apresentam a importancia organizacional das rotinas e instituicdes, enfatizando que



105

moldam o0s processos institucionais aos novos instrumentos utilizados pelas empresas. Dentre
esses instrumentos, destaca-se a TI com os Sistemas ERP. Scott-Morton (1991), ao estudar

mudancas causadas por TI nas organizag6es, chegou a algumas consideracdes similares:
a) A TI estd provocando profundas alteragcdes na organizacdo do processo de trabalho;

b) A TI viabiliza a integracdo entre as diversas unidades do negdcio ao nivel da

organizacao e além das suas fronteiras;
c) A TI esté alterando a natureza competitiva dos diversos setores da economia;

d) A Tl disponibiliza novas oportunidades estratégicas para as organizagdes, provocando
uma avaliacdo e redefinicdo da missdo, metas e operacOes. Para que sua introdugédo
seja bem-sucedida, sdo necessarias mudancas nas estratégias de gestdo e na estrutura

organizacional, o que pressupde uma mudanca na cultura organizacional.

De acordo com Davenport (1998), a simples implementacdo do Sistema ERP e a
informagdo que ele proporciona pode, em algumas organizagdes, levar a uma cultura diferente
e renovada. Em outros casos, a organizacdo e seus colaboradores precisam mudar seus
conceitos para estarem capacitados a tirar maiores proveitos possiveis do novo contexto, com

um ambiente mais transparente e aberto de informacoes.

Para Burns e Scapens (2000), ha dois elementos que compdem o processo das
praticas organizacionais: a difusdo de um conjunto de regras e a transmissao ou criacdo de um
significado para essas regras. Sobre isso, explicam que “a partir do momento que as praticas

se constituam como regras organizacionais e rotinas inicia-se o processo institucional” (p.7).

Com base no exposto e na revisdo bibliografica do capitulo 2.3.3, Impactos
Organizacionais Causados pela Implantacdo dos ERP, foi elaborada a figura 21, apresentando

a relacdo de influéncia entre os Sistemas ERP e as empresas usuarias.

Quando as empresas decidem modificar seus processos na implantacdo do ERP pela
absorcdo das chamadas melhores préticas apresentadas pelo ERP, os processos de negocios
sdo modificados. Na medida em que esses novos processos se tornam rotinas, passam a
institucionalizar essas novas regras. Entdo, percebe-se que os Sistemas ERP levam as

organizagdes a se tornarem isomorficas.
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| EMPRESAS | | SISTEMAS ERP |
J L J L
| HABITOS 2l ROTINAS | | INSTITUIGOES |
‘Caracterizam-se como .Eaz_em a cor}exé}o (_anfre 0S Relagéo de .Séo estrutura_dos com base nas
predisposicdo ou tendéncia héabitos e as instituicdes. Influéncia melhores préticas.
para se engajar em formas . .
.S80 os principais <

de agdo previamente

——{ |.Caracterizam-se como algo que
adotadas ou adquiridas.

componentes das .
prevalece e evolui.

instituicdes.

.Sdao habitos formalizados

. Estdo na esfera individual S .Materializam formas de pensar e
e institucionalizados. .

e refletem-se no agir comuns a um grupo de

relacionamento social. .Envolvem um grupo empresas.

definido de pessoas.
.S&0 inconscientes.

-Incorporam Séo produtos naturais das
.Néo excluem a idéia da comportamentos e 280 pr ~
: . : : : necessidades e pressoes
intencionalidade e do procedimentos orientados L
A competitivas de mercado.
comportamento individual. por regras.
B Relacédo de D
| Modélo de Gestéo ‘:’I e Melhores Préticas |
nftluencia
Il L1l
| Funcbes da Controladoria |<=: | Funcionalidades dos Sistemas ERP |

| DIMENSAO INSTITUCIONAL |

FIGURA 21 - A Relacéo de Influéncias entre os Sistemas ERP e as Fun¢des de Controladoria
Fonte: Adaptado de Guerreiro et al (2005)

2.5.9 As FUNCIONALIDADES BASICAS DOS ERP QUE PODEM INFLUENCIAR AS FUNCOES DA

CONTROLADORIA

Como verificado na revisdo teorica realizada nos itens anteriores, a ado¢do de um
Sistema ERP pode promover diversas influéncias em uma organizacéo, sob varios enfoques.
Ao tomar como base a revisdo tedrica realizada nos capitulos 2.4 e 2.5.1 a 2.5.8, nota-se que
os Sistemas ERP influenciam as Fungdes de Controladoria.

Desse modo, propde-se uma lista das Funcionalidades Béasicas dos Sistemas ERP,
quadro 19, apresentando um agrupamento das principais funcionalidades dos ERP e o0s

provaveis impactos nas Funcdes de Controladoria das empresas usuérias dessa tecnologia:
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Funcionalidades Bésicas dos Sistemas ERP gue Podem Influenciar a Funcdes da Controladoria

Funcionalidades Sistemas ERP

Provaveis Impactos nas Fung¢des de Controladoria

Contabilidade

Contabilidade Geral

Reducéo significativa nos prazos dos fechamentos mensais, agilidade na
obtencdo das demonstragdes contabeis e confiabilidade nos processos de
apuracdo de tributos a pagar ou recuperar 1. Atendimento aos agentes
externos. Abrangéncia funcional e geogréfica

Langcamentos contébeis, cadastro de planos de contas, rateios, centros de
custo, emisséo de relatorios e livros fiscais, movimentagdes de varias
empresas, estabelecimentos, unidades de negécios e moedas

Integrada Consolidagdo de Resultados | Controle de transacGes Multi-Empresas. Facilidade de rastreamento das inf.
por Empresas e Filiais contébeis para auditoria 3.
Maior eficiéncia e exatiddo nas transagdes relacionadas as movimentagdes do
Gestdo Ativos ativo. 2 Classificacdo contabil e registro no cadastro de controle de bens
patrimoniais. Controle e registro contabil das depreciacoes.
Controle de estoques das varias empresas, filiais e em poder de 30s, controles
Controle Estoques . .
por produto, inventario 4.
Controle de Uso do ERP possibilita maior exatiddo no controle dos custos de manufatura
Custos Apuracdo Custos 2. Suporte para controle de Custos, padrdo, analise de variagdes, custeio por

atividade, controle de chdo de fabrica vinculado a custos, etc.

Gestéao Fiscal

Suporte a todos 0s processos
fiscais

Emissdo de relatorios e livros fiscais, movimentagdes de varias empresas,
estabelecimentos, unidades de negdcios e moedas 2

Gestao Riscos Fiscais

Atendimento a requisitos legais com altos niveis de complexidade e
conformidade, maior agilidade 5

Planejamento

Ferramentas: Contas a Pagar,
a Receber, Fluxo de Caixa,

10 Um beneficio para grandes grupos que realizam negocios em diversas

e Controle N . unidades empresariais, possibilidade de ter os dados financeiros de suas
Financeiro Conciliagdo Bancaria, operagdes consolidadas online, inclusive no exterior
Tesouraria perag ' '
Agilidade nos processos Orgamentario, acompanhamento de performance.
Controle de custos orgados por produto, familia/grupo de materiais baseado
Suporte aos processos do . O L L
Orcamento . nos critérios de custo padrdo, Gltimo custo de aquisi¢ao/fabricacédo, custo
orcamento empresarial P ~ B
médio de estoque ou cotagdes nos fornecedores, multiplas moedas. Controle
de despesas por centro de custo, projecao de resultados
Folha Controle processos folha Controle de pessoal, alocacéo a centro de custos, maior agilidade nos
Pagamentos pagamento e RH controles programacdo de férias, programacdo de treinamentos, avaliagoes.
Melhoria de processos de negocio. Facilidades para a implementacdo BSC 6
Reflete e reproduz natureza integrada de uma empresa, favorecendo MBC 7
Gestao Suporte aos processos da Gestdo de performance via metas departamentais e/ou individuais, utilizando
Performance gestdo de performance as funcionalidades dos Médulos de RH.

Monitoramento do ROI por meio de varios parametros, monetarios e nao-
monetarios 6

Padronizacao
Base de Dados

Entrada Gnica inf. no sistema

Melhoria na qualidade das informagdes gerenciais

Controle dos processos de

Delimitag8o de forma clara das fungdes e atividades das variaveis areas, seu
reagrupamento ou redistribuicdo, na hipotese de ocorréncia modificagGes na

forma integrada (workflow R . x
I(r?'ge r;t]r(;);e;e g ( ) estrutura organizacional, ou até mesmo uma completa reestruturagdo 1
Padronizag&o de rotinas e processos. Permitem revisdo de processos a partir
Processos - ~ . !
Redesenho de Processos do que teoricamente sdo os bons modelos, testando e funcionado em diversa
empresas 8.
Gestdo integrada: areas x ~ Lo
~ : ey o Gestdo Integrada das operacOes da empresa, eliminagao de retrabalhos,
Gestao financeira, contabil, ~ o . S L% .
. - - reducdo de custos administrativos, e a maior eficiéncia operacional na
Integrada fiscal, comercial, suprimentos

e RH, Integracdo da inf.

execucdo das fases e etapas componentes dos fluxos 9

Suporte aos
Sistemas de
Informacéo

Integracdo organizacao, base
dados Unica, ndo redundante,
melhor qualidade da inf.

Cria um abrangente conjunto de dados detalhados, atualizados, consistentes e
completos, que podem ser utilizados eficazmente no Sistema de Informacoes
Gerenciais da empresa 7

QUADRO 19 - As Funcionalidades Basicas dos Sistemas ERP que Podem Influenciar as Funcées de

Controladoria

Legenda: 1 — Peleias (2001), 2 - Oliveira (2006), 3 - Tavares (2005), 4 - Rodrigues (2002), 5 - Souza (2003),
Correa (1997), 6 - Riccio (2001), 7 - Kale (2000), 8- Souza (2000), 9 - Wood e Caldas (1999), Souza e Zwicker
(2006), Albertdo (2005), 10 - Neves (1999)
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Cabe observar que foram apresentados apenas alguns autores pesquisados, sendo a
lista completa estudada: Alsene (1999), Souza, C. (2004), Corréa (1998), Correa, Gianesi e
Caomon (2000), Colangelo (2001), Davenport (1998), Haberkorn (2004), Neves (1999),
Pollini (1999), Riccio (2001), Sheridan (1995) e Souza (2000).

Ao tomar como base as influéncias dos Sistemas ERP apresentadas no quadro 19,
pode-se concluir que as Funcionalidades dos Sistemas ERP apresentam diferentes impactos
nas Funcdes de Controladoria, sendo possivel a demonstracdo de um agrupamento desses

provaveis efeitos, conforme o quadro 20:

Grupo Provaveis Impactos nas Funcdes de Efeitos
Controladoria
AlteracBes nas atividades de uma Eliminacéo d_e redundéngias, opo_rtunidades para incorporar
1 funcéo novos conceitos de gestdo a part|[ de novas atividades para
uma funcdo
AlteracBes nos prazos relacionados a Reducédo do prazo para execucao das atividades,
2 execucdo das atividades de uma planejamento, elaboracdo do orcamento, fechamento contéabil,
funcdo etc
3 Aspectos qualitativos vinculados a Melhoria da confiabilidade da informacao, melhorias no
funcéo processo decisorio, (mais organizado, mais integrado)
Aumento de custo para aproveitar a oportunidade de um
4 Alteracdo nos custos da funcéo beneficio gerado pelo ERP ou reducéo de custo de estrutura
de uma fungéo

QUADRO 20 - Classificacao dos Provaveis Impactos nas Fung¢des de Controladoria
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.5.10 A RELACAO ENTRE AS FUNCIONALIDADES DOS ERP E AS FUNCOES DE CONTROLADORIA

Com base na revisdo bibliografica realizada no capitulo 2.4, estabeleceu-se para esta
pesquisa 0s principais conceitos envolvendo os sistemas ERP. Verificou-se que as
caracteristicas desses sistemas, suas funcionalidades e seus modulos procuram atender de

forma genérica a maioria dos processos das empresas.

Ao tomar como base o referencial tedrico das Fungdes de Controladoria definido nos
capitulos 2.3.2, tem-se a Figura 22, que apresenta as Funcionalidades Basicas dos Sistemas
ERP e as Funcdes de Controladoria que podem ser influenciadas pelos Sistemas ERP.
Conforme Davenport (1998), o ERP impGe sua propria logica a estratégia, a cultura e a

organizacdo da empresa.
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E uma solucdo genérica que procura atender a todo tipo de empresa, e seu projeto
reflete uma série de hipdteses sobre como operam as organizacdes. E desenvolvido para
refletir as melhores praticas de negdcio, porém, sdo os clientes, as empresas usuarias, que

devem definir a melhor pratica para sua empresa.

Assim, como o objetivo geral deste trabalho é conhecer as relagdes entre as Fungdes
da Controladoria e os Sistemas ERP, a figura 22 agrupa e relaciona as Funcdes de
Controladoria (variavel-chave dependente da pesquisa) e as Funcionalidades dos Sistemas
ERP (variavel-chave independente da pesquisa), em dois grandes grupos, de acordo com as
necessidades de controle de gestéo e de operagdes:

. Variavel Chave da Pesquisa Variavel Chave da Pesquisa
Necessidades
de Controles Funcdes de Controladoria Funcionalidades dos Sistemas ERP
das Empresas
0 iy

Gestédo Integrada

Integracdo da Informacéao
(:] Suporte aos Sistemas de Informacao
Padronizacéo na Base de Dados
Base de dados Unica

Funcéo Gestéo da Informagéao

Gestéo de Performance
Processo Orgcamentéario
Planejamento e Controle

Controle de Func¢éo Gerencial Estratégica

Gestao

Funcéo Avaliagéo de
Desempenhos

Processo Orcamentéario

Funcéo Custos Controle de Custos

Funcédo Gestédo de Riscos Suporte a todos 0s processos

1r 1r aFr 7Fr

Contabilidade Geral

Consolidacéo de Resultados por Empresas e Filiais
Cj Gestéo de Ativos

Controle de Estoques

Folha de Pagamentos

Funcéo Contabil

Controle de
Operagoes

Funcéo Tributaria (::I Gestéo Fiscal

Controle por Processo (work flow)
(:] Controles Internos Integrados ao Sistema
Redesenho de Processos

Figura 22 - As Fungdes de Controladoria e as Funcionalidades dos Sistemas ERP
Fonte: Elaborado pelo autor

Funcéo Controles Internos
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo descritas as etapas, 0s procedimentos e as validacGes efetuadas
para a pesquisa de campo.

3.1 TIPIFICACAO DA PESQUISA

Com base nos objetivos fixados, esta pesquisa é exploratdria, pois, conforme Martins
(2002, p.38,) “tem a finalidade de formular problemas e hipo6teses para estudos posteriores,
pois busca promover melhor entendimento e familiaridade com o problema”.

Também é classificada como uma pesquisa descritiva. O referido autor afirma que
“tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno,
bem como o estabelecimento de rela¢fes entre variaveis e fatos” (p.36), ou seja, porque visa a
verificar a existéncia de relacdo entre as varidveis, Fun¢Bes de Controladoria e as

Funcionalidades dos Sistemas ERP.

Quanto ao método de abordagem, esta pesquisa é classificada como empirico-

analitica. O autor salienta que:

Sdo abordagens que apresentam em comum a utilizacdo de técnicas de coleta,
tratamento e analise de dados marcadamente quantitativas. Privilegiam estudos
praticos. Suas propostas tém carater técnico, restaurador e incrementalista. Tém forte
preocupacdo com a relacdo causal entre variaveis. A validacdo da prova cientifica é
buscada através de testes dos instrumentos, graus de significancia e sistematizacao
das definicBes operacionais (p.34).

Ao se tomar como base a literatura sobre classificacOes referentes aos tipos de

pesquisas, o quadro 21 apresenta, de forma resumida, o enquadramento deste trabalho:
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Critérios de Classificacio

Tipos de Pesquisa

Classificacdo desta

problema de pesquisa

das Pesquisas Pesquisa
a) Quanto aos Objetivos da Descritiva Descritiva
pesquisa Explicativa
b) Quanto a natureza do Basica (pura, fungr‘;?ﬁ ?é:; teorica, ou nao- Tedrica Aplicada

Aplicada ou empirica

c) Quanto a abordagem do
problema e a natureza das
variaveis de pesquisas

Avaliacéo quantitativa
Avaliacdo qualitativa

Abordagem
quantitativa

d) Quanto as estratégias de
pesquisa

Experimento, quase- experimento, pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental, pesquisa ex-
post facto, levantamento, estudo de caso, estudo

de campo, pesquisa-agéo e
pesquisa participante

Estudo de campo

e) Quanto ao método de
abordagem da pesquisa

Dedutivo
Indutivo
Empirico-analitico
Hipotético-dedutivo, Dialético
Dialético

Empirico-analitico

f) Quanto ao ambiente de
pesquisa

De campo,
De laboratério

De campo

QUADRO 21 - Classificacao desta Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 IDENTIFICACOES DA POPULACAO-ALVO

Sobre isso, Martins (2002, p. 43) relata que:

Geralmente, as pesquisas sdo realizadas através de estudo dos elementos que
compdem uma amostra extraida da populacdo que se pretende analisar. O conceito
de populagdo € intuitivo; trata-se do conjunto de individuos ou objetos que
apresentam em comum determinadas caracteristicas defendidas para o estudo.

Hill e Hill (2002, p. 41) denominam a populacdo como “o conjunto total dos casos

sobre 0s quais se pretende retirar conclusbes”. Assim, a populacdo alvo para esta pesquisa sdo

as empresas industriais usuarias de sistemas ERP no Estado de S&o Paulo, do setor de

Autopecas, um respondente por empresa, preferencialmente buscando o Controller, Gerente

de Controladoria, Gerente Administrativo e Financeiro ou, em alguns casos, Analistas ou

Especialistas de Controladoria.

Buscaram-se as industrias desse setor em razdo da maior complexidade dos

processos das empresas industriais fornecedoras para o setor automotivo, que promovem

maior demanda por sistemas de gestdo, como os Sistemas ERP. A pesquisa foi direcionada ao

departamento de Controladoria na pessoa do Controller ou a outro que exer¢a uma funcéo
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similar na empresa. Quando a empresa ndo apresentava o departamento de Controladoria, a

pesquisa foi focada nas areas administrativa-financeira.

A pesquisa concentrou-se no Estado de S&o Paulo, por se tratar do maior pdélo de
indUstrias do Brasil. Para a classificacdo do porte das empresas pesquisadas, foi utilizado o
critério nos termos da lei das SA, ativos acima de R$ 240 milhdes ou receita bruta acima R$

300 milhdes por ano.

O Setor de Autopecas insere-se na cadeia produtiva de veiculos automotores, que

engloba também:
a) Montadoras de veiculos na etapa final;
b) Empresas produtoras de insumos basicos nas etapas iniciais da producao;
c) Empresas fornecedoras de maquinas e equipamentos;
d) Atividades de venda e distribuicdo do produto final aos clientes;
e) Servicos técnicos e financeiros;

O produto final da cadeia produtiva da qual o setor de autopecas faz parte, ou seja, 0
veiculo automotor, € bastante complexo. Na producédo de seus componentes, sdo envolvidas
tecnologias de produto e de processo muito diferentes entre si. Um veiculo automotor, seja
automavel, veiculo comercial leve ou pesado, possui, dentre outros, componentes da industria

metal mecanica, eletroeletronica e quimica (SINDIPECAS, 2009).

Outra caracteristica da cadeia produtiva da qual faz parte o setor de autopecas € sua

hierarquizacdo em estratos, ou niveis de fornecimento:

a) as empresas sistemistas sdo todas transnacionais de grande porte (em faturamento);

fornecem conjuntos montados para as montadoras;

b) as empresas de capital nacional sdo tipicamente fornecedoras de componentes do

segundo e terceiro niveis.

Conforme o relatorio de desempenho setorial ano base 2008 do Sindicato Nacional
da Induastria de Componentes para a Industria de Veiculos Automotores, Sindipecas 2009 , ha

477 empresas vinculadas a esse sindicato, com a seguinte distribuicdo:
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Cidade de 530 Paulo

Interior de 530 Paulo

ABCD/ABCD

Restante da Grande 530 Paulo

Qutros Estados

FIGURA 23 - Distribuicdo Geogréafica das Empresas de Autopecas - 1998 / 2008
Fonte: relatério de desempenho setorial ano base 2008 do Sindicato Nacional da Industria de Componentes para
a Industria de Veiculos Automotores.

Pode-se inferir que, no estado de S&o Paulo, h& aproximadamente 71% do total de
477, ou seja, 339 empresas. Como néo existe a informacao das empresas usuarias de Sistemas
ERP desse setor, para que a pesquisa fosse mais assertiva, buscaram-se as empresas de maior
porte. Ao tomar como base a classificagdo do porte das empresas, segundo o critério nos

termos da lei das SA, citado anteriormente, o setor apresenta a seguinte distribuigéo:

Faturamento Qtde empresas | Participacdo %
Até R$ 300 Milhes 384 80,5%
Acima R$ 300 Milhdes 93 19,5%
Total Brasil 477 100,0%

QUADRO 22 - Classificagdo do Porte das Empresas pelo Faturamento
Fonte: relatério de desempenho setorial ano base 2008 do Sindicato Nacional da Industria de Componentes para
a Industria de Veiculos Automotores.

Ao considerar a mesma distribuicdo de 19,5% para as empresas no Estado de Séo
Paulo, fica definida uma populacdo alvo de 66 empresas. Foram adicionadas por conveniéncia
e facilidade 9 empresas ndo vinculadas ao sindicato, mas representativas no setor, definindo-

se como elementos da populagcdo um total de 75 empresas, como segue:
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TABELA 3 - Empresas Selecionadas para Pesquisa

Iltem Empresa Iltem Empresa
1  Aethra IndUstria de Auto Pecas 37 Mahle Metal Leve
2  Allison Brasil Ind. E Com. de Sistemas de Trans. 38 Mangels IndUstria e Comércio Ltda.
3 ArcelorMittal Tubarao Comercial SP 39 Maquinas Piratininga S/A
4 ArmcoSA 40 Maxion Sistemas Automotivos
5  Arvin Meritor do Brasil 41  Mecaplast do Brasil
6  Basf S/A. 42  Metagal Industria e Comércio
7  Benteler Componentes Automotivos 43 Metallrgica Martins & Martins
8 Borlem 44  Metalurgica Nakayone Ltda
9  Budai Industria Metallrgica Ltda. 45  Metalurgica Quasar
10 Caterpillar 46 Mb Metalbages Do Brasil Ltda
11  Componente Ind. e Com. Ltda. 47  MWAM Internacional
12  Continental do Brasil 48 Nakata
13  Cummins Brasil Ltda. 49 NSK Brasil Ltda.
14  Dana Industrial 50 Osram do Brasil Lampadas Elétricas
15 Delga IndUstria e Comercio 51 Phelps Dodge
16  Delphi 52  Philips Eletronica do Nordeste S/A.
17  Denso do Brasil Ltda. 53  Polimetri Industria MetalUrgica
18 Eaton Ltda 54 Robert Bosch Ltda
19 ET Brasil Ind Sist Automotivo 55 Sabé Industria e Comércio
20  Faurecia 56 Sachs Automotive do Brasil
21  Ferrolene S/A 57 Saint-Goubin
22 Freudenberg-Nok Componentes Brasil 58 Schrader Bridgeport Brasil Ltda.
23  Gestamp S. A 59 Scorpios Ltda
24  Goodyear do Brasil 60 Siderdrgica J.L. Aliperti S/A
25  Gonvarri Brasil S A 61 Siemens VDO Automotive
26 Fiamm Latin America 62 Sifco S/A
27  Industrias Arteb 63 SKF do Brasil Ltda.
28  lochpe-Maxion S/A 64 Stamptec Ind Com Pecas Estamp
29 Itaesbra Industria Mecanica Ltda 65 Tenneco Automotive Brasil
30 Jardim Sist Automotivos Inds S/A 66 Thyssenkrupp Sofedit Brasil
31 Honda 67 Timken do Brasil Comércio e Industria
32  Karmann-Guia do Brasil 68 Tower Automotive Brasil S/A
33 Keiper Do Brasil Ltda 69 Toro Ind Revestimentos
34  Krupp Metallrgica 70 TRW Automotive Brasil
35 Luk do Brasil Embreagens 71  Tyco Eletronics Brasil
36 Magneti Marelli Cofap Cia. 72 Uliana Industria Metalurgica
37 Mahle Metal Leve 73 Usiparts S/A Sistemas Automotivos
38  Mangels Industria e Comércio Ltda. 74 Valeo Sistemas Automotivos Ltda.
39 Magquinas Piratininga S/A 75 Visteon Sistemas Automotivos

3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Como instrumento da pesquisa, foi utilizado um questionario fechado elaborado para
este trabalho, com vistas a oferecer fundamentacdo empirica para as conclusdes da pesquisa

baseada na fundamentacao tedrica.

De acordo com Lakatos e Marconi (1992), questionario € um instrumento de coleta
de dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por

escrito e sem a presenca do entrevistador. Ademais, relatam que as principais vantagens nesse
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tipo de instrumento de dados s@o: economizar tempo, obter respostas mais rapidas, mais
seguranca, menos risco de distorcdo e maior abrangéncia. Desse modo, o instrumento de
pesquisa escolhido foi o questionario. Para a elaboracdo de um questionario, Martins (2002)

estabelece que o investigador deve considerar 0s seguintes aspectos:
a) identificar os dados e as varidveis fundamentais que irdo compor as questoes;

b) avaliar se as questdes formuladas tém clareza na redacédo e sequéncia ordenada das

perguntas;
c) avaliar a extensdo do questionario;

d) verificar se as questdes sdo pertinentes ao estudo, evitando perguntas que ja existem

respostas disponiveis;
e) cuidar da estética do questionario;

f) se necessario, elaborar instrucdes claras, para facilitar o preenchimento do

questionario;
g) se necessario, pré-codificar as respostas, para facilitar o processamento dos dados.

A partir dos objetivos que delineiam esta pesquisa, e considerando a necessidade de
alcancar os objetivos propostos, buscou-se elaborar um questionario que abrangesse todos 0s
questionamentos levantados. O questionario foi transcrito para um aplicativo WEB e enviado
para os respondentes, via email, com um link que o apresenta em varias telas, evitando-se

assim a necessidade de abertura de arquivos e gravacoes.

3.4 MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO, QUESTOES, VARIAVEL-CHAVE,
OBJETIVOS E FONTES

Ao se tomar-se como base a fundamentacgéo teodrica nos capitulos 2.2 a 2.5, foram
formuladas as questdes do instrumento de pesquisa. Considerou-se as recomendacdes de Hill
e Hill (2002, p. 89) sobre a elaboracdo das questdes: “é preciso pensar cuidadosamente sobre
0 objetivo geral (o tipo de informacdo que se quer solicitar) de cada uma das perguntas que
estd a inserir no questionario”. Dessa maneira, 0 instrumento de pesquisa foi composto por

guatro aspectos:
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a) Questdo: a pergunta efetivamente realizada;
b) Variavel-chave: o assunto principal a que a pergunta pretende se relacionar;

c) Objetivo, identificacdo e esclarecimento do objetivo que se quer alcancar com a

resposta a pergunta elaborada;

d) Fonte de referéncia da fundamentacdo tedrica: o autor que citou a ideia por meio da

qual surgiu a pergunta.

Apbs o estabelecimento dos pontos a serem desenvolvidos, foi analisado o formato
da estruturacdo do instrumento de pesquisa. Dessa forma, foi estabelecido o uso de questdes
fechadas, as quais fornecem as possiveis respostas, para que 0s respondentes ndo
necessitassem de muito tempo ao responder a pesquisa. A Figura 24 foi elaborada para

apresentar 0s passos na elaboracdo do questionario:
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Objetivos da Pesquisa, Justificativa, ldentificacao da situacao Problema,
Hipoteses, Delimitacdo e Metodologia de Pesquisa

Revisdo Tedrica - Conceitos Envolvidos na Pesquisa ﬂ

Funcobes, agregacéo de atividades que tem um propdsito
comum, como: compras, vendas, producdo, marketing,
financas, seguranca, qualidade etc., ou seja, uma funcao
corresponde a um conjunto de atividades com propdsitos

Funcdes da
Controladoria

comuns.
Il
Uma atividade corresponde a uma acédo, a uma tarefa ou um
Atividades da processo realizado por uma unidade organizacional que gera
Controladoria produtos ou servicos.
1

E o conjunto total de fungdes em um sistema ERP, suas

caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso. Mais
- . genericamente, o termo funcionalidade é utilizado para
Funcionalidades dos q . : ~
. representar o conjunto total de diferentes situacdes que
Sistemas ERP .
podem ser contempladas e diferentes processos que podem
ser executados no sistema
s )
E preciso que o investigador identifique as principias
Variaveis Chave da variaveis da situagdo problema que esta sendo estudada.e
Pesquisa necessario que ele descubra para cada variavel , o nivel de
especificacdo , o nivel de mensuracdo e posicao que ocupa
em determinada relagéo, Martins (2002).
-
Variaveis Chave (Variavel Dependente e Var. Independente
Questdes ) Obijetivo
Fonte
<L
Elaboracao do Definir a Tipologia do Questionario
Questionario
J_L
1 Empresa Usuaria de ERP : Controller
Pré-teste do 1 Empresa Usuaria ERP : Analista de Sistemas
Questionario
J L

FIGURA 24 - Procedimentos para a Elaboracgdo do Instrumento da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Martins e Pelissaro (2005, p.78) explicam que:

Para explorar empiricamente um conceito tedrico, o pesquisador precisa traduzir a
assertiva genérica do conceito em uma relagdo com o mundo real, baseada em
variaveis e fendbmenos observaveis e mensuraveis, ou seja, elaborar um constructo e
operacionaliza-lo. Para tanto, necessita identificar as variaveis observaveis,
mensuraveis que podem representar as contrapartidas das variaveis teoricas.

Nesse sentido, o pesquisador deve procurar, fundamentado na teoria estudada,
apresentar definigdes que caracterizem as variaveis dentro de um conjunto. Os autores acima
define um constructo como uma variavel-conjunto de termos, de conceitos e de variaveis, isto

é, uma definigcdo operacional robusta, que procura representar empiricamente um conceito.
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Segundo Peleias e Parisi (2001), dentro do cenario atual de negocios, a
Controladoria, para atender sua misséo, tem necessidades de controles nas organizacfes de
formas distintas e identifica dois grupos: necessidades para controle de gestao e necessidades

para controle operacionais

Por meio dos conceitos acima, com base nos autores, o questionario foi formatado
com esse agrupamento, visando a verificar as influéncias das Funcionalidades dos Sistemas
ERP nas Func¢des de Controladoria focadas nos controles de gestdo, em que as necessidades
sdo voltadas as visbes gerenciais e & avaliacdo de desempenhos, e nos controles operacionais,
guando se procura garantir que a execucdo das atividades seja resultante das decisGes tomadas

dentro dos niveis de eficiéncia operacional.

A estrutura do questionario foi estabelecida de acordo com as hipdteses formuladas
para a pesquisa, vinculadas a fundamentacéo teorica dos capitulos 2.1 a 2.5. Assim, tém-se 0s

seguintes grupos e subgrupos:

Grupos
Grupo 1 - Controle de Gestéo Grupo 2 - Controle de Operacdes
e Subgrupo 1.1 Fungdo Gestdo da Informacéo e Subgrupo 2.1 Funcdo Contébil
e Subgrupo 1.2 Funcdo Gerencial Estratégica e Subgrupo 2.2 Fungéo Tributéria

e Subgrupo 1.3 Funcéo Avaliacdo de Desempenhos e Subgrupo 2.3 Fungdo Controles Internos
e Subgrupo 1.4 Funcédo Custos
e Subgrupo 1.5 Funcdo Gestdo de Riscos

QUADRO 23 - Grupos e subgrupos para o questionario
Fonte: elaborado pelo autor

Os tdpicos a seguir apresentam o mapeamento do questionario com essa subdiviséo.

3.4.1 SUBGRUPO 1.1 FUNGAO GESTAO DA INFORMAGAO, MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO,

QUESTOES, VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario € verificar a influéncia dos
Sistemas ERP na Gestdo da informacdo. Como afirmam Peleias (2001), Wood e Caldas
(1999), Souza (2000) e Albertdo (2005), o ERP promove a integracdo da informacgéo por meio
de toda a corporacdo, disponibilizada na sua maioria em tempo real, com melhor qualidade e
sem inconsisténcia, com procedimentos padronizados, apoiados em um Gnico banco de dados

corporativo e em modernas tecnologias de comunicacdo e de hardware. Dessa maneira, 0
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Sistema ERP possibilita a eliminacdo de redundancias, criando oportunidade para incorporar

novos conceitos de gestéo.

Variavel Chave | Variavel Chave
~ dependente Independente _— Fonte
N Questoes Fungdes da Funcionalidades Objetivo
Controladoria ERP
Evidenciar se 0 ERP promoveu
ERP eliminou redundancias | Funcdo Gestdo da x gestdo integrada dos principais
1 . x Gestdo Integrada processos da empresa, 1
nos processos de Controladoria Informagao ; - ~
influenciando funcGes da
Controladoria
. . Verificar melhorias vinculadas,
ERP criou oportunidades para x x - .
. - Funcéo Gestdo da x criagdo de oportunidades para
2 | incorporar novos conceitos de x Gestdo Integrada | . M - 1
~ Informagdo incorporacéo de novos conceitos
gestéo. ~
de gestéo.
Informagdes gerenciais
disponibilizadas pelo ERP x x x Verificar 0 acesso as
R Funcdo Gestdo da | Integragdo da . ~ >
3 atendem as demandas de x x informaces gerenciais para a 2
. ~ Informagao Informagéo -
Controladoria na gestdo da Controladoria
empresa
ERP permite o x x x Verificar o grau de aderéncia
. - Funcéo Gestdoda | Integragdo da - ~
4 | desenvolvimento de relatorios Informacsio Informacsio entre demandas de informacdes 2
gerenciais & & da CO e respostas do ERP
Os formatos dos relatorios Suporte aos Qualificar as informagdes
disponibilizados pelo ERP Funcéo Gestédo da up . A ¢
5 . x sistemas de disponibilizadas pelo ERP para 2
atendem as necessidades de Informacdo - x - «
~ informacéo necessidades de gestdo
gestao
ERP reduziu os prazos para a Funci x Suporte aos Quantificar os ganhos em
x ~ uncgdo Gestdo da - x x
6 elaboracdo e obtencédo de N sistemas de reducdo de prazos na obtencédo 2
z " Informagdo - N . ~
relatdrios gerenciais informacéo de informacgdes
7 ERP padronizou a base de Funcdo Gestdo da | Padronizagdo na | Verificar a padronizagdo na base 2
dados da empresa Informagao base de dados de dados devido ao uso do ERP
8 ERP melhorou a qualidade das | Funcéo Gestéo da | Padronizagéo na Quantificar ganhos quanto a 2
informacoes Informacdo base de dados qualidade das informagdes
Suporte a0s Verificar a existéncia de
Informagdes do ERP Funcdo Gestdo da up retrabalhos de
9 . N sistemas de . ~ 2
retrabalhadas em planilhas Informagao - x informacgdes,formatos,
informacao x
granulagdo dos dados
Planilhas utilizadas como Funcdo Gestdo da S_uporte aos Analisar se as informacdes do
10 | ferramentas para geracdo de x sistemas de - x 2
L 5 Informagao - x sistema séo retrabalhadas
relatorios gerenciais informacao
A integridade das informac6es Funcio Gestio da Suporte aos Verificar a qualidade,
11 | é mantida apos retrabalhos em Ig x sistemas de integridade e rastreabilidade das 2
. nformacéo - x - ~
planilhas informacao informacdes
Uso e manutencéo das Funci x Suporte aos Verificar a existéncia de
- uncgdo Gestdo da - x
12 | planilhas demandam trabalhos | x sistemas de problemas na gestao das 2
- nformacéo - N ; ~
manuais. informacéo informacdes

QUADRO 24 — Subgrupo 1.1
Legenda: 1 - Wood e Caldas (1999), Souza (20006), Albertdo (2005), Peleias (2001), 2 - Kale (2000), Alsene
(1999), Souza, C (2004), Peleias (2001)
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4.2 SUBGRUPO 1.2 FUNGAO GERENCIAL ESTRATEGICA, MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO,

QUESTOES, VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario é verificar os impactos que 0s

Sistemas ERP podem causar para a Controladoria na Funcéo Gerencial Estratégica, quanto ao

suporte no planejamento da empresa e das areas, processos do orcamento empresarial,

simulando cenarios, e de ser um instrumento facilitador do uso de metodologias como BSC.

Variavel Chave

Variavel Chave

~ dependente Independente _— Fonte
N Questoes Funcbes da Funcionalidades Objetivo
Controladoria ERP
. - Verificar se houve melhoria,
A implantagdo do ERP promoveu x . . . o
- L Funcédo Gerencial Planejamento e maior agilidade no processo
13| melhorias qualitativas no processo - o 1
Ry Estratégica Controle decisorio gerada pela
decisorio. - «
implantacdo do ERP
O sistema ERP suporta o processo x . Verificar se o sistema ERP
. Funcédo Gerencial Processo
14 orcamentario de acordo com as L - oferece suporte ao todo o 2
- Estratégica Orgamentario -
demandas de Controladoria processo orcamentario
O sistema ERP permite simula¢do | Funcdo Gerencial Processo Analisar se o ERP oferece
15 - . . P ~ by 2
de cenérios (volumes/valores) Estratégica Orcamentério subsidios a gestao estratégica
O Sistema ERP promoveu x - Auvaliar se 0 ERP oferece
. - Funcéo Gerencial Processo
16 melhorias para o planejamento recursos para o uso de

estratégico.

Estratégica

Orgamentario

metodologias como BSC e etc.

QUADRO 25 - Subgrupo 1.2
Legenda: 1- Davenport (1998), Wood e Caldas (1999), Souza (2000), Albertdo (2005), 2- Rodrigues (2002), 3-
Riccio (2001)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4.3 SuBGRUPO 1.3 FUNCAO AVALIACAO DE DESEMPENHOS,

QUESTIONARIO, QUESTOES, VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

MAPEAMENTO DO

O objetivo definido para este subgrupo no questionario é verificar se as

funcionalidades dos Sistemas ERP influenciam quanto a mensuragdo do grau de eficécia da

organizacgdo, pelo desempenho atingido, metas versus realizado, e se oferecem subsidios

adequados ao processo de melhoria continua da empresa.
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Variavel Chave | Variavel Chave
~ dependente Independente _— Fonte
N Questoes Funcdes da Funcionalidades Objetivo
Controladoria ERP
O sistema disponibiliza Avaliar se as solucdes de
informacOes p/a mensuracéo de x - orcamentos oferecidas pelo ERP
Funcgdo Avaliagao Processo .
17| resultados de acordo com a - atendem as necessidades de 1
. x de Desempenhos Orgamentario x
necessidade de gestdo da mensuracgdo e controle de
empresa desempenho
O Sistema ERP permita que a x - Avaliar se o sistema oferece
. Funcdo Avaliagdo Processo A
18| Controladoria acompanhe o - controles de desempenho por areas 2
d de Desempenhos Orgamentéario
esempenho por departamento. ou departamentos
Verificar como o ERP, por meio do
O ERP permite o0 uso do orcamento quantifica os planos
19 orcamento para quantificar os | Fungdo Avaliagdo Processo operacionais da empresa, 2
planos operacionais e obter de Desempenhos Orgamentario promovendo maior
comprometimento dos gestores comprometimento dos gestores das
areas

QUADRO 26 - Subgrupo 1.3

Legenda: 1- Rodrigues (2002), Peleias e Parisi (2001), 2- Rodrigues (2002)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4.4 SuBGRUPO 1.4 FUNCAO CusToS, MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO, QUESTOES,

VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario € verificar se o Sistema ERP

oferece suporte as demandas da Controladoria, para desenvolver, manter e gerenciar o sistema

de custos e a utilizacdo de novos conceitos.

Variavel Chave Variavel Chave
~ dependente Independente _— Fonte
N Questoes Funcoes da Funcionalidades Objetivo
Controladoria ERP
Sistemas de Custos e . . -
20 integrados com a Funcéo Custos Controle de Custos Verificar a integracao da contabilidade 1
- e o controle de custos
Contabilidade
As demandas de gestéo de
21 custos sao atend_ldas Fungéio Custos Controle de Custos Avaliar os impactos na gestao de 2
segundo as necessidades custos pela Controladoria
da Empresa
A utilizacdo do ERP
2 possibilita maior exatiddo Fungéio Custos Controle de Custos Avallar 0s impactos qualitativos na 3
no controle dos custos de gestdo de custos pela Controladoria
manufatura
Os relatérios de custos Auvaliar a existéncia de deficiéncia nos
23 sdo retrabalhados em Funcéo Custos Controle de Custos formatos de informacgdes de custos 2
planilha eletronica disponibilizados pelos ERP
ERP permitiu o uso de Verificar se 0 ERP criou oportunidades
24 | novos conceitos de gestdo Funcéo Custos Controle de Custos para incorporar novos conceitos de 2
de custos gestdo.

QUADRO 27 - Subgrupo 1.4

Legenda: 1- Haberkorn (2004), 2- Colangelo (2001), Oliveira (2006), 3- Oliveira (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.45 SUBGRUPO 1.5 FUNGAO GESTAO DE RISCOS, MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO,

QUESTOES, VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario é verificar os impactos que 0s

Sistemas ERP podem causar para a Controladoria em suas atividades de identificar, mensurar,

analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos envolvidos no negdcio.

Variavel Chave Variavel Chave
~ dependente Independente . Fonte
N Questoes Funcdes da Funcionalidades Objetivo
Controladoria ERP
A padronizacdo de processos x x Avaliar se 0 ERP
- S Fungéo Gestdo de x :
25| promovida pelo ERP minimiza os Riscos Gestao de Riscos apresenta recursos para 1
riscos inerentes as operagoes controles de risco
O ERP atende aos requisitos legais Funcéo Gestdo de Controle por Verificar S€0 ERP atgnde
26 L - - aos requisitos legais 2
minimizando os riscos Riscos processo : -
reduzindo os riscos

QUADRO 28 - Subgrupo 1.5

Legenda: 1- Souza (2004), 2- Souza (2000), Correa (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4.6 SUBGRUPO 2.1 FUNGCAO CONTABIL, MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO, QUESTOES,

VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario é verificar se o Sistema ERP

promove alteracdes na estrutura do quadro de pessoal e atendimento as necessidades de

informacdes gerenciais da Controladoria.
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Questdes

Variavel Chave
dependente
Funcdes da

Controladoria

Variavel Chave
Independente
Funcionalidades
ERP

Objetivo

Fonte

27

A implantacdo do sistema
ERP melhorou os
processos contabeis

Funcéo Contabil

Contabilidade
Integrada

Verificar melhorias nos
processos

28

O sistema ERP oferece
informacdes contabeis de
acordo com as
necessidades gerenciais da
Controladoria

Funcéo Contébil

Contabilidade
Integrada

Verificar a disponiblizacao
de informacoes Gerenciais

29

O Sistema ERP permitiu
reducéo de custos fixos
dos processos contabeis

Funcédo Contabil

Redesenho de
Processos

Verificar se houve
aumento no quadro da
Controladoria ,
aproveitamento de
beneficios do ERP

30

O prazo de fechamento
contabil foi reduzido

Funcédo Contébil

Redesenho de
Processos

Verificar ganhos nos
prazos, processos
decisdrios

31

O Sistema ERP reduziu a
estrutura (quadro pessoal)
da Controladoria

Funcéo Contébil

Redesenho de
Processos

Avaliar alteragdes no
quadro de pessoal

32

O Sistema ERP aumentou
a estrutura (quadro
pessoal) da Controladoria

Funcéo Contabil

Redesenho de
Processos

Avaliar melhorias nos
controles contabeis
referente ao imobilizado

QUADRO 29 - Subgrupo 2.1
Legenda: 1- Oliveira (2006), Rashid, Hossain e Patrick (2001), 2- Davenport (1998), Bergamaschi e Reinhard

(2000), 3- Oliveira (2006), Rodrigues (2002), 4- Haberkorn (2004)
Fonte: Elaborado pelo autor

3.4.7 SUBGRUPO 2.2 FUNGAO TRIBUTARIA, MAPEAMENTO DO QUESTIONARIO, QUESTOES,

VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario é verificar os impactos que 0s

Sistemas ERP podem causar na Controladoria em suas atividades de gerenciar os tributos,

atender a legislacao e subsidiar o planejamento tributario.
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Questdes

Variavel Chave
dependente Funcdes
da Controladoria

Variavel Chave
Independente
Funcionalidades
ERP

Obijetivo

Fonte

33

Todos os processos fiscais
sdo atendidos de acordo com
legislagdo vigente

Funcéo Tributaria

Gestao fiscal

Avaliar a aderéncia entre as
demandas dos processos fiscais e 0
correto atendimento a legislagéo.
Reduc&o de risco fiscal

34

O ERP fornece informacdes
que favorecem o
planejamento Tributario

Funcdo Tributaria

Gestao fiscal

Verificar se o ERP oferece suporte
ao planejamento tributério

QUADRO 30 - Subgrupo 2.2
Legenda: 1- Albertdo (2005), Oliveira, (2006), Souza (2000), 2 - Albertdo (2005), Oliveira, (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4.8 SUBGRUPO 2.3 FUNCAO CONTROLES INTERNOS MAPEAMENTOS DO QUESTIONARIO,

QUESTOES, VARIAVEL-CHAVE, OBJETIVOS E FONTES

O objetivo definido para este subgrupo no questionario é verificar os impactos que 0s

Sistemas ERP podem causar na Controladoria na Funcéo de Controles Internos em fiscalizar,

governarem e conferirem as atividades organizacionais, proteger o patrimdnio organizacional,

salvaguardar os interesses da empresa e ser facilitadores nos processos de auditoria.

Variavel Chave Variavel Chave
~ dependente Independente -
N Questoes Funcbes da Funcionalidades Objetivo Fonte
Controladoria ERP
A implantagao do ERP Funcédo Controles Redesenho de Verificar as melhorias nos controles
35| melhorou os controles - 1
: Internos Processos internos
internos
O ERP reduziu o tempo Funcédo Controles Padronizacéo de Verificar redugao de prazos , mt_al_horlas
36 ~ . nos controles internos, rastreabilidade, 2
para execucéo de rotinas Internos Processos o
suporte para auditorias
A rastreabilidade das x Verificar as melhorias nos controles
. ~ L Funcéao Controles Controle por . o
37| informac0es facilita o internos, rastreabilidade, suporte para 2
Lo Internos Processo L
processo de auditoria auditorias
O ERP permite a x . - x
38 descentralizaco nas Funcédo Controles WorkElow Avaliar se 0 ERP possibilitou a gestdo 2
U Internos por processos
transacoes internas

QUADRO 31 - Subgrupo 2.3
Legenda: 1 — Neves (1999), Wood e Caldas (1999), Souza (2000), Albertdo (2005), 2 - Wood e Caldas (1999),

Souza (2000), Albertdo (2005)
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma vez definidas as questbes, conforme os quadros 24 até 31, verificou-se a

aderéncia dessas questdes quando observadas as atividades de Controladoria vinculadas a
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cada funcdo. O quadro 32 foi elaborado apresentando as Funcbes de Controladoria, as

principais atividades a elas vinculadas e as questdes que abordaram cada uma.

Necessidades de Funcdes de Principais Atividades de Controladoria Referencial No questdo
Controles das - - s x - no
Controladoria Vinculadas a Fungéo Teobrico o
Empresas Questionario
!\/Iodelaggm e gerenplgmento do sistema de 1/2/4/8 1a12
informagdes gerenciais.
Controle de Funcéo Gestdo da | Suporte ao processo de gestdo com informagdes. 2/8/15/17/19 2al12
Gestéo Informagéo i i Abi
C !Desenvolyer e gerenciar o sistema contabil de 4/10/16 3212
informacdo.
Atender aos agentes de mercado 4/16/19 4all
Desenvo_lver, acompanhar e assessorar o controle 416 13/14/15/16
do planejamento
Controle de Funcdo Gerencial | Elaborar, coordenar e assessorar o planejamento da
Gestdo Estratégica | organizagdo e das areas 41017 13/14/15/16
Elaborar: coordenar,consolidar fe assessorar na 417110 14/15/16
elaboracdo dos orcamentos das areas
Mensurar o grau de eficacia da organizacéo, pelo 4/8 17219
Controle de Funcéo Avaliacdo | desempenho atingido, metas versus realizado
Gestdo de Desempenhos Oferecer subsidios adequados ao processo de
- . 8/21 17a19
melhoria continua da empresa.
Desenvolver , manter e gerenciar o sistema de 417110 20/21/22
custos.
Control~e de Funcio Custos Elaborar ar\1aI|_ses' gerenciais e estratégicas
Gestéo referentes a viabilidade de langamentos de
- 4/7/10 20/21/22
produtos e servicos, resultados de produtos e
servigos, de linhas de negdcios e de clientes.
Gerenciar 0 departamento de contabilidade. 4/10/16
Manter todos os registros contabeis. 8/12/13/15
Elaborar demonstrag@es contabeis. 10/12
Controle de Funcéo Contabil | Preparar informacdes para os agentes de mercado 4/15 25
Operacoes Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e
5/10/14
de controle.
Controle e protecéo patrimonial (ativos fixos). 7/14
Controle de Funcio Gestio de Identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e
~ a0 controlar os diversos riscos envolvidos no negécio, 2/18/20 23/24
Gestéo Riscos P .
bem como seus possiveis efeitos.
ControIe: de Fungio Tributaria Gerenc_|a~r tr|but0§ (reglstro,_ recQIhlmento, 4/11/16/20 29/30
Operagoes supervisdo, planejamento tributario)
Fiscalizar, governar e conferir as atividades
Controle de Funcdo Controles | organizacionais com o objetivo de proteger o
~ B N 13/20 31A34
Operacoes Internos patriménio organizacional e salvaguardar os
interesses da entidade

QUADRO 32 - Mapeamento do

vinculadas a cada Funcéo
Legenda: Autores utilizados na Defini¢do da Controladoria, suas Funcdes e Atividades.

1 - Almeida et al (200)
2 — Almeida, Parisi e Pereira

(2001)

3 - Atkinson et al (2000).

4- Borinelli (2006)
5 - Brito (2000)

6 - Catelli (2001)

13 -Mosimann e Fisch (1999)

7- Collatto, Reginato e

Nascimento (2006

8- Figueiredo (1997)
9- Garcia (2003)

10 -Kanitz (19788)

11 -Mcgee e Prusak (1994)
12 —Menezes e Riccio (2005)

14 -Nascimento e Reginato

questionario Funcdes de Controladoria e as principais atividades

(2000)

(2006).

(2006)

Fonte: Elaborado pelo autor

15 - Oliveira et al (2002)
16 - Padoveze (2004)

17 - Peleias (2002)
18 - Pereira (1991)
19 - Santos (2004) e Brito

20 - Silva, Gallo e Perreira

21 - Tung (1993)
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3.4.9 CLASSIFICACAO DOS RESPONDENTES

As empresas foram subdivididas em empresas de médio e grande porte, quanto a
origem do capital, nacional ou estrangeiro, o sub-setor de atuacdo e qual o sistema ERP
implantado ou em implantacdo. Buscou-se também qualificar o respondente quanto ao seu

nivel de conhecimento sobre Controladoria e Sistemas ERP:

Faturamento Anual da Empresa Até R$ 300 Milhdes/ano Acima de R$ 300 MilhGes/ano
Origem do Capital da Empresa Nacional Estrangeiro

Setor Atuacdo da Empresa

A Empresa tem um depto de Sim Néo

Controladoria

Departamento/Area de sua Atuacio Cargo

Escolaridade do Respondente Técnico Superior Pés- Graduacédo

Tempo de Empresa Até 2 anos Acima de 2 até 5 Anos | Acima de 5 anos
Nivel de Conhecimento de Controladoria | Bésico Intermediario Avancado

Nivel de Conhecimento de Sistemas Bésico Intermediario Avancado

ERP

QUADRO 33 - Identificagdo da Empresa e Respondente no Questionario
Fonte: Elaborado pelo autor

A identificacdo do respondente ficou no final do questionario, para evitar que a

preocupacao de ser identificado leve o respondente a ndo seguir nas respostas da pesquisa.

3.5 PRE-TESTE

Uma vez concluida a revisao do instrumento de pesquisa, esse foi considerado como
pronto para ser testado antes da sua aplicacdo definitiva. A tabulacdo dos dados do Pré-teste
propicia a identificacdo de falhas existentes no questionario, que podem prejudicar o objetivo
da pesquisa, assim sendo, o objetivo do pré-teste é aprimorar e aumentar a validade do
questionario. Conforme Babbie (2001), consiste em verificar:

a) se os termos utilizados nas perguntas sdo de compreensdo dos respondentes;
b) se as perguntas estdo sendo entendidas como deveriam ser;

c) as opcdes de respostas nas perguntas fechadas;
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d) asequéncia correta das perguntas;
e) se ndo ha objecdes na obtencdo das respostas;
f) se aforma de apresentar a pergunta ndo esta causando Viés.

Uma primeira versdo do questionario foi apresentada para um Controller de uma
empresa de grande porte do setor de Autopecas e para um Analista de Sistemas. Esse analista
de sistemas trabalhou na implantacdo de um sistema ERP em uma empresa de grande porte
gue passou por varias reorganizacdes societarias, motivando a substitui¢do de varios Sistemas
ERP por um Unico Sistema ERP. Em razdo dessa experiéncia, esse profissional foi escolhido
para analisar o questionario e fazer sugestdes de aperfeicoamento. A pesquisa de pré-teste

apontou algumas melhorias:
a) Nao usar codigo para respostas, apenas assinalar a resposta, escala de concordancia;
b) Tentar reduzir a quantidade de perguntas, tempo para responder;

¢) Como foi enviada uma planilha para as respostas, foi sugerida a utilizacdo de um site

para pesquisa, em que é enviado um link via email para acessar o questionario.

De posse dos resultados do pré-teste, o questionario foi reformulado, modificando-se

0s pontos identificados.

3.6 FORMATO FINAL DO INSTRUMENTO DA PESQUISA

Com base nas defini¢cdes apresentadas nos itens anteriores, foi definida a verséo final

do questionario.
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COLUNA "A" - ESCALA DE CONCORDANCIA

Com base na sua experiéncia e utilizando esta escala de concordancia que vai de 1 até 4, informe na coluna “A”
da tabela de afirmativas abaixo, a sua opinido quanto as afirmativas

1 2 3 4
Discordo Discordo em Concordo em Concordo plenamente
parte parte

COLUNA "B'" OCORRENCIA OU APLICACAO ESPECIFICA

Com base na sua percepcdo e utilizando esta escala que vai de 1 até 3, informe na coluna “B” da tabela de
afirmativas abaixo, a sua opinido guanto a ocorréncia das afirmativas.

1 2 3

N&o ocorreu Ocorreu em parte Ocorreu

Tabela de Afirmativas A|lB

O Sistema ERP criou oportunidades para incorporar novos conceitos de gestéo.

N
1 | O sistema ERP eliminou redundancias nos processos de Controladoria
2
3

As informagdes gerenciais disponibilizadas pelo ERP atendem as demandas de Controladoria na
gestdo da empresa

O Sistema ERP permite o desenvolvimento de relatérios gerenciais

Os formatos dos relatérios disponibilizados pelo ERP atendem as necessidades de gestao

O ERP padronizou a base de dados da empresa

4
5
6 | O Sistema ERP reduziu os prazos para a elaboragdo e obtencédo de relatdrios gerenciais
7
8

O ERP melhorou a qualidade das informacdes

9 | As informacdes do sistema ERP sdo retrabalhadas em planilhas

10 | As planilhas sdo utilizadas como ferramentas para geracdo de relatérios gerenciais

11 | A integridade das informagdes € mantida apds os retrabalhos em planilhas

12 | O uso e a manutencéo das planilhas demandam trabalhos manuais.

13 | A implantacdo do ERP promoveu melhorias gualitativas no processo decisorio.

14 | O sistema ERP suporta o processo orcamentario de acordo com as demandas de Controladoria

15 | O sistema ERP permite simulacdo de cendrios (volumes/valores)

16 | O Sistema ERP promoveu melhorias para o planejamento estratégico.

17 | O sistema disponibiliza informacdes p/a mensuraco de resultados de acordo com as necessidades de
gestdo da empresa

18 | O Sistema ERP permite que a Controladoria acompanhe o desempenho por departamento.

19 | O ERP permite o uso do orcamento para quantificar os planos operacionais e obter comprometimento
dos gestores

20 | As demandas de gestdo de custos sdo atendidas de acordo com as necessidades da Empresa

21 | Os relatérios de custos sdo retrabalhados em planilha eletrénica

22 | O sistema ERP permitiu 0 uso de novos conceitos de gestdo de custos

23 | A padronizacdo de processos promovida pelo ERP , minimiza os riscos inerentes as operagdes

24 | O sistema ERP atende 0s requisitos legais minimizando os riscos

25 | O sistema ERP oferece informag8es contabeis de acordo com as necessidades gerenciais da
Controladoria

26 | O Sistema ERP permitiu reducdo de custos fixos dos processos contabeis

27 | O Sistema ERP reduziu a estrutura (quadro pessoal) da Controladoria

28 | O Sistema ERP aumentou a estrutura (quadro pessoal) da Controladoria

29 | Todos os processos fiscais sao atendidos de acordo com legislacdo vigente.

30 | Os Sistemas ERP fornecem informacdes que favorecem o planejamento Tributario

31 | A implantacdo do sistema ERP melhorou os controles internos

32 | O Sistema ERP reduziu o tempo para execugao de rotinas

33 | A rastreabilidade das informagdes facilita o processo de auditoria

34 | O Sistema ERP permite a descentralizacdo nas transa¢des internas

QUADRO 34 - Versao Final do Questionario
Fonte: elaborado pelo autor

Juntamente com o questiondrio, foi enviada uma carta, explicando a natureza da

pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter respostas, tentando despertar o interesse do
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recebedor para preencher e devolver o questionario dentro de um prazo razoavel (LAKATOS
& MARCONI, 1990) (APENDICE I).

3.7 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, partiu-se primeiramente da identificacdo dos respondentes
por empresa. A partir da lista de empresas definidas como elementos da populagéo-alvo, foi
feito um contato por telefone buscando o Controller, o Gerente de Controladoria, 0 Gerente

Administrativo e Financeiro ou, em alguns casos, Analistas ou Especialista de Controladoria.

Nesses contatos, foi apresentado o objetivo da pesquisa e a forma pela qual seria
feita. Foram enviados 75 emails contento um link para o acesso ao questionario da pesquisa,
formatado em um aplicativo do Google Accounts (https://www.google.com/accounts), o qual

permite a apresentacdo do questionario em varias telas:

Com base na sua experiéncia e utilizando a escalalA)
de concordancia, informe sua opinido quanto as
afirmativas.

Com base na sua percepcio e utilizando a escalalB),
informe sua opinido quanto a ccorréncia das
afirmativas.

*Obrigatdrio

1 - O sistema ERP eliminou redundancias nos
processos de Controladoria *
A - Escala de Concordancia:

O Discordo
O Discordo em parte
O Concordo em parte

O Concordo

B - Ocorréncia, Aplicagio da Afirmativa
O Mo ocorreu
O Ocorreu em parte

O Ocorreu

FIGURA 25 - Exemplo da Tela do Questionario
Fonte Elaborado pelo Autor
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Apds as respostas, o sistema verificaria a ocorréncia de perguntas sem resposta e

solicitaria a conclusdo, gerando uma base de dados com as respostas de cada respondente.

Esse aplicativo facilitou o processo para o respondente, reduzindo o tempo para a coleta dos
dados. A pesquisa foi realizada no periodo de 30/11/2009 a 29/01/2010.

3.8 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

As técnicas estatisticas utilizadas para a analise dos dados da pesquisa de campo foram as

seguintes:

a)

b)

d)

Célculo do tamanho amostral: a técnica amostral utilizada foi a da amostragem
deterministica simples, para a verificagdo da representatividade da amostra em relagéo

a populacéo;

Validacdo do questionario: aplicacdo do coeficiente de alfa de cronbach para
verificar se o questionario, instrumento de pesquisa, tem eficacia estatistica. Assim,

esse pode ser utilizado sem restricao;

Andlise Fatorial: aplicacdo da andlise fatorial, para explicar a estrutura das variaveis
gue compdem o questionario, com vistas a obter uma viséo integral das concepcdes
prévias dos respondentes. A aplicacdo da Analise Fatorial é realizada com maior
frequéncia em amostras acima de 100, entretanto, pode ser aplicada, porém a

porcentagem da estrutura explicada serd menor.

Teste Qui-Quadrado: a aplicacdo das técnicas de associacdo tem por finalidade a
verificacdo de associagbes entre a ocorréncia da afirmativa e seu grau de
concordancia. Quando o tamanho amostral for entre 20 e 40 amostras, o0 teste Qui-
Quadrado pode ser aplicado desde que ndo haja nenhuma das frequencias esperadas
menor do que 5, se existir, deve-se utilizar o teste Qui-Quadrado com correcdo de
Fisher (SIEGEL, 1981).

Os fundamentos dessas técnicas serdo apresentados a seguir.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 CARACTERISTICAS DA AMOSTRA, RESPONDENTES E EMPRESAS

O instrumento de pesquisa foi elaborado em duas partes. A primeira trata das
questdes objeto da pesquisa, e a segunda identifica as caracteristicas dos respondentes.
Inicialmente, buscou-se identificar e qualificar o respondente sobre o nivel de conhecimento
de Controladoria, Sistemas ERP, o cargo ocupado, tempo de empresa, escolaridade e seu
interesse quanto ao resultado desta pesquisa. Referente a empresa, foram solicitadas
informagdes sobre o pais de origem do acionista controlador, indicagdo do faturamento anual,
acima e até R$ 300 milhdes e o fornecedor do Sistema ERP utilizado.

4.1.1 CARGOS OCUPADOS PELOS RESPONDENTES

Na tabela 4, verifica-se que, na amostra, 28% dos respondentes sdo controllers;
somando-se 0s cargos de gerente de controladoria, gerente geral de controladoria, especialista
de controladoria e analistas de controladoria, como demonstra a tabela 5, tém-se 58% da
amostra de profissionais diretamente vinculados com a controladoria, revelando que esses

ocupam cargos apropriados para o objetivo desta pesquisa:

TABELA 4 - Cargos Ocupados pelos Respondentes

Cargos dos respondentes Empresas pesquisadas
Analista de Controladoria %
Auditor pleno 18%
Controller 3%
Diretor de OperacGes 28%
Especialista de Controladoria 5%
Gerente Controladoria 5%
Gerente de Contabilidade, Tesouraria, Fiscal, Orcamento 13%
Gerente de Projetos 5%
Gerente de TI 5%
Gerente Financeiro 8%
Gerente Geral 5%
Gerente Geral de Controladoria 3%
Total 100%

N =
S I LIRS ARSI DN e e BN




132

TABELA 5 - Cargos Vinculados a Controladoria
Empresas pesquisadas

Cargos vinculados a Controladoria

n %
Controller 11 28%
Gerente Controladoria 2 5%
Gerente Geral de Controladoria 1 3%
Analista de Controladoria 7 18%
Especialista de Controladoria 2 5%
Total de Cargos Vinculados a Controladoria 23 58%

4.1.2 TEMPO DE EMPRESA DOS RESPONDENTES

Como a processo de implantacdo dos Sistemas ERP pode, em alguns casos, levar
anos, cabe verificar o tempo de empresa dos respondentes, pois, dessa forma, infere-se que a
experiéncia do profissional nesse ambiente promove maior coeréncia nas respostas, de acordo

com o objetivo desta pesquisa:

TABELA 6 - Tempo de Empresa dos Respondentes
Tempo de Empresa Freq Part %

Até 2 anos 3 8%
Acima 2 até 5 10 25%
Acima de 5 anos 27 68%
Total 40 100%

A tabela 6 apresenta 68 % da amostra com mais de 5 anos na empresa, ou seja, pode-
se depreender que essa estabilidade da aos profissionais melhor conhecimento da empresa

onde atuam, influenciando positivamente na qualidade das informacGes prestadas.

4.1.3 ESCOLARIDADE DOS RESPONDENTES

O nivel de escolaridade também é uma variavel que pode influenciar na pesquisa,
pois 0 conhecimento pode alterar a percepcdo dos profissionais em relagdo ao sistema
empresa. O grafico demonstra que a maior parte dos respondentes possui curso de pos-

graduacao, 80%, e 20 % curso superior; ndo houve indicacdo de nivel técnico:
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Graduacgéado Superior
Po6s- Graduacgédo

GRAFICO 1 - Escolaridade dos Respondentes
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.4 NiveL DE CONHECIMENTO DOS RESPONDENTES SOBRE CONTROLADORIA

Para se obter maior confiabilidade na qualidade da pesquisa, buscou-se verificar o
nivel de conhecimento do respondente sobre Controladoria, dividido em trés categorias: nivel

de conhecimento basico, intermediério e avangado:

/—

5%

Basico Intermediario Avancado

GRAFICO 2 - Nivel de Conhecimento dos Respondentes sobre Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

O Gréfico 2 apresenta a grande maioria da amostra com nivel avancado de
conhecimento sobre Controladoria, 70%. Assim, é possivel inferir que a amostra possui esse
pré-requisito importante para o objetivo desta pesquisa.

4.1.5 NivEL DE CONHECIMENTO DOS RESPONDENTES SOBRE SISTEMAS ERP

Os respondentes foram questionados quanto ao seu nivel de conhecimento de
sistemas ERP, dentro de um enfoque de usuario. Em muitas empresas, a Controladoria
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também participa nos projetos e processos de implantacdo de Sistemas ERP, o que amplia a
percepc¢do dos usuarios quanto ao uso dessa tecnologia (SOUZA, C., 2003):

Intermediéario Avangado

GRAFICO 3 - Nivel de Conhecimento dos Respondentes sobre Sistemas ERP
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.6 PAiS DE ORIGEM DO ACIONISTA CONTROLADOR DAS EMPRESAS PESQUISADAS

As empresas multinacionais normalmente utilizam no Brasil o0 mesmo tipo de
tecnologia de sistemas ERP das matrizes, tendendo a usar sistemas desenvolvidos fora do
Pais. Algumas das principais empresas fornecedoras de pacotes ERP estdo no Brasil
facilitando a padronizagdo. A participacdo das empresas estrangeiras na amostra ficou 37%
maior quando comparada com a populacéo:

TABELA 7 - Pais de Origem do Acionista Controlador das Empresas Pesquisadas
Empresas pesquisadas Populacdo (*)

Origem do capital

freq % %
Brasil 9 22 59%
Estrangeiro 31 78 41%
Total 40 100 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, (*) Distribui¢do das Empresas do Setor de Auto Pecas Conforme a Origem do
Capital, Relatério de Desempenho do Setor de Auto Pecas Sindipegas 20009.

4.1.7 SISTEMAS ERP UTILIZADOS PELAS EMPRESAS PESQUISADAS

O grafico 4 apresenta 55 % das empresas pesquisadas utilizando o produto SAP:
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Oracle/ JD Protheus 10 Outros ERP
Eduards

GRAFICO 4 - Sistemas ERP Utilizados pelas Empresas Pesquisadas
Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo a pesquisa anual do uso de TI, FGV — EASP ano 2008/2009, a maior fatia
do mercado brasileiro, aproximadamente 39% dos pacotes ERP, sdo fornecidos pela Totvs.
Essa empresa brasileira possui varios produtos ERP, como a Datasul, Microsiga e RM. Foram
citados outros pacotes ERP, como Oracle, JDEduards, um caso de sistema proprio:

Pacote Integrado (ERP) 2008/2009

(9 de MmigMmeaeroeo de amnNnrecesas usanmndaoa)
‘ FA e — T N S —

S RS- T R EEpTE e — B el
Infor (Baan, Outros
Oracle SSA, Sun ...) (QAD,
18% 6% StarSoft ...)

14%

SAP
23%

TOTVS
(Datasul, Microsiga, RM... )
39%

GRAFICO 5 - Market Share Pacote Integrado ERP, Empresas Usuarias no Brasil
Fonte: Pesquisa anual do uso de Tl, FGV - EASP

4.1.8 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS PELO FATURAMENTO ANUAL

Como as empresas da amostra foram selecionadas pelo maior faturamento, a amostra

ficou com 83% das empresas classificadas como grande porte.
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TABELA 8 - Classificacio do Porte das Empresas pelo Faturamento

Faturamento Empresas Pesquisadas Part. % Populacéo (*)
Ate R$ 300 Milhdes 7 18% 81%
Acima R$ 300 Milhdes 33 83% 19%
total 40 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, (*) Relatério de Desempenho Setorial ano Base 2008 do Sindicato Nacional da
Industria de Componentes para a Indistria de Veiculos Automotores

4.1.9 EXISTENCIA DO DEPARTAMENTO DE CONTROLADORIA NAS EMPRESAS PESQUISADAS

O grafico 6 apresenta que 75% das empresas tém um departamento denominado
Controladoria. Cabe observar que, no processo de coleta de dados, em algumas empresas, ndo
foi possivel ter a participacdo de um respondente da Controladoria; optou-se entdo pela area
administrativo-financeira. Em dois casos, os respondentes sdo da area de TI.

O Possui Depto Controladoria EN&o Tem Depto Controladoria

GRAFICO 6 - Existéncia do Departamento de Controladoria nas Empresas Pesquisadas
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.10 INTERESSE DO RESPONDENTE QUANTO AO RESULTADO DESTA PESQUISA

Da amostra obtida, 48% dos respondentes manifestaram o interesse em receber 0s
resultados da pesquisa. Quando o respondente indicava o desejo de receber o resultado, o

sistema captava o email para esse retorno.
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TABELA 9 - Interesse do Respondente Quanto ao Resultado desta Pesquisa

Retorno do questionério Numero de respondentes
Total de Retorno 40
Gostariam de Receber o0 Resultado 19
Participacdo no total de respostas validas 48%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 CALCULO DO ERRO AMOSTRAL

Martins (2002, p. 43) observa que “geralmente, as pesquisas sdo realizadas através de
estudo dos elementos que compdem uma amostra extraida da populacdo que se pretende
estudar” Do total de 75 questionarios enviados, 40 retornaram, representando 53 % da

populacdo, definindo assim a amostra da pesquisa.

TABELA 10 - Retorno dos Questionarios Enviados para a Pesquisa

NUmero de

Retorno do questionario Empresas

n %
Total de Questionarios Enviados 75 100%
Total de Retorno 40 53%
Respostas validas 40 53%
Né&o responderam 35 47%
Total de Questionarios Enviados 75 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Lakatos e Marconi (1992) avaliam que as pesquisas por meio de questionarios, em
média, alcancam 25% de devolugdo. Conforme Hill e Hill (2002), é normal que as taxas de
retorno ndo excedam 30%, portanto, o retorno de questionarios validos ficou acima dessas

médias indicadas.

A técnica amostral utilizada foi a da amostragem deterministica simples. Como
demonstrado na tabela acima, neste estudo, foram pesquisadas 40 empresas do setor de
autopecas do Estado de Séo Paulo, dentro de um total (populacdo) de 75 empresas
selecionadas pelo porte. Com base na amostragem de 40 (53,3%) empresas, estimou-se 0 erro

amostral ao nivel de confianga de 95%, por meio da equac&o:
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Onde:

n é o numero de amostras;

p é a porcentagem da amostra (ou participacdo da amostra) sobre o total;

(1 - p) é o complementar da porcentagem (ou participacdo da amostragem);

d é o erro amostral;

Z 0 . -
*Z € o nivel de confianca utilizado.

10,533.0,467 0,248,
d =196 =.d =1,96.4 =.d = 1,96.0,0788 = 0,154
4o 4a
=.d = 1550%

O erro amostral estimado foi de 15,5%, fora do limite maximo de 10% normalmente
aplicado nas pesquisas no meio cientifico (SILVA, 1998). Porém, como se trata de uma
pesquisa AD-HOC (pesquisa com especialistas na area), esse erro é ponderado pelo
conhecimento técnico dos respondentes da pesquisa.

4.3 VALIDACAO DO QUESTIONARIO, TESTE DE ALFA DE CRONBACH

A validacdo do questionario foi realizada por meio da aplicacdo do coeficiente de
Alfa de Cronbach, que mensura o grau de “fiabilidade” (fidedignidade, ou fidelidade), ou seja,
0 quéo uniformemente os itens contribuem para a soma ndo ponderada do instrumento

(questionario). O coeficiente é dado por:

Onde:

k é a quantidade de itens do instrumento (quantidade de questdes avaliadas do questionario);
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52 ¢ avariancia de cada item avaliado;

52 é a variancia dos totais dos scores de cada item.

O coeficiente de Alfa de Cronbach foi de 0,97, que, de acordo com 0s critérios de
recomendacdo de confiabilidade, estd no nivel “Moderado a Elevado” (MURPHY &
DAVIDSHOLDER, 1988), com poder de previsdo individual (DAVIS, 1964) e sendo
aplicavel (NUNNALLY, 1978; KAPLAN & SCARUZZO apud MAROCO & MARQUES
(2006).

4.4 ANALISE FATORIAL

Apbs a validacéo das questdes por meio do Coeficiente Alfa de Cronbach, aplicou-se
a Analise Fatorial, com o principio de se explicar a estrutura do questionario. Dessa forma, é
possivel obter uma visdo integral das concepg¢des prévias dos respondentes. Com a aplicacao
da andlise fatorial, encontrou-se 7 fatores, que explicam 69% da variabilidade total dos dados.

Fatores | Variabilidade Explicada | Variabilidade Acumulada
Fator 1 23,6% 23%
Fator 2 15,4% 39%
Fator 3 7,4% 46%
Fator 4 6,6% 53%
Fator 5 6,2% 59%
Fator 6 5,1% 64%
Fator 7 4,7% 69%

QUADRO 35 - Variabilidade Explicada pelos Fatores
Fonte: Elaborado pelo Autor

Para compor os fatores, foram consideradas as variaveis que tivessem a variabilidade
explicada acima de 70%. De acordo com Johnson e Wichern (1998), os fatores da analise
fatorial auxiliam na explicacdo da estrutura do questionario; cada fator tem um significado
dentro do contexto em estudo e também suas comunalidades, que significam a porcentagem
de variacdo de cada pergunta explicada pelo seu respectivo fator. Esses fatores foram

nomeados com as seguintes designac6es ou temas:
a) Fator 1 - Alteracdes nas Atividades das Funcgdes de Controladoria;

b) Fator 2 - Controle de Gestéo;
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c) Fator 3 - Gestdo da Informacao;

d) Fator 4 - Suporte ao Planejamento Estratégico;
e) Fator 5 - Relatérios Gerenciais;

f) Fator 6 - Gestéo de Custos;

g) Fator 7 - Custos Fixos das Fungdes.

4.4.1 INTERPRETACAO DOS FATORES

A partir da analise fatorial realizada nos dados coletados, apresenta-se, na sequéncia,
a descricdo e a interpretacdo dos fatores encontrados a luz da teoria verificada na revisdo

bibliografica.

4.4.1.1 Fator 1: AlteragGes nas Atividades das Fungdes de Controladoria

Assertivas do Fator

2 - O Sistema ERP criou oportunidades para incorporar novos conceitos de gestéo
7 - O ERP padronizou a base de dados da empresa

12 - O uso e a manutencéo das planilhas demandam trabalhos manuais.
24 - O sistema ERP atende os requisitos legais minimizando o0s riscos
31 - A implantacdo do sistema ERP melhorou os controles internos

32 - O Sistema ERP reduziu o tempo para execucdo de rotinas

33 - A rastreabilidade das informacdes facilita o processo de auditoria
34 - O Sistema ERP permite a descentralizacdo nas transagdes internas
QUADRO 36 - Fator 1 Alterac6es nas Atividades das Fun¢des de Controladoria
Fonte: Elaborado pelo Autor

Esse é o principal fator com a variabilidade explicada de 23,6%. Ao se analisar seus
componentes, sdo apresentadas as caracteristicas pertinentes as alteracfes ocorridas nas
Funcbes de Controladoria, pela eliminagdo de redundancias, oportunidades para incorporar
novos conceitos de gestdo a partir de novas atividades e processos, como afirmam Wood e
Caldas (1999), Souza e Zwicker (2006), Albertdo (2005) e Peleias (2001).
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As reducdes nos tempos de execucdo de rotinas e as melhorias nos controles internos
sdo observadas por Souza (2004). A padronizacdo de rotinas e processos permite revisdo de
processos a partir do que teoricamente sdo os bons modelos, testados e funcionando em
diversas empresas. Como consequéncia, ha ganhos qualitativos nos controles internos e nos
processos de auditoria. Esse fator apresenta um conjunto de influéncias, demonstrando que as
Funcionalidades dos Sistemas ERP modificam as Funcdes de Controladoria sob varios

enfoques.

Uma caracteristica desse fator ou tema € de ser um agrupamento de assertivas sobre
as necessidades de Controladoria para o controle de operagéo, questdes 24 e de 31 a 34. A
assertiva 7 trata da padronizacdo de base de dados, podendo ter enfoque de necessidades de

controle de operacdo e necessidade de controles de gestéao.

Na tabela 11, séo apresentadas as frequéncias de concordancia das assertivas do fator
1, em que a concordancia plena fica, em média, com 65% para todos os itens desse fator. As
assertivas com o maior nivel de concordancia nesse grupo sdo voltadas a padronizacdo da

base de dados e a melhoria na rastreabilidade das informacGes.

O atendimento aos requisitos legais é percebido pelos respondentes com
concordancia plena de 53% e parcial de 45%, como concordam Souza e Zwicker (2003) e
Correa (1997). Os Sistemas ERP atendem aos requisitos legais com altos niveis de

complexidade e conformidade legal, oferecendo maior agilidade.

Com base nesse contexto, percebe-se que esse fator faz a mensuragdo quanto as
necessidades de Controladoria para os controles de operacdo, indicando alto nivel de

concordancia quanto aos beneficios e modificagfes nas Funcdes de Controladoria.



142

TABELA 11 - Fator 1 Alteracgdes nas Atividades das Funcdes de Controladoria
A - ESCALA DE CONCORDANCIA

Fator 1 - Alteragdes nas Atividades das  pjceordo  D1Sc0rdo  Concordo  Concordo Total A
Funcdes de Controladoria emparte  em parte plenamente
n % n % n % n % n %

2 - O Sistema ERP criou oportunidades
para incorporar novos conceitos de gestdo.
7 - O ERP padronizou a base de dados da

empresa

12 - O uso e a manutencdo das planilhas

demandam trabalhos manuais.

24 - O sistema ERP atende os requisitos

legais minimizando os riscos
31 - A implantacdo do sistema ERP
melhorou os controles internos
32 - O Sistema ERP reduziu o tempo para
execucao de rotinas
33 - A rastreabilidade das informac6es
facilita o processo de auditoria
34 - O Sistema ERP permite a
descentralizacdo nas transacdes internas

2 5% 0 0% 10 25% 28 70% 40 100%

1 3% 0 0% 9 23% 30 75% 40 100%

2 5% 0 0% 13 33% 25 63% 40 100%

0 0% 1 3% 18 45% 21 53% 40 100%

1 3% 0 0% 15 38% 24 60% 40 100%

1 3% 2 5% 14 35% 23 58% 40 100%

2 5% 0 0% 8 20% 30 75% 40 100%

2 5% 0 0% 12 30% 26 65% 40 100%

4.4.1.2 Fator 2 — Controle de Gestao

Assertivas do Fator
4 - O Sistema ERP permite o desenvolvimento de relatérios gerenciais
5 - Os formatos dos relatorios disponibilizados pelo ERP atendem as necessidades de gestdo
6 - O Sistema ERP reduziu os prazos para a elaboragdo e obtencéo de relatérios gerenciais
17 - O sistema disponibiliza informagdes p/a mensuracdo de resultados de acordo com as necessidades de
gestdo da empresa
22 - O sistema ERP permitiu o uso de novos conceitos de gestdo de custos
QUADRO 37 - Fator 2 Controle de Gestéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Esse fator demonstra que ha ganhos no controle de gestdo, com redugdes de prazos,
obtencdo de relatdrios gerenciais e utilizagdo de novos conceitos, como afirma Riccio (2001).
Os Sistemas ERP d&do suporte ao monitoramento do ROI, por meio de varios parametros,
monetarios e ndo-monetarios, reflete e reproduz a natureza integrada de uma empresa,
favorecendo o MBC (KALE, 2000).

No entanto, ao se comparar esse fator focado nas necessidades de Controladoria para
os controles de gestdo, com o fator anterior, o tema Controle de Gestdo apresenta uma
concordancia plena média de 40%, 25% menor do que o fator anterior. Esse aspecto é

verificado com os niveis de concordancia menores, nas assertivas de desenvolvimento de
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relatorios gerenciais, 35%, e na disponibilizacdo de informacbes para mensuracdo de

resultados, segundo as necessidades de gestdo da empresa, 33%.

Assim, nota-se que, na visdo dos respondentes, os Sistemas ERP ndo atendem as
Fungdes de Controladoria para as necessidades de controle de gestdo no mesmo nivel que as
demandas de Controladoria nos controles operacionais.

TABELA 12 - Fator 2 Controle de Gestao

A - ESCALA DE CONCORDANCIA

Discordo Concordo Concordo

Fator 2 - Controle de Gestdo Discordo em parte em parte plenamente Total A

n % n % n % n % n %

4 - O Sistema ERP permite o

. . . 8 3 8% 20 50% 14 35% 40 100%
desenvolvimento de relatérios gerenciais

6 - O Sistema ERP reduziu os prazos para a

elaboracdo e obtencdo de relatérios gerenciais 8% 0 0% 14 3% 23 58% 40 100%

17 - O sistema disponibiliza informagdes p/a
mensuragdo de resultados de acordo com a 3 8% 2 5% 22 55% 13 33% 40 100%
necessidades de gestdo da empresa

22 - O sistema ERP permitiu o uso de novos

conceitos de gestdo de custos 7o18% 5 13% 14 3H% 14 35% 40 100%

4.4.1.3 Fator 3 - Gestdo da Informacao

Fator 3 - Gestdo da Informacéo

5 - Os formatos dos relatérios disponibilizados pelo ERP atendem as necessidades de gestdo

QUADRO 38 - Fator 3 Gestéo da Informacao
Fonte Elaborado pelo autor

Kale (2000) afirma que os ERP criam um abrangente conjunto de dados detalhados,
atualizados, consistentes e completos, que podem ser utilizados eficazmente no Sistema de
Informacgdes Gerenciais da empresa, como concorda Davenport (1998). O ERP é um software

gue promete a integracao das informacoes.

Nesse mesmo contexto, Peleias (2001) apresenta o sistema ERP como uma fundagéo
para a informagé&o, integrando toda a cadeia interna da corporagéo e disponibilizando dados
para uso de um software de suporte a decisdes (SSD) e de comércio eletrdnico (e-businnes),

que pode ser parte do pacote ERP ou ser fornecido por outro provedor.
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Desse modo, confirma-se a visao dos respondentes quanto ao Controle de Gestéo,
pois a concordancia plena da assertiva desse fator € menor, ficando em 28%, ou seja, ha
dificuldades no atendimento das necessidades de Controladoria nas informacGes para as
necessidades de gestéo.

TABELA 13 - Fator 3 Controle de Gestdo
A - ESCALA DE CONCORDANCIA
Discordo  Concordo  Concordo

Total A
em parte em parte  plenamente
n % n % n % n % n %

Fator 3 - Gestao da Informacéo Discordo

5 - Os formatos dos relatérios disponibilizados . . . . .
pelo ERP atendem as necessidades de gestdo 8 20% 4 10% 17 43% 11 28% 40 100%

4.4.1.4 Fator 4 - Suporte ao Planejamento Estratégico

Fator 4 - Suporte ao Planejamento Estratégico
15 - O sistema ERP permite simulacdo de cenarios (volumes/valores)
16 - O Sistema ERP promoveu melhorias para o planejamento estratégico.

QUADRO 39 - Fator 4 Suporte ao Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

As assertivas desse fator indicam as funcionalidades dos Sistemas ERP que podem
dar suporte a Funcdo de Controladoria no planejamento estratégico da empresa. Conforme
Riccio (2001), a melhoria nos processos de negécio facilita a implementacdo do BSC. Na
percepcao dos respondentes, a contribuicdo das Funcionalidades dos Sistemas ERP para a
Funcdo de Controladoria Gerencial Estratégica é parcial (concordancia em parte, 43%); na

mesma linha, o suporte para simulagdo de cenarios tem concordancia plena baixa, 20%.

TABELA 14 - Fator 5 Suporte ao Planejamento Estratégico
A - ESCALA DE CONCORDANCIA
Discordo  Concordo  Concordo

Fator 4 - Sulpz);)trrtstzgiCPganejamento Discordo em parte emparte  plenamente Total A

n % n % n % n % n %

15 - O sistema ERP permite simulacéo 0 o 0 . 100

de cenarios (volumes/valores) 1230% 1 3% 19 48% 8 20% 40 %

16 - O Sistema ERP promoveu 100
melhorias para o planejamento 5 13% 3 8% 17 43% 15 38% 40

estratégico. %
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4.4.1.5 Fator 5 - Relatorios Gerenciais

Assertivas do Fator

9 - As informagdes do sistema ERP sdo retrabalhadas em planilhas

10 - As planilhas sdo utilizadas como ferramentas para geracdo de relatdrios gerenciais
QUADRO 40 - Fator 5 Relatérios Gerenciais

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse fator demonstra que, embora os Sistemas ERP integrem todos os dados da
empresa em um unico banco de dados, segundo Kale (2000), ha dificuldades na geracdo de

relatorios gerencias, pois sdo utilizadas planilhas eletrénicas que normalmente ndo mantém a
integridade dos dados.

As assertivas desse fator indicam as deficiéncias dos Sistemas ERP quanto as
necessidades de Controladoria para a geracdo de relatorios gerenciais, embora, como afirma
Davenport (1998), a grande vantagem, em curto prazo, da implementacdo do ERP, advém da
sua propria concepg¢do integrada. A visdo dos respondentes nesse fator fica alinhada com o
fator de Controle de Gestdo, apresentando deficiéncias a serem superadas.

TABELA 15 - Fator 5 Relatorios Gerenciais
A - ESCALA DE CONCORDANCIA

Discordo ~ DiScordo  Concordo  Concordo
Fator 5 - Relatdrios Gerenciais em parte em parte  plenamente

Total A

n % n % n % n % n %

9 - As informagdes do sistema ERP s&o 100
retrabalhadas em planilhas 4 10% 2 5% 23 58% 11 28% 40 %
10 - As planilhas sdo utilizadas como

ferramentas para geracao de relatérios 3 8% 1 3% 20 50% 16 40% 40 1090
gerenciais 0

4.4.1.6 Fator 6 - Gestédo de Custos

Assertivas do Fator

21 - Os relatérios de custos sdo retrabalhados em planilha eletronica

QUADRO 41 - Fator 6 Gestao de Custos
Fonte: Elaborado pelo autor

Esse fator apresentou as necessidades de melhorias nas funcionalidades do ERP para

a gestdo de custos, devido ao ndo atendimento das demandas de geracdo de relatorios, e
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complementa as anélises sobre as necessidades de controle de gestdo com um tema especifico
de Custos. Quando questionados sobre o uso de planilhas nos relatorios de custo, 53% dos

respondentes concordaram em parte.

TABELA 16 - Fator 6 Gestdo de Custos
A - ESCALA DE CONCORDANCIA
Discordo  Concordo  Concordo

x Discordo Total A
Fator 6 - Gestao de Custos em parte em parte  plenamente

n % n %% n % n % n %

21 - Os relatoérios de custos sdo 100

retrabalhados em planilha eletrdnica 1230% 3 8% 21 53% 4 10% 40 %

4.4.1.7 Fator 7 - Custos Fixos das Funcdes

Fator 7 - Custos Fixos das Funcdes

Assertivas do Fator

28 - O Sistema ERP aumentou a estrutura (quadro pessoal) da Controladoria
QUADRO 42 - Fator 7 Custos Fixos das Funcdes

Fonte Elaborado pelo autor

Esse fator buscou identificar as alteragbes no quadro organizacional da
Controladoria. Wood e Caldas (1999), Souza e Zwicker (2006) e Albertdo (2005) observam
que, como consequéncia das funcionalidades para a gestdo integrada das operaces da
empresa, ocorrem eliminacdo de retrabalhos, reducdo de custos administrativos e a maior
eficiéncia operacional na execucdo das fases e etapas componentes dos fluxos. Ademais, a
delimitacdo de forma clara das funcdes e atividades das varidveis areas, seu reagrupamento ou
redistribuicdo, na hipdtese de ocorréncia modificacbes na estrutura organizacional, ou até

mesmo uma completa reestruturacdo (PELEIAS, 2001).

4.5 TESTE DE ASSOCIACAO, QUI-QUADRADO

ApoOs as etapas de validacdo e estruturacdo do questiondrio, aplicou-se o teste Qui-
Quadrado, com 95% de confianca, utilizando a correcdo de Yates, visto que o tamanho

amostral é considerado pequeno, e a ocorréncia de frequéncias de respostas ficou abaixo de
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5% (SIEGEL, 1977). A aplicacédo das técnicas de associacdo tem por finalidade a verificacdo
de associacOes entre a ocorréncia da afirmativa com o seu grau de concordancia. O p-valor é o
erro associado ao calculo do teste estatistico, e para valores menores do que 5%, o teste é
significativo, ou seja, existe a associacao entre os itens em andlise. O erro maximo permitido

é de 5%, pois o teste é aplicado com 95% de confianca. O teste se encontra no APENDICE C.

Com a aplicacdo da analise fatorial, encontrou-se 7 temas pertencentes ao
questionario aplicado: Alteracdo nas Atividades das Fungdes de Controladoria, Controle de
Gestdo, Gestdo da Informagdo, Suporte ao Planejamento Estratégico, Relatorios Gerenciais,
Gestdo de Custos e Custos Fixos das Funcdes, abordados no questionario da pesquisa. Para
cada assertiva de cada assunto, aplicou-se o teste Qui-Quadrado, com a correcdo de Yates,
visando a comprovar a hipétese: os Sistemas ERP impdem sua ldgica, influenciando as

Funcdes de Controladoria das empresas usuérias.

Os resultados obtidos estédo apresentados no Quadro 43, observando-se que, quando

ocorreu o p-valor = 0,000, houve associacgdo para a afirmativa.
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Fatores Assertivas do Fator P Valor
2 - O Sistema ERP criou oportunidades para incorporar novos (*) ndo
conceitos de gestao houve
7 - O ERP padronizou a base de dados da empresa 0,0365
12 - O uso e a manutenc¢do das planilhas demandam trabalhos 0.3350
manuais ’
~ rn—
Fator 1 - AlteracGes nas | 24 - O ERP atende os requisitos legais minimizando os riscos (h) ndo
atividades nas Funcdes de houve
Controladoria 31 - A implantag&o do ERP melhorou os controles internos (th]\?:
32 - O ERP reduziu o tempo para execu¢do de rotinas 0,0002
rea—
33 - A rastreabilidade das informacGes facilita o processo de auditoria (th\?:
. o . (*) ndo
34 - O ERP permite a descentraliza¢do nas transagdes internas houve
4 - O ERP permite o desenvolvimento de relatorios gerenciais 0,0001
6 - O ERP reduziu os prazos para a elaboracéo e obtencdo de
- . 0,0037
Fator 2 — Controle de relatorios gerenciais
Gestéo 17 - O sistema disponibiliza informagdes p/a mensuracdo de
. ~ 0,0014
resultados de acordo com as necessidades de gestdo da empresa
22 - O ERP permitiu 0 uso de novos conceitos de gestdo de custos 0,0001
Fator 3 — Gestdo da 5 - Os formatos dos relatérios disponibilizados pelo ERP atendem as 0.0046
Informacéo necessidades de gestéo ’
Fator 4 — Suporte ao 15 - O ERP permite simulacédo de cendrios (volumes/valores) 0,0000
Planejamento Estratégico | 16 - O ERP promoveu melhorias para o planejamento estratégico 0,0000
- 9 - As informagdes do ERP sdo retrabalhadas em planilhas 0,0014
Fator 5 — Relatorios : - <
- 10 - As planilhas séo utilizadas como ferramentas para geragéo de
Gerenciais L e 0,0000
relatorios gerenciais
Fator Escagssstao de 21 - Os relatorios de custos sdo retrabalhados em planilha eletronica 0,0000
Fator 7 _fﬁxgézss fixos das | 58 _ o ERP aumentou a estrutura (quadro pessoal) da Controladoria 0,0002

QUADRO 43 - Verificagdo da Associagdo Concordancia/Ocorréncia por Assertivas em cada fator

Fonte: Elaborado pelo autor

(*) De acordo com a aplicagdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates ndo houve (p-valor>0,05),
associacao entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a referente assertiva.

Com base nesses resultados, foram comprovadas, estatisticamente, as assertivas,

como seqgue:

4.5.1 FATOR 1 - ALTERACAO NAS ATIVIDADES DAS FUNCOES DE CONTROLADORIA

Para esse tema, no que tange a padronizacdo da base de dados, comprovou-se,

estatisticamente, que as atividades da Controladoria sdo influenciadas. Isso se deve ao fato de
que, ao implantar uma base de dados Unica e coesa, hd melhorias significativas na gestdo da
informacao, como concordam Kale (2000), Alsene (1999), Souza, C. (2004) e Peleias (2001).
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Comprovou-se também que houve reducdo do tempo de execucdo das rotinas das
Funcdes de Controladoria, uma vez que os Sistemas ERP eliminam redundancias e aprimoram
0s processos, como afirmam Wood e Caldas (1999), Souza e Zwicker (2006) e Albertdo
(2005).

4.5.2 FATOR 2 - CONTROLE DE GESTAO

Para esse tema, foi comprovado estatisticamente que os Sistemas ERP afetam os
controles de gestdo das empresas pesquisadas, na disponibilizacdo de informagbes nos
formatos gerenciais para mensuragdo de resultados, no desenvolvimento de novos formatos
para relatorios gerenciais e no uso de novos conceitos de gestdo de custos, como analisam
Kale (2000), Alsene (1999), Souza (2004) e Peleias (2001). Assim, nota-se que a implantacédo
de um Sistema ERP influencia a gestdo de uma organizacdo e as Funcdes de Controladoria. A

empresa pode ter ganhos e absorver novas praticas, mas os riscos devem ser avaliados.

4.5.3 FATOR 3 - GESTAO DA INFORMACAO

Para esse tema, foi comprovado estatisticamente que a gestdo da informacgédo é
modificada de acordo com o sistema ERP aplicado, ou seja, dependendo do sistema aplicado,
o0 gerenciamento das informac0es € realizado segundo parametros e modelos que modificam
os sistemas de informacdo das empresas usuarias e, consequentemente, a Funcdo de
Controladoria de Gestdo da Informacgdo. A empresa pode ser fortemente impactada quando
ndo obtém do Sistema ERP as informagdes necessarias para a gestéo da organizacao.

4.5.4 FATOR 4 - SUPORTE AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para esse tema, foi comprovado estatisticamente que o suporte ao Planejamento

Estratégico é alterado pelo sistema aplicado, ou seja, uma vez que ha influéncia do Sistema
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ERP para o Controle de Gestdo e Gestdo da Informacdo, o Suporte ao Planejamento

Estratégico também ¢é influenciado, impactando a Funcdo Gerencial Estratégica.

455 FATOR 5 - RELATORIOS GERENCIAIS

Para esse tema, foi comprovado estatisticamente que os Relatérios Gerenciais da
Controladoria sdo alterados pelo Sistema ERP aplicado, uma vez que hd mudancas na Gestao
da Informacdo, que é a fonte utilizada para a elaboracdo dos Relatorios Gerenciais. As
mudancas de processos e na base de dados promovem modificacbes na forma com que a

informac&o é tratada na organizago e com o acesso e o formato dos dados.

4.5.6 FATOR 6 - GESTAO DE CUSTOS

Para esse tema, foi comprovado estatisticamente que a Fun¢do de Controladoria de
Gestdo de Custos é alterada pelo Sistema ERP aplicado, ou seja, ha retrabalhos nas
informagdes vindas do Sistema ERP, para que a Controladoria possa fazer uso dessas,
conforme as necessidades de controle de gestdo da empresa.

4.5.7 FATOR 7 - CUSTOS FIX0S DA FUNCAO

Para esse tema, foi comprovado estatisticamente que os Custos Fixos da Funcdo da
Controladoria sao influenciados pelo sistema aplicado, ou seja, dependendo do sistema ERP
adotado, ha um aumento do quadro de pessoal, pois as atividades de Controladoria sdo

modificadas, criadas e/ou ampliadas.
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4.5.8 CONCLUSAO DAS APLICAGOES DOS TESTES ASSOCIATIVOS

Mediante os testes anteriores, ficou comprovado estatisticamente que as Fungdes de
Controladoria das empresas da amostra sdo dependentes e influenciadas direta ou

indiretamente pelos Sistemas ERP.

4.6 ANALISES DESCRITIVAS DOS DADOS DA PESQUISA

Apos as analises do célculo do tamanho amostral, da validacdo do questionario pela
aplicacdo do coeficiente de Alfa de Cronbach, da analise fatorial e da verificagdo da
associacdo por assertivas em cada fator, foram elaboradas as analises descritivas das

assertivas.

Os dados da pesquisa foram tabulados de acordo com os objetivos e as definigdes
realizadas na revisdo bibliografica, relacionando as Funcionalidades dos Sistemas ERP, as
Funcbes de Controladoria, os tipos de impactos provaveis, as assertivas e a frequéncia de

concordancia e ocorréncia.
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TABELA 17 - Tabulacéo dos Dados da Pesquisa

FUNCOES DA PROVAVEIS FREQUENCIA
FUNCIONALIDAD .
ES ERP CONTROLADORIA IMPACTOS Assertivas A-ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Descricao Descricao Descricao
Concor
Discor | Concor| do N&o |Ocorre]
Discor | doem | do em |plename| ocorre| uem |Ocorre|
Q do parte | parte nte |Tot| u | parte u Tot
O sistema ERP eliminou redundancias
Gestdo Integrada 1 nos processos de Controladoria 5 3] 9 23 |40] 3 [ 14| 23 |40
Alteragdes nas atividades de O Sistema ERP criou oportunidades para
Gestéo Integrada uma fungéo 2 incorporar novos conceitos de gestdo. 2 0 10 28 |40 2 11 | 27 | 40
Suporte aos Os formatos dos relat6rios
Sistemas de disponibilizados pelo ERP atendem as
Informagéo 5 necessidades de gestao 8 4 17 11 |40)] 4 17 | 19 | 40
Integragéo da Funcéo Gestédo da O Sistema ERP permite o
Informagéo Informagéo 4 |desenvolvimento de relatérios gerenciais| 3 3 20 14 40| 3 23 | 14 | 40
As informagcoes gerenciais
Alteragdes nos prazos disponibilizadas pelo ERP atendem as
Integragéo da relacionados a execugéo das demandas de Controladoria na gestdo da
Informagéo atividades de uma fungdo | 3 empresa 4 0 7 29 |40] 3 7 30 | 40
Suporte aos O Sistema ERP reduziu os prazos para a
Sistemas de elaboracédo e obtencéo de relatérios
Informagao 6 gerenciais 3 0 14 23 |40] 3 [ 11 | 26 | 40
Padronizagéo na O ERP padronizou a base de dados da
base de dados 7 empresa 1 0 9 30 |40 2 7 31 ] 40
Padronizag&o na O ERP melhorou a qualidade das
base de dados 8 informacoes 1 1 7 31 J40] 1 [ 11 | 28 | 40
Suporte aos i N i N
Sistemas de As informagdes do sistema ERP séo
Informagao 9 retrabalhadas em planilhas 4 2 23 11 ]40)] 4 20 | 16 | 40
Suporte aos As planilhas sao utilizadas como
Sistemas de Aspectos qualitativos ferramentas para geracéo de relatérios
Informagéo vinculados a fungéo 10 gerenciais 3 1 20 16 |40 3 | 16 | 21 | 40
Suporte aos i X . 3 X
Sistemas de A integridade das informagdes é mantida
Informagao 11 apos os retrabalhos em planilhas 4 6 17 13 |40 4 [ 20 | 16 | 40
Suporte aos X
Sistemas de O uso e a manutencao das planilhas
Informagéo 12 demandam trabalhos manuais. 2 0 13 25 |40] 3 14 | 23 | 40
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FUNGOES DA PROVAVEIS FREQUENCIA
FUNCIONALIDAD .
ES ERP CONTROLADORIA IMPACTOS Assertivas A-ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Descricao Descricao Descricao
Concor
Discor | Concor| do Néo [Ocorre]
Discor | doem | do em |plename) ocorre| uem |Ocorre|
Q do parte | parte nte |Tot| u |parte| u Tot
A implantagéo do ERP promoveu
Planejamento e Aspectos qualitativos melhorias qualitativas no processo
Controle vinculados a fungéo 13 decisorio. 0 2 13 25 |40 2 10 | 28 | 40
O sistema ERP suporta 0 processo
Processo Funcdo Gerencial orcamentério de acordo com as
Orcamentario Estratégica 14 demandas de Controladoria 7 3 18 12 40| 8 18 | 14 | 40
Processo Alteragdes nas atividades de O sistema ERP permite simulacéo de
Orcamentario uma funcéo 15 cenarios (volumes/valores) 12 1 19 8 40| 10 | 17 13 | 40
Processo O Sistema ERP promoveu melhorias
Orgamentario 16 para o planejamento estratégico. 5 3 17 15 |40] 5 16 | 19 | 40
O sistema disponibiliza informacdes p/a
Processo mensuragéo de resultados de acordo com
Orgamentario 17 a necessidades de gestdo da empresa 3 2 22 13 | 40| 4 20 16 | 40
O Sistema ERP permita que a
Processo Fungao Avaliagdo de | Alteragdes nas atividades de Controladoria acompanhe o desempenho
Orgamentario Desempenhos uma funcéo 18 por departamento. 1 1 11 27 40| 1 12 | 27 | 40
Alteracdes nos prazos O ERP permite o uso do orgamento para
Processo relacionados a execucéo das quantificar os planos operacionais e
Orcamentario atividades de uma funcgéo 19 | obter comprometimento dos gestores 4 2 16 18 |40 5 18 | 17 | 40
Alteragdes nos prazos As demandas de gestdo de custos sao
relacionados a execucéo das atendidas de acordo com as necessidades
Controle de Custos atividades de uma funcgéo 20 da Empresa 1 3 14 22 40| 3 17 | 20 | 40
Alteracéo nos custos da Os relatorios de custos sdo retrabalhados
Controle de Custos Funcao Custos funcéo 21 em planilha eletronica 12 3 21 4 40| 112 | 20 9 | 40
Alteragdes nas atividades de O sistema ERP permitiu o uso de novos
Controle de Custos uma funcéo 22 conceitos de gestdo de custos 7 5 14 14 |40 12 | 15 | 13 | 40
A padronizagao de processos promovida
Funcédo Controle de Aspectos qualitativos pelo ERP , minimiza os riscos inerentes
Gestdo de Riscos Riscos vinculados a funcédo 23 as operacoes 1 3 10 26 |40 2 13 | 25 | 40
Controle por O sistema ERP atende 0s requisitos
processo 24 legais minimizando os riscos 0 1 18 21 |40 1 13 | 26 | 40
O sistema ERP oferece informages
Redesenho de Aspectos qualitativos contabeis de acordo com as necessidades
Processos vinculados a funcédo 25 gerenciais da Controladoria 2 0 17 21 |40 1 18 | 21 | 40
Redesenho de Alteracédo nos custos da O Sistema ERP permitiu redugéo de
Processos Func&o Contabil funcéo 26 | custos fixos dos processos contabeis 4 0 17 19 |40 6 14 | 20 | 40
Redesenho de Alteracédo nos custos da O Sistema ERP reduziu a estrutura
Processos funcéo 27 (quadro pessoal) da Controladoria 4 2 15 19 |40 7 9 24 | 40
Redesenho de Alteragdes nas atividades de O Sistema ERP aumentou a estrutura
Processos uma funcéo 28 (quadro pessoal) da Controladoria 27 5 3 5 40 | 26 5 9 | 40
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FUNGOES DA PROVAVEIS FREQUENCIA
FUNCIONALIDAD .
ES ERP CONTROLADORIA IMPACTOS Assertivas A-ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Descricao Descricao Descricao
Concor
Discor | Concor| do Néo [Ocorre]
Discor | doem | do em |plename| ocorre| uem [Ocorre|
Q do parte | parte nte |Tot| u parte u Tot
Aspectos qualitativos Todos os processos fiscais sdo atendidos

Gestdo Fiscal Funcdo Tributaria vinculados a fungéo 29 de acordo com legislagéo vigente. 3 3 13 21 |40 4 14 | 22 | 40

O Sistemas ERP fornece informacdes

Alteracéo nos custos da que favorecem o planejamento
Gestao Fiscal funcéo 30 Tributario 4 1 20 15 |40 5 21 | 14 | 40
Redesenho de Alteracdes nas atividades de A implantacéo do sistema ERP melhorou|
Processos uma funcao 31 0s controles internos 1 0 15 24 |40 1 12 | 27 | 40

Alteracdes nos prazos

Padronizag&o de relacionados a execucéo das O Sistema ERP reduziu o tempo para
Processos atividades de uma funcéo 32 execucdo de rotinas 1 2 14 23 40| 2 1 | 27 | 40
Controle por Fungéo Controles Aspectos qualitativos A rastreabilidade das informag6es
Processo Internos vinculados a funcdo 33 facilita o processo de auditoria 2 0 8 30 |40 ] 2 7 31 | 40
AlteragOes nas atividades de O Sistema ERP permiti a
WorkFlow uma funcéo 34 | descentralizacéo nas transagdes internas| 2 0 12 26 |40]| 2 10 28 | 40

Nos itens a seguir, sdo analisados os impactos das Funcionalidades dos Sistemas

ERP nas Func¢des de Controladoria, observando-se os diferentes tipos de influéncias.

4.6.1 FUNCAO GESTAO DA INFORMACGAO

4.6.1.1 Alteragdes nas Atividades da Fungdo de Gestédo da Informagéo
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TABELA 18 - Alterac@es nas Atividades da Fungéo de Gestéo da

Informacéo
FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte emparte | plenamente | Total A |Ndo Ocorreu| parte Ocorreu | Total A
0 nf%(n|%|n|%[n|%|[n|%|[n]|%|n]|%|[n]|]%]|[n|%
0 sistema ERP eliminou
redundancias nos processos de
Gestdo Integrada | 1 Controladoria 5 [13%| 3 | 8% | 9 |23%| 23 | 58% | 40 |100%| 3 | 8% | 14 |35%| 23 |58%| 40 |100%

0 Sistema ERP criou
oportunidades para incorporar
Gestdo Integrada | 2|  novos conceitos de gestdo. 2 | 5% | 0 [ 0% [ 10 |25%) 28 | 70% | 40 |100%| 2 | 5% | 11 | 28%| 27 | 68%| 40

100%

As informag0es gerenciais
disponibilizadas pelo ERP

atendem as demandas de
Integracéo da Controladoria na gestdo da
Informagéo 3 empresa 4 [10%| 0 | 0% | 7 [18% | 29 | 73% | 40 |100%| 3 | 8% | 7 |18%]| 30 |75%]| 40 [100%
0 Sistema ERP permite o
Integracdo da desenvolvimento de relatdrios
Informagéo 4 gerenciais 3 | 8% | 3 | 8% | 20 [50%]| 14 | 35% | 40 |100%| 3 | 8% | 23 |58%| 14 | 35%| 40 |100%

0s formatos dos relatérios
Suporte aos Sistemas de disponibilizados pelo ERP
Informagéo 5 |atendem as necessidades de gestdo| 8 | 20%| 4 |10%| 17 |43%| 11 | 28% | 40 |100%| 4 |10% | 17 |43%| 19 |48%| 40

100%

A analise dos dados da Tabela 18 demonstra que 58% (concordancia plena) dos
respondentes perceberam melhorias nos processos da Controladoria por meio da eliminacao
de redundancias. Como afirma Peleias (2001), o ERP promove a integracdo da informacédo em
toda a corporacéo, disponibilizada na sua maioria em tempo real, com melhor qualidade e sem

inconsisténcia, com procedimentos padronizados.

Essa padronizacdo elimina e melhora os processos, impactando as atividades da
Controladoria voltadas a gestdo da informacdo. Concordam Wood e Caldas (1999), Souza e
Zwicker (2006) e Albertdo (2005) quando afirmam que o Sistema ERP possibilita a
eliminacdo de redundancias, criando oportunidades para incorporar novos conceitos de

gestao.

Quando se observa as oportunidades para a implantacdo de novos conceitos
oferecidos pelos pacotes ERP, a concordancia plena apresentada na amostra é bastante
elevada, 70%. Depreende-se que essa caracteristica dos ERP’s foi fortemente identificada
como fator modificador nas atividades da Controladoria. Como observa Wood (1995), todos
0s tipos de organizacGes tém se deparado com cenarios mais dindmicos do que os anteriores,

levando as empresas a buscar fortemente a adaptacdo a esses novos cenarios. O autor enfatiza
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que ndo ha opcdo a mudanca. Dessa forma, infere-se que as empresas tendem a utilizar os

novos conceitos de gestdo apresentados nos Sistemas ERP.

Nessa perspectiva, ao se observar a Tl, afirma-se que a empresa, ao deixar de utilizar
uma TI ja usada pelos seus concorrentes, estara em desvantagem competitiva (SACCOL,
(2004). A Controladoria, por sua vez, pode ser um canal facilitador nos processos de
mudangas na organizacdo. A empresa deve estar pronta para aprender e difundir novas

tecnologias.

Cabe lembrar que os Sistemas ERP apresentam uma curva de aprendizado e de
assimilacdo como qualquer tecnologia, e que esses impactos também devem ser avaliados, em
especial nos sistemas de informacdo da Controladoria, que, caso ndo sejam claramente

definidos, podem ocasionar problemas na gestao da organizacéao.

Nesse enfoque, quanto a disponibilizacdo das informagdes gerenciais, 73% dos
respondentes concordam plenamente e com nivel de ocorréncia de 75% que os Sistemas ERP
atendem as demandas da Controladoria quanto a integracdo da informacdo. No entanto,
guando os respondentes sdo questionados quanto a aderéncia dos relatorios para atender as
demandas da gestdo, a concordancia plena cai para 28%, e 0 mesmo acontece quanto a
disponibilidade do ERP para desenvolver relatorios gerenciais.

Pode-se inferir que, embora o ERP apresente varias melhorias para a Controladoria
na Gestdo da Informacéo, ha problemas a serem solucionados referentes a essas atividades.
Correa, Gianesei e Caomon (2000) salientam que a tendéncia parece indicar claramente que
as estruturas dos ERP sdo usadas pelas empresas como as fundagdes dos Sistemas de

Informacéo das empresas.



157

4.6.1.2 Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcéo de Gestao da Informacao

TABELA 19 - Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcéo de Gestdo da

Informacéo
FUNCIONALIDADES A- ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte emparte | plenamente | Total A |N&o Ocorreu| parte QOcorreu Total A
Q nf%|[n|[%[n|%|[n]|%|n]|%|[n]|%|n|[%|[n]|%]n]| %
0 Sistema ERP reduziu os prazos
Suporte aos Sistemas de| para a elaboracéo e obtencéo de
Informacéo 6 relatdrios gerenciais 3 [ 8% | 0 | 0% [ 14 |35%| 23 | 58% | 40 [100%| 3 | 8% | 11 [28%| 26 |65% | 40 | 100%
Padronizagdo na base O ERP padronizou a hase de dados
de dados 7 da empresa 1 3% 0 | 0% 9 [23%]( 30 | 75% | 40 [100%| 2 | 5% [ 7 |18%| 31 |78%| 40 |100%
Padronizagéo na base O ERP melhorou a qualidade das
de dados 8 informacdes 1 3% | 1 | 3% | 7 [18%]( 31 | 78% | 40 [100%| 1 | 3% [ 11 |28%| 28 | 70%| 40 |100%

Suporte aos Sistemas de| As informagdes do sistema ERP
Informacéo 9| sfioretrabalhadas em planilhas | 4 |10% | 2 | 5% | 23 |58%| 11 | 28% [ 40 [100%| 4 [10% | 20 |50%| 16 |40% [ 40 [100%

As planilhas séo utilizadas como
Suporte aos Sistemas de| ferramentas para geragéo de
Informacdo 10 relatérios gerenciais 3 [ 8% | 1 [ 3% [ 20 |50%]| 16 | 40% | 40 [100%| 3 | 8% | 16 [40%| 21 [53%| 40 | 100%

A integridade das informagdes é
Suporte aos Sistemas de| mantida apos os retrabalhos em

Informacéo 11 planilhas 4 110%| 6 [15% | 17 [43%) 13 | 33% | 40 [100%| 4 |10% | 20 |50% | 16 |40% | 40 |100%
0O uso e a manutengdo das
Suporte a0s Sistemas de| planilhas demandam trabalhos
Informagéo 12 manuais. 2 | 5% | 0 | 0% | 13 |33%| 25 | 63% [ 40 |100%| 3 | 8% | 14 |35% [ 23 |58% | 40 |100%

A reducdo de prazos para a obtengdo e elaboracdo das informacgdes gerenciais €
identificada como uma funcionalidade de suporte para a Controladoria para 58% dos
respondentes. Um dos fatores basicos para isso € a padronizacdo da base de dados da empresa,
(KALE, 2000), integrando todos os dados da empresa em um Unico banco de dados e
garantindo a integracdo entre os sistemas e todos os usudrios. Na pesquisa, 78% dos

respondentes concordam plenamente que houve melhoria na qualidade da informacao.

Como afirma Riccio (2001), uma base de dados centralizada e padronizada provoca a
mudanca de uma empresa orientada as fungdes para uma empresa voltada ao trabalho em
equipe, interfuncional, orientada ao processo, mais flexivel, fortemente integrada. Nesse
sentido, Souza (2001) observa a necessidade de mudanca cultural da visdo de dono da

informacao para a visao de responsabilidade pela informacéo.

Cabe salientar que, quando questionados sobre o uso de planilhas eletronicas como
ferramentas para a geracdo de relatorios gerenciais , 0s respondentes concordaram plenamente
em 40% e parcialmente em 50% da amostra. Da mesma forma, os retrabalhos manuais de

processar as informacGes ocorrem em 40% das empresas. Essa constatacdo confirma a
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dificuldade em desenvolvimento de novos relatorios gerenciais, observada na questdo 4 do
item anterior. Para reforcar essa percepcao, 58% da amostra concordam plenamente que 0 uso

de planilhas demanda trabalhos manuais para a geracao de informacdes.

Hallikainen, Laulkkanen e Sarpola (2006) citam a visibilidade de informacdes,
ajudando no processo gerencial de tomada decisdo. Pode-se depreender que os sistemas ERP
podem influenciar na qualidade, na integridade e modelagem das informacdes utilizadas pela

Controladoria em empresas que dispdem dessa tecnologia.

Com vistas a minimizar os impactos negativos na implantagdo do Sistema ERP,
principalmente nas Fungdes de Controladoria, Otero (2004) e Souza, L. (2003) concordam
que a atuacao da Controladoria é um fator critico de sucesso no processo de implantacdo do
ERP. Essa participacdo € importante, pois, como observam Heinzl e Markus (2001), ao adotar
um Sistema ERP, as empresas ficam diante de dificeis escolhas quando o pacote ERP
escolhido funciona diferentemente da empresa.

Primeiramente, podem adotar os processos construidos no software, fazendo os
ajustes  organizacionais, como reorganizacdo departamental e mudancas nas
responsabilidades. Na segunda opcdo, a empresa decide conviver com as lacunas entre o
pacote ERP e suas demandas, gerando problemas e ineficiéncia com processos manuais e
trabalhos paralelos. Finalmente, a empresa pode tentar adaptar o sistema ERP para os seus
processos existentes no negdcio. Essas diferentes opcGes podem impactar nas atividades e

Funcoes de Controladoria.

4.6.2 FUNCAO GERENCIAL ESTRATEGICA

4.6.2.1 Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcéo Gerencial Estratégica
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TABELA 20 - Resultados da Amostra, Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcio Gerencial Estratégica

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A |N&o Ocorreu parte Ocorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

A implantagéo do ERP
promoveu melhorias
Planejamento e qualitativas no processo

Controle 13 decisorio. 0 |0%] 2 [5%]| 13 |33%]| 25 | 63% | 40 | 100%| 2 | 5% | 10 |25%]| 28 [70%]| 40 |100%

Com 63% de concordancia plena e ocorréncia de 70% na percepcdo dos
respondentes, o Sistema ERP afetou em termos qualitativos o processo decisério. Como
destaca Neves (1999), em uma visdo macro, o fluxo de informacGes para o processo decisério
torna-se rapido e preciso, € em uma visdo operacional, a integracdo garante também a maior

eficiéncia e eficacia para o trabalho do dia a dia.

Dessa maneira, as atividades da Controladoria para desenvolver, acompanhar e
assessorar o controle da organizacdo e das areas sdo impactadas em termos qualitativos,
lembrando que varios fatores podem ser destacados, como a reducao significativa nos prazos
dos fechamentos mensais, agilidade na obtencdo das demonstracdes contabeis e
confiabilidade nos processos de apuracdo de tributos a pagar ou recuperar (PELEIAS, 2001).
Percebe-se que as empresas da amostra passaram a ter melhorias no processo decisorio,

decorrentes do uso da tecnologia dos Sistemas ERP.

4.6.2.2 Alteragdes nas Atividades da Funcéo de Gerencial Estratégica

TABELA 21 - Alteracdes nas Atividades da Funcdo de Gerencial Estratégica

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A [N&o Ocorreu parte Ocorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

O sistema ERP suporta o

processo orgamentario de
Processo acordo com as demandas de

Orgamentario 14 Controladoria 7 |18%| 3 | 8% [ 18 |45%| 12 | 30% | 40 |100%| 8 [20%| 18 |45%]| 14 |35%| 40 |100%

O sistema ERP permite
Processo simulacéo de cendrios
Orgamentario 15 (volumes/valores) 12 |30%| 1 | 3% | 19 [48%| 8 [20% | 40 |100% | 10 | 25%| 17 [43%]| 13 [33%]| 40 |100%

O Sistema ERP promoveu
Processo melhorias para o planejamento
Orgamentario 16/ estratégico. 5 [13%) 3 | 8% | 17 [43%]| 15 | 38% | 40 |100%| 5 [13%| 16 |40%]| 19 |48%| 40 |100%
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Ao enfocar 0s processos or¢camentarios, observa-se que a percepg¢éo dos respondentes
modifica-se quanto ao suporte dos Sistemas ERP para atender as atividades da Controladoria
nos processos orcamentarios. A concordancia plena fica em 30%, com ocorréncia de 35%. Os
Sistemas ERP ndo respondem as necessidades da Controladoria para a simulagdo de cenérios,

conforme 30% das empresas pesquisadas.

No estudo de Saccol (2004), os principais resultados encontrados pela pesquisa
revelam poucas contribuicdes do sistema ERP sobre as varidveis estratégicas clientes e
consumidores, rivalidade, competitividade e mercado. Conclui o autor que o ERP demonstra
agregar valor em relacdo a varidvel fornecedores (relacdo e monitoramento) e a variavel
producdo (ganhos de produtividades e escala no uso de software). Cabe destacar que, para
38% dos respondentes (concordancia plena), o ERP promove melhorias para o planejamento

estratégico.

4.6.2.3 Alteracbes nos Prazos Relacionados a Execucdo das Atividades da Funcdo de

Avaliagédo de Desempenho

TABELA 22 - Alteracdes nos Prazos Relacionados a Execucao das Atividades da Funcéo de Avaliacao de

Desempenho
FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A |N&o Ocorreu parte QOcorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

O sistema disponibiliza
informagdes p/a mensuracéo de
resultados de acordo com a
Processo Orgamentario | 17 [ necessidades de gestdo daempresa| 3 | 8% [ 2 | 5% | 22 |55% | 13 [ 33% | 40 | 100% | 4 |10% | 20 [50% | 16 | 40% | 40 |100%

O Sistema ERP permita que a
Controladoria acompanhe o
Processo Orgamentario [ 18 desempenho por departamento. 1 [ 3% | 1 [3% | 11 [28%| 27 | 68% | 40 [100% | 1 | 3% | 12 |30% | 27 | 68% | 40 [100%

O ERP permite o0 uso do
orcamento para quantificar os
planos operacionais e obter
Processo Orgamentario | 19 comprometimento dos gestores 4 [10%| 2 5% | 16 [40% | 18 | 45% | 40 | 100% [ 5 | 13% | 18 |45% | 17 |43%| 40 |100%

Com o enfoque de mensuracdo de resultados, o suporte do Sistema ERP é verificado
parcialmente pelos respondentes em 55% dos casos. Quanto ao acompanhamento de
desempenho por departamento, a concordancia plena é de 68%, com ocorréncia na mesma

frequéncia de 68%.
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Isso esta de acordo com Riccio (2001), que afirma que o Sistema ERP é um
instrumento que abrange varias alternativas em programas e metodologias de melhoria de
processos, incluindo inovacdo e melhoria de processos de negdcio; ademais, contém todas as

facilidades para a implementacdo do BSC.

Ainda analisando o processo orcamentario, quando se verifica as funcionalidades do
ERP para quantificar os planos operacionais, e se busca o comprometimento dos gestores, 0
nivel de concordancia plena fica em 45%, com 43% de ocorréncia, ou seja, niveis similares de
concordancia com as assertivas anteriores. Para se obter comprometimento dos gestores, a
Controladoria pode ser um canal facilitador nos processos de mudangas na organizacéao,

utilizando as ferramentas de TI.

4.6.3 ALTERAGAO NA FUNCAO CUSTOS

4.6.3.1 AlteracBes nos Prazos Relacionados a Execucéo das Atividades

TABELA 23 - Alteracdes nos Prazos Relacionados & Execucéo das Atividades

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A |Nao Ocorreu; parte QOcorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

As demandas de gestdo de
custos séo atendidas de
acordo com as necessidades
Controle de Custos |20 da Empresa 1 |3%]| 3 |8%]| 14 |35%]| 22 |55%| 40 |{100%| 3 | 8% | 17 [43%| 20 |50%]| 40 | 100%

Os relatdrios de custos sdo
retrabalhados em planilha
Controle de Custos 21 eletronica 12 |30%| 3 | 8% | 21 [53%| 4 |10%| 40 |100%| 11 [28%]| 20 [50%| 9 |23%| 40 | 100%

Os Sistemas ERP atendem plenamente as demandas de Controladoria referentes a
gestdo de custos em 55% da amostra, e em termos parciais, 35% dos respondentes. Para
confrontar essas assertivas, 0s respondentes foram questionados quanto ao retrabalho os

relatorios de custos em planilha, mantendo-se a concordancia parcial de 53%. Assim, pode-se
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inferir que, em termos de gestdo de Custos, os Sistemas ERP da amostra ndo atendem

plenamente as necessidades de Controladoria.

4.6.3.2 Alteracgdes nas Atividades da Fungdo Custos

TABELA 24 - Alteracdes nas Atividades da Funcdo Custos

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo QOcorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A |N&o Ocorreu|  parte Ocorreu Total A
Q n|%|n|[%]| n|%]|n % n % n| % | n|%| n|%]|n %

O sistema ERP permitiu o
uso de novos conceitos de
Controle de Custos |22 gestdo de custos 7 |18%| 5 |13%| 14 [35%]| 14 |35%| 40 |100%| 12 |30%]| 15 |38%]| 13 |33%]| 40 | 100%

Com concordancia plena 35% e parcial de 35%, os respondentes afirmam que os
ERP permitem o uso de novos conceitos de gestdo de custo, como afirma Riccio (2001. O
ERP ¢ orientado para processos e, portanto, € um instrumento poderoso para a implementacao

do ABM, seja para custos, orcamento, eficiéncia ou qualidade.

Portanto, percebe-se que, ao implementar um Sistema ERP para a gestdo de custos, a
empresa tem a possibilidade de incorporar novas praticas. Souza e Saccol (2004) relatam que
a expressao best practise ou melhores praticas € utilizada amplamente por fornecedores de
ERP e consultores para designar esses modelos de processos, mas é preciso certo cuidado

quanto ao seu real significado.

Davenport (1998) afirma que, no caso dos sistemas ERP, esses séo desenvolvidos
para refletir as melhores préaticas de negdcio, porém, sdo os clientes que devem definir a

melhor préatica para sua empresa.
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4.6.4 FUNCAO GESTAO DE RISCOS, ASPECTOS QUALITATIVOS VINCULADOS A FUNGAO

TABELA 25 - Funcao Gestéo de Riscos, Aspectos Qualitativos Vinculados & Func¢éo

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A [N&o Ocorreu parte QOcorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

A padronizagéo de processos
promovida pelo ERP , minimiza os|
Gestdo de Riscos | 23| riscos inerentes as operacées 1 3% | 3 8% | 10 | 25% | 26 | 65% | 40 | 100% | 2 5% | 13 |33%| 25 | 63% | 40 | 100%

O sistema ERP atende os
requisitos legais minimizando os
Controle por processo |24 riscos 0 0% 1 3% | 18 |45% | 21 | 53% | 40 | 100% | 1 3% | 13 |33%| 26 | 65% | 40 | 100%

Os Sistemas ERP promovem a padronizacdo de rotinas e processos (SOUZA, 2004),
permitem reviséo de processos a partir do que teoricamente sdo os bons modelos, testados e
funcionando em diversas empresas. Para 65% dos respondentes (concordancia plena e
ocorréncia 63%), essa padronizacdo é um fator que minimiza os riscos das operacGes nas

empresas pesquisadas.

Assim, a Controladoria tem nos Sistemas ERP a geragdo das informacbes e dos
controles por processos, que permitam o monitoramento das operacfes da empresa,
corroborando na identificacdo, mensuracdo, Gestdo de Riscos e seus possiveis efeitos no

negaocio.

A percepcdo dos respondentes quanto ao atendimento de requisitos legais, que, por
consequéncia, reduzem os riscos para a empresa, € verificada por 53% das empresas com
concordancia plena e 45% com a concordancia parcial. Portanto, pode-se inferir que, na
percepcao da grande maioria dos respondentes, 0s aspectos legais séo atendidos pelo Sistema
ERP.

4.6.5 FUNCAO CONTABIL

4.6.5.1 Funcao Contébil Aspectos Qualitativos Vinculados a Fungéo
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TABELA 26 - Funcao Contabil Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcao

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A [N&o Ocorreu|  parte Ocorreu Total A
Q n|%|n|[%]| n|%]|n % n % n| % | n|%| n|%]|n %
O sistema ERP oferece
informagdes contébeis de acordo
Redesenho de com as necessidades gerenciais da
Processos 25 Controladoria 2 | 5% [ 0 [0% | 17 |43%] 21 | 53% | 40 [ 100% | 1 | 3% | 18 |45%| 21 |53%| 40 [ 100%

As necessidades de Controladoria quanto as informacBes contabeis gerenciais sao
atendidas segundo 53% dos respondentes (concordancia plena e ocorréncia), mas 43%
percebem apenas o atendimento parcial dessas necessidades. O redesenho de processos pode
apresentar varios impactos organizacionais. O referido autor observa que o fato de os sistemas
ERP serem pacotes desenvolvidos por terceiros e apresentarem a integracdo por meio da
utilizacdo de modelo de dados corporativos, com grande abrangéncia funcional, pode levar as

empresas a se defrontarem com potenciais problemas no uso dessas soluges.

Conforme Davenport e Short (1990), talvez a maior dificuldade no re-desenho
dirigido pela TI, seja conseguir manter o comprometimento com a direcdo. Completam que
“gerenciar a mudangca em processos € como gerenciar outros tipos de mudancas, com a
excecdo de que a mudanca interfuncional aumenta o nimero de envolvidos, aumentando,

portanto, a complexidade dos esforcos”.

Para evitar problemas com as informacGes contabeis gerenciais, Padoveze (2003)
propde um enfoque sisttmico, em que as necessidades informacionais sdo levantadas
antecipadamente, para que, apos a implantacdo do Sistema ERP, as saidas de informacao
atendam as demandas dos diversos usuarios. A estruturacdo do plano de contas, nesse sentido,
é a base que permite a visdo das informacBes gerencias, em que a Controladoria tem papel

fundamental nas definigdes.

Diante do exposto, pode-se concluir que, a medida que a empresa usuéria decide
mudar seus processos, 0s impactos nas fungdes dos usuarios demandam uma adaptacdo que
pode influenciar de forma significativa na gestdo da empresa e, consequentemente, na Funcéo

Contéabil de Controladoria
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4.6.5.2 Funcdo Contabil Alteracdo nos Custos Fixos da Funcdo

TABELA 27 - Funcdo Contabil Alteracdo nos Custos Fixos da Funcéo

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A [Nao Ocorreu parte QOcorreu Total A
Q n % n % n | % n % n % n % n|%|[n| % n %

O Sistema ERP permitiu
Redesenho de reduco de custos fixos dos

Processos 26 processos contabeis 4 [10%| 0 | 0% | 17 |43%]| 19 [48%]| 40 |100%| 6 |15%]| 14 |35%]| 20 |50%| 40 |100%

O Sistema ERP reduziu a

Redesenho de estrutura (quadro pessoal)
Processos 27 da Controladoria 4 |10%| 2 | 5% | 15 |38%| 19 [48%| 40 |100%| 7 |18%| 9 |23%| 24 |60%| 40 |100%
O Sistema ERP aumentou a
Redesenho de estrutura (quadro pessoal)
Processos 28 da Controladoria 27 168%| 5 |13%| 3 | 8% | 5 |13%/| 40 |100%| 26 [65%| 5 |13%| 9 |23%| 40 [100%

Pela analise fatorial, conclui-se que houve mudancgas na estrutura organizacional da
Controladoria, como ressaltam Davenport (1998), Bergamaschi e Reinhard (2000). As
necessidades de mudancas nos processos e na cultura da organizagdo sdo relevantes. A
implantacdio do ERP implica mudancas de processos de negdcios, atribuicdes e

responsabilidades dos individuos, departamentos, ou seja, nas estruturas organizacionais.

4.6.6 FUNCAO TRIBUTARIA

4.6.6.1 Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcéo Tributéria

TABELA 28 - Aspectos Qualitativos Vinculados a Funcéo Tributaria

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte emparte | plenamente [ Total A |N&o Ocorreu|  parte QOcorreu Total A
Q n|%|[(n|[%|n|%|n|%|n|[ % |[n]%|[n]%|[n]|]%]|n %

Todos 0s processos fiscais
sd0 atendidos de acordo com

Gestdo Fiscal |29 legislacéo vigente. 3 (8% 3 |8%] 13 |33%| 21 |53%| 40 |100%| 4 [10%| 14 {35%| 22 (55%| 40 [100%
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Os respondentes concordam plenamente em 53% e 33% parcialmente que 0s
processos fiscais sdo atendidos de acordo com a legislacdo. Em Trevizoli (2006), a percepcéo
dos usuarios dos mddulos contabil e fiscal do Sistema ERP Globus foi de melhorias nos
processos e no relacionamento entre as areas, e aperfeicoamento no controle contabil e na area
fiscal. Entretanto, o sistema ndo melhorou a imagem da contabilidade na organizacéo, e 0

modulo fiscal apresentou o maior nivel de problemas.

Dessa forma, pode-se inferir que ha problemas e melhorias nas funcionalidades dos
sistemas ERP quanto a gestdo fiscal, pois, como afirma Padoveze (2003), a gestdo de tributos
é uma funcdo da Controladoria com base nas informacdes relativas aos impostos provenientes
da Contabilidade.

4.6.6.2 Alteragdes na Funcao Tributaria

TABELA 29 - Alteracgdes na Funcdo Tributéria

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A [Néo Ocorreu parte Ocorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

O Sistemas ERP fornece
informagdes que favorecem
Gestdo Fiscal [30| o planejamento Tributario | 4 |10%| 1 | 3% | 20 |50% | 15 | 38% | 40 | 100% [ 5 |13% | 21 |53%| 14 |35%| 40 | 100%

Na percepcdo dos respondentes, as informacgdes fornecidas pelo ERP favorecem o
planejamento tributario em 38% das empresas com concordancia plena e 50% com
concordancia parcial. Souza e Zwicker (2003) e Correa (1997) afirmam que os Sistemas ERP
atendem aos requisitos legais com altos niveis de complexidade, oferecendo maior

conformidade e maior agilidade na gestéo fiscal.

No entanto, percebe-se que, em virtude da concordancia parcial de 50% (ocorréncia
parcial 53%) na amostra, nota-se que as informacdes fornecidas pelo ERP ndo atendem
plenamente as demandas para subsidiar o planejamento tributario. Isso porque, como define
Borges (2000), é necessario projetar as opera¢des industriais, 0s negocios mercantis e as
prestacOes de servigos, visando a conhecer as obrigacOes e os encargos tributérios inseridos

em cada uma das respectivas alternativas legais pertinentes, para que, mediante 0s meios e
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instrumentos legitimos, a empresa possa adotar a anulacédo, a reducéo ou o adiamento do 6nus

fiscal.

4.6.7 FUNCAO CONTROLES INTERNOS

4.6.7.1 Funcgao Controles Internos Alteragdes nas Atividades

TABELA 30 - Funcédo Controles Internos Alteracdes nas Atividades de uma Funcéo

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A |N&o Ocorreu parte Ocorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %
Redesenho de A implantacéo do sistema ERP
Processos 31[ melhorou os controles internos 1 3% | 0 0% | 15 |38% | 24 | 60% | 40 | 100% | 1 3% | 12 | 30% | 27 |68% | 40 | 100%
Padronizacao de O Sistema ERP reduziu o tempo
Processos 32 para execugéo de rotinas 1 [ 3% | 2 | 5% | 14 [35%| 23 | 58% | 40 | 100% [ 2 5% | 11 | 28% | 27 | 68% | 40 | 100%

A melhora nos controles internos foi verificada em 60 % da amostra, indicando que a
funcionalidade do ERP para redesenho de processo pode aprimorar os controles da
organizacdo. Segundo Souza (2004), o ERP permite padronizar atividades administrativas em
empresas ou grupos de empresas com grande quantidade de localidades. Assim, a
Controladoria tem melhorias em suas atividades de vigiar, fiscalizar, governar e conferir as
atividades organizacionais, com o0 objetivo de proteger o patrimbnio organizacional e

salvaguardar os interesses da entidade.

A reducdo no tempo de execucdo de rotinas também foi percebida pelos
respondentes, com concordancia plena de 58%. A padronizacdo de processos aumenta a
eficiéncia da organizacdo, como salienta Riccio (2001), eliminando redundancias, retrabalhos,

promovendo sinergias e aumentando a fluidez (PELEIAS, 2001).

Laudon e Laudon (2001) observam que, na implementacdo de um novo sistema de
informacao, estd sendo reprojetada a organizacdo, posto que pode habilitar as organizagdes a
reprojetar sua estrutura, seu escopo, seus relacionamentos de poder, seu fluxo de trabalho,

seus produtos e servigos.
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Desse modo, é importante, no enfoque da Controladoria, acompanhar as mudancas
na organizacao que os Sistemas ERP venham a impor, para que a gestdo da empresa ndo seja
afetada negativamente, visto que, como relata Souza (2001), é uma mudanca de visdo

departamental para visao de processos.

4.6.7.2 Fungdo Controles Internos AlteracGes nos Prazos Relacionados a Execugdo das
Atividades

TABELA 31 - Funcao Controles Internos Alteracfes nos Prazos Relacionados a Execucdo das Atividades

FUNCIONALIDADES A - ESCALA DE CONCORDANCIA B -OCORRENCIA
Discordo em| Concordo | Concordo Ocorreu em
ERP Assertivas Discordo parte em parte | plenamente Total A |Né&o Ocorreu parte Ocorreu Total A
Q n % n % n % n % n % n % n % n % n %

A rastreabilidade das
Controle por informagcoes facilita o
Processo 33|  processo de auditoria 2 |5%] 0 |0% | 8 [20%]| 30 |75%| 40 |100%| 2 | 5% | 7 [18%]| 31 |78%]| 40 | 100%

O Sistema ERP permiti a
descentralizacéo nas
WorkFlow 34 transacdes internas 2 |5%| 0 | 0% | 12 [30%]| 26 |65%| 40 |100%| 2 | 5% | 10 |25%]| 28 |70%]| 40 | 100%

Para 75% dos respondentes (concordancia plena e ocorréncia de 78%), os Sistemas
ERP tém controles por processo que permitem a rastreabilidade das informacdes, facilitando
0s processos de auditoria. Assim, a Controladoria, ao utilizar as tecnologias dos Sistemas
ERP, pode ter ganhos de reducdo nos prazos das auditoria interna ou externa e melhor

qualidade de controles.

A descentralizacdo de transacbes foi percebida por 65% dos respondentes
(concordancia plena). De acordo com Peleias (2001), os Sistemas ERP permitem a
delimitacdo de forma clara das funcdes e atividades das varias areas, seu reagrupamento ou
sua redistribuicdo, na hipdtese de ocorréncia de modificacdes na estrutura organizacional, ou

até mesmo uma completa reestruturacéo.
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4.6.8 Abordagem Institucional para a Andlise dos Impactos Causados pelos ERP nas

Funcdes de Controladoria

O Setor de autopecas é totalmente vinculado ao setor automotivo, havendo casos em
que as montadoras terceirizaram parte de seu processo produtivo, passando para as empresas
de autopecas. Esse setor é hierarquizado dependendo do nivel de fornecimento. Assim,
algumas dessas empresas precisam seguir padrfes de producgédo, qualidade, controle e
tecnologia, segundo parametros fornecidos pelas montadoras. Essas demandas se aplicam ao
uso dos Sistemas ERP, que, em alguns casos, sdo pacotes pré-definidos nas matrizes e

utilizados no mercado nacional.

Algumas empresas adotam o mesmo tipo de pacote ERP para atender as demandas
de padronizagédo definidas pelas montadoras. Essa tendéncia foi percebida na amostra: 55%
das empresas pesquisadas utilizam o SAP. Ao usarem o mesmo pacote ERP, as empresas
tendem a apresentar 0s processos operacionais similares, facilitando os controles e a troca de

informagao com os clientes.

Pode-se inferir que as tecnologias dos ERP tendem a uniformizar os processos das
empresas. Como o Sistema ERP tem assumido uma posicdo de referéncia como TI,
incorporando as melhores praticas, as empresas sdo pressionadas a utilizarem esses sistemas

para ndo perderem vantagens competitivas.

Dessa forma, para Muller e Beuren (2007), muitas organizagdes tornam-se
isomdrficas e, consequentemente, as Funcdes de Controladoria também séo influenciadas por

esses aspectos.

4.7 SINTESE DO CAPITULO

As principais influéncias das Funcionalidades dos Sistemas ERP nas Fungdes de

Controladoria verificadas nas empresas pesquisadas foram sintetizadas no quadro 44:
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Necessidades

Funcionalidade
ERP

Funcdes de
Controladoria

Principais Relac¢des entre as Funcionalidades do ERP
e as Funcdes de Controladoria

Controle
de
Gestéo

Gestao Integrada

Suporte aos
Sistemas de
Informacéo

Gestdo da
Informacéo

O Sistema ERP criou oportunidades para incorporar
novos conceitos de gestao.

Né&o atendimento para as demandas de desenvolvimento
de relatérios gerenciais

Dependendo do ERP aplicado, o gerenciamento das
informacdes é feito segundo pardmetros e modelos que
modificam os sistemas de informacao das empresas
usuérias a Funcéo de Controladoria de Gestao da
Informacéo

O ERP melhorou a qualidade das informacdes utilizadas
pela Controladoria

Retrabalhos das informagdes em planilhas

Planejamento e
Controle

Gerencial
Estratégica

Melhorias qualitativas no processo decisorio.

Pode-se inferir que o suporte ao Planejamento
Estratégico é alterado pelo sistema aplicado, ou seja,
uma vez que existe influencia do Sistema ERP para o
Controle de Gestdo e Gestdo da Informacdo, 0 Suporte
ao Planejamento Estratégico também é influenciado
impactando a Funcdo de Gerencial Estratégica

Deficiéncia no processo orcamentario para atender as
demandas de Controladoria

Baixo nivel de suporte para simulacdo de cenarios
(volumes/valores)

Processo
Orgamentario

Avaliacdo de
Desempenhos

O ERP permite que a Controladoria tenha uma
acompanhamento de desempenho por departamento.

Falta de aderéncia entre 0 ERP e a Funcdo de
Controladoria na mensuracéo de resultados de acordo
com as necessidades de gestdo da empresa

Controle de Custos

Custos

Existem melhorias no suporte a gestdo de custos

O ERP permitiu o uso de novos conceitos de gestdo de
Ccustos

Controle por
processo

Gestdo de
Riscos

A padronizacao de processos, reducdo de riscos inerentes
as operacoes

Melhor atendimento aos requisitos legais

Controle
de
Operacdes

Redesenho de
Processos

Contabil

Dependendo do ERP adotado, hd um aumento do quadro
de pessoal

Gestdo Fiscal

Tributaria

O ERP fornece informacgdes que favorecem o
planejamento Tributario

Padronizacéo de
Processos

WorkFlow

Controles
Internos

Reducdo no tempo para execugao de rotinas

Melhorias para os processos de auditoria

Descentralizagdo nas transacOes internas

QUADRO 44 - Principais Relacdes entre as Funcionalidades do ERP e as Func¢fes de Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral conhecer as relagdes entre as Funcdes de
Controladoria e as Funcionalidades dos Sistemas ERP quanto as necessidades de controle de
gestdo e controle das operacdes. A pesquisa de campo revelou que, na percepcdo dos
respondentes da amostra, os Sistemas ERP atendem com maior aderéncia as necessidades das
Funcoes de Controladoria focadas nos controle de operagdes. Para as necessidades de controle
de gestdo, as principais deficiéncias sdo:

a) Funcdes de Gestdo da Informacéo, no suporte para o desenvolvimento de relatorios

gerenciais;

b) Gerencial Estratégica, no suporte a simulagdo de cenérios, avaliagdo de desempenho e

processos orcamentarios;
¢) Funcdo Custos, melhorias nos relatorios de gestdo de custos;

Para se atingir o objetivo geral, foram estabelecidos 0s objetivos especificos:

1°) Identificar os fundamentos tedricos das Funcionalidades dos Sistemas ERP
relacionados as Funcdes de Controladoria;

Pela pesquisa bibliogréfica, foram identificadas 20 Funcionalidades dos Sistemas
ERP e a descricdo dos provaveis impactos nas Fungdes de Controladoria. Ao estudar essas
descricdes, os impactos nas Func¢des de Controladoria foram agrupados em quatro categorias,
apresentando diferentes aspectos de influéncias nas Funcbes de Controladoria: as alteragdes
nas atividades de uma funcdo, alteracdes nos prazos relacionados a execucao das atividades

de uma funcdo, aspectos qualitativos vinculados a funcéo e a alteracdo nos custos da funcéo.

Finalizado esse item, foi elaborada uma visdo geral, relacionando as 20
Funcionalidades Basicas dos Sistemas ERP, (figura 22), com as Fun¢bes de Controladoria,
agrupadas em dois grupos: necessidades de controle de gestdo e controle de operagdes,
conforme critério pré-estabelecido.

2°) ldentificar e analisar quais Funcionalidades dos Sistemas ERP influenciam as
Funcdes de Controladoria, verificando se os Sistemas ERP impGem sua ldgica

modificando as Fun¢des de Controladoria nas empresas pesquisadas.
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Para identificar e analisar as relacdes entre as Funcionalidades dos Sistemas ERP e as

Funcbes de Controladoria, na pesquisa de campo, foi dado enfoque nos aspectos de

oportunidades para incorporar novos conceitos de gestdo, melhorias nos processos decisoérios,

alteragdes nos custos de estrutura de uma funcgédo (aumento ou reducdo de quadro de pessoal) e

aspectos qualitativos vinculados as FuncBes de Controladoria, buscando assim um melhor

entendimento das varidveis envolvidas. De acordo com a percep¢do dos respondentes da

pesquisa, os Sistemas ERP influenciam as Funcdes de Controladoria. Os aspectos mais

relevantes observados na pesquisa de campo formam:

a)

b)

d)

Alteragdes nas Atividades de Controladoria: o Sistema ERP criou oportunidades
para incorporar novos conceitos de gestdo, eliminacdo de redundancias nos processos
de Controladoria e melhorias nos controles internos, em especial no acompanhamento
de desempenho por departamento. A padronizacdo de processos também foi observada

como um fator que minimiza os riscos inerentes as operagoes;

Alteracdes nos prazos relacionados a execucdo das atividades das Funcgdes de
Controladoria: os respondentes perceberam reducdo no tempo para a execucao das
rotinas de Controladoria, obtendo ganhos nos prazos das atividades e também quanto
ao tempo para disponibiliza¢do de informagdes gerenciais;

Aspectos qualitativos vinculados as Funcdes de Controladoria: a melhoria
observada na pesquisa foi quanto a qualidade das informacdes utilizadas pela
Controladoria em suas fungdes. Isso ocorre principalmente em razdo das
funcionalidades dos ERP quanto a base de dados Unica e a padronizacdo dos processos
implantados com o sistema. Ainda quanto aos aspectos qualitativos, 0s respondentes
perceberam a rastreabilidade das informacGes com melhoras para o processo de
auditoria. A padronizagdo de processos promovida pelo ERP minimiza 0s riscos
inerentes as operagdes, facilitando a gestdo de riscos gerenciada pela Controladoria e

informacdes mais adequadas para o planejamento tributario;

Alteracdes de custos de estrutura nas Fung6es de Controladoria: houve alteracfes
na estrutura organizacional da Controladoria, em razdo das alteracbes de processos

vinculados com a utilizacdo dos Sistemas ERP;

Melhorias no processo decisorio: o Sistema ERP € percebido pela maioria dos
respondentes como um fator de melhoria no processo decisorio das empresas

pesquisadas;
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Uma vez definido o objetivo principal e os objetivos especificos, foi estabelecida
para a pesquisa a seguinte questdo-problema: Qual é a relagdo entre as Funcdes de

Controladoria e os Sistemas ERP? Assim, foram apresentadas as seguintes hipoteses:

a) Os Sistemas ERP imp8em sua logica, influenciando as FuncGes de Controladoria das

empresas Usuarias.
b) As Funcdes de Controladoria ndo sdo afetadas pelos Sistemas ERP.

Ao se tomar como base a valida¢do do questionario pelo teste de alfa de Cronbach,
os resultados da andlise fatorial e a aplicacdo do teste de associacdo Qui-Quadrado, tem-se
suporte para a hipétese, ou seja , as Funcgdes de Controladoria das empresas pesquisadas sao

dependentes e influenciadas direta ou indiretamente pelos Sistemas ERP.

Este trabalho demonstra que os Sistemas ERP, por meio de suas Funcionalidades,
promovem varios tipos de influéncias nas Fungdes de Controladoria. Mudancas essas com
diferentes perspectivas e enfoques, seja nas oportunidades para incorporar novos conceitos de
gestdo advindos das melhores praticas de mercado incorporadas no ERP, reducdo nos prazos
de execucdo das atividades, melhorias nos processos decisorios e aspectos qualitativos
vinculados as Func¢des de Controladoria. Esses impactos nas Fungdes de Controladoria devem
ser pontos de atencdo nos projetos de implantacdo, troca de pacotes ERP e atualizacGes de

versdo, pois a gestdo da empresa pode ser comprometida.

Esta pesquisa ndo pretendeu esgotar o tema, principalmente por haver diferentes
perspectivas de analises dos Sistemas ERP e da Controladoria. Assim, com base nos
resultados desta pesquisa, propde-se que seja investigado como as Fungdes de Controladoria
sdo tratadas nos projetos de implantagdo dos Sistemas ERP, verificando o atendimento as
demandas das Func¢des de Controladoria e observando as premissas do modelo de gestdo da

organizagao.
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GLOSSARIO

ABM Activity Based Management - Modelo de gestao baseado em atividades.

Accountability - Obrigacdo de se prestar contas dos resultados obtidos, em funcdo das

responsabilidades que decorrem de uma delegacgéo de poder.

Base de Dados - sdo conjuntos de registros dispostos em estrutura regular que possibilita a
reorganizacdo dos mesmos e producdo de informacdo. Um banco de dados normalmente
agrupa registros utilizaveis para um mesmo fim. Um banco de dados é usualmente mantido e
acessado por meio de um software conhecido como Sistema Gerenciador de Banco de Dados
(SGBD). Normalmente um SGBD adota um modelo de dados, de forma pura, reduzida ou

estendida. Muitas vezes o termo banco de dados € usado como sindbnimo de SGDB.

B2B Business to Business - Realiza¢do de negdcios entre as empresas utilizando tecnologias

da Internet.

B2C Business to Consumer - Comércio Eletrdnico. Venda de bens e servigos a consumidores

finais pela Internet.
Backlog - acimulo; trabalho ou tarefas que ainda tém que ser processadas.

Back-Office - Modulos basicos e de retaguarda de um sistema ERP (financas/ contabilidade,

RH, vendas e Producdo).

Balanced Scorecard - Sistema de mensuracdo de desempenho, desenvolvido por Robert
Kaplan e David Norton, que utiliza indicadores financeiros e ndo-financeiros vinculados aos
objetivos estratégicos da empresa, estruturados em quatro perspectivas de avaliacdo:

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Benchmarking - Técnica por meio da qual a organizacdo compara seu desempenho com o de

outra.

Best practice - modelos de préaticas de negdcios bem sucedidos.

Bolt-on - sistema que complementa outro e ja dispde dos mecanismos de integracao.
Break-even-Point - Ponto de equilibrio entre as receitas e custos.

Burocracia - Organizacdo ou sistema que se baseia em regras formais e impessoais (que

procuram o beneficio do proprio sistema ou organizacao)
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Business Case - expressao utilizada para descrever os aspectos de negocios e empresariais das

atividades ligadas a sustentabilidade.

Business Intelligence - Software que estd num nivel acima do Data Warehouse, onde ha
necessidade de maior flexibilidade para a tomada de decisdo, representando um software de
apoio ao processo decisorio.

Business process - Processo empresarial que envolve um grupo de passos ou atividades. S&o
utilizados pessoas, informacdes e outros recursos para criar valor para os clientes internos e

externos da empresa.

CAPP Cumputer Aided Process Planning - Sao sistemas que ap6iam as atividades de criacdo

e de gerenciamento de planos de processo macro e dos detalhamentos dos planos de processo.
CAQ Computer Aided Quality - Qualidade auxiliada por computador.
CED - Coletor Eletronico de Dados. Utilizado para processo de arquivo e filtro de arquivos.

CEO Chief Executive Officer - Nome de um cargo para o principal executivo de uma

organizacao.

CFROI Cash Flow Return on Investment - Retorno de Investimento do fluxo de caixa.
220

CIM Computer Integrated Manufacturing - Manufatura Integrado por Computador.

Automacdo industrial que busca integrar o processo de desenho e manufatura via computador.

Client/ Server - Cliente/ servidor. Estrutura de rede de computadores, onde se tém um
determinado computador servindo diversos servigos (banco de dados, softwares, seguranca,
conexdo para Internet e EDI, compartilhamento de hardware, entre outros) a Varios

computadores clientes, chamados de estacdes de trabalho.

CMS Cost Management System - Gestdo estratégica de custos, baseado em uma anélise de
custos mais ampla, tendo como elementos como planejamento estratégico e técnicas
avancadas de gestdo e de custos, como Just-in-time, Gestdo de Qualidade total, custeio por

atividades.

Competitividade - Capacidade que tem uma organizacao de superar 0s concorrentes, por meio

do desenvolvimento de uma ou mais vantagens ou atributos de superioridade.

Controller - Profissional responsavel pela Controladoria e gestdo econémico-financeira nas

empresas e organizacoes.
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Cost Drivers - Direcionadores de custos utilizados no sistema de custeio ABC e CMS.

CRM Customer Relationship Management - estratégia de negocios centrados nos clientes
que determinam o redesenho de processos de negdcio usando tecnologias de informacéo.

Custo Standard: Sindnimo para custo-padréo.
CVA Cash Value Added - Valor de caixa adicionado.
DSS Decision Support Systems - Sistemas de suporte a deciséo.

Data Mining - é um conjunto de técnicas que envolvem métodos matematicos, algoritmos e

heuristicas para descobrir padrdes e regularidades em grandes conjuntos de dados.

Data Warehouse - conjunto de dados orientado a assuntos, integrado, nao volatil, modificavel

com o tempo, orientado ao apoio de processos gerenciais de decisao.

Downsizing - Nos anos 80, as grandes empresas cresceram de forma desordenada através da
diversificagdo para novos negdcios. Criaram estruturas gigantescas para competir numa era
em que a velocidade e a flexibilidade s&o os dois requisitos-chave. Por isso, nos anos 90
foram forcadas a reestruturar-se, um processo designado downsizing (um termo importado da
informética). Aplicado a gestdo significa a reducdo radical do tamanho da empresa,
geralmente por meio da redugdo dos niveis hierarquicos ou da venda de negdcios nao
estratégicos. As Empresas ganham flexibilidade e perdem burocracia e ficam mais proximas

do mercado e dos clientes.

E-BUSINESS - Negdcios pela Internet. Conjunto de ferramentas que utilizam as tecnologias
da Internet para efetuacdo de negdcios e para a criacdo de cadeias de valor entre os clientes,

empresa e fornecedores.

EDI Eletronic Data Interchange - transmissdo de documentos (ou seja, informacdes) entre
empresas, em formato padronizado e capaz de serem processados por computadores. Permite
a realizac&o de transagOes que os computadores fazem melhor que os individuos e com menor

taxa de erros, como: colocacao de pedidos, notificacbes de embarque e faturamento.

FIPECAFI - E um centro de pesquisa, estudo, ensino e assessoria nas areas contabil, atuarial
financeira e de controle gerencial, que atua como elemento de liga¢do na extensao de servigcos
a comunidade, oferecendo treinamento, consultoria e cursos de especializagdo, funcionando
também como 6rgao de apoio institucional ao Departamento de Contabilidade e Atuéria da
FEA/USP.
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GECON - Modelo de gestdo baseado no resultado econdmico da empresa. Idealizado por
pesquisadores da FIPECAFI-USP.

Gestdo Econbémico-Financeira - Tem como objetivo dar suporte a alta administracéo,

gerenciando a liquidez e rentabilidade da empresa, apoiado por sistema integrado de gestéo.

Goodwill - E a diferenca existente entre os valores de registros contabeis do patriménio da
empresa e o seu valor de mercado. Compreende os valores dos ativos intangiveis da empresa,

tais como participacdo de mercado, capital intelectual, entre outros.

Hardware - E a parte fisica da Tecnologia da Informag&o. Os computadores, periféricos de
entrada e saida; estrutura fisica da rede de computadores.

Help-Desk - Suporte e assisténcia a davidas e problemas de usuérios de Sistemas ERP.

Input - acdo de entrada de informacdo. Internet - Rede mundial de computadores que se

comunicam entre si através de um protocolo padréo (TCP/IP).

MRP Material Requirement Planning - técnica para planejamento de suprimentos e de
fabricacdo que leva em conta as previsdes de demanda, as dependéncias existentes entre 0s

componentes do produto e os estoques existentes.
Management Information System — gerenciamento do sistema de informagéo

MBO - Management by Objectives, Gerenciamento por Objetivo. Um conceito desenvolvido
por Peter F. Drucker no anos de 1950, que define um tipo de gestdo caracterizada como um
método de planejamento e avaliacdo, baseado em fatores quantitativos, pelo qual superiores e
subordinados elegem &reas prioritarias, estabelecem resultados a serem alcancados pela
organizacdao, dimensionam as respectivas contribuicbes e procedem aos sistematico

acompanhamento do desempenho.

MRP Il Manufacturing Resources Planning - extensdo do MRP que além dos materiais
planeja também recursos fisicos (capacidade de equipamentos e mao-de-obra) e financeiros
(custos).

OLAP - Online Analytical Processing.
Output - acdo de saida da informacao.

Outsourcing - Servigos de terceirizacdo da administracdo dos sistemas de informacao de uma

determinada empresa.

ROI - Return of Investment, retorno sobre investimento
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Overhead - Base para distribui¢cdo de custos indiretos aos produtos e servicos.

SAP R/3 - Sistema Integrado de Gestdo da empresa alemd SAP. O Sistema R/3 é uma
aplicacdo de negocios funcional, construida com uma estrutura modular integrada que o torna
flexivel e expansivel. Foi concebido considerando os padrfes da indUstria em sistemas abertos

com ambiente cliente/ servidor e interface grafica do usuério.
SCM - Supply Chain Management, Gerenciamento da Cadeia de Fornecedores.

Sistemas Legados - € o termo para 0s sistemas computacionais de uma organizacao que,
apesar de serem bastante antigos, fornecem servigos essenciais. Geralmente utilizam
tecnologias de bancos de dados obsoletos e sdo aplicacBes complexas, de dificil manutencéo,
mas que pelo grau de criticidade para as operacdes das empresa e custo para modernizagéo,
continuam ativas. Normalmente estes sistemas tém problemas com documentacdo e

dificuldade de compreensdo das regras de negdécio neles implementadas.

Software - E a parte logica do hardware da Tecnologia da Informagdo. Permite a
operacionalizacdo do hardware, sendo baseadas em programas feitos por linguagens de
programacado. As linguagens de programacdo tém pelo menos quatro classes: linguagem de
maquina; linguagem de baixo nivel; linguagem de alto nivel e linguagem de altissimo nivel
(CORNACHIONE Jr., 2001).

Software-house - Empresas produtoras de programas para computadores e sistemas de
informacdo. No contexto deste trabalho, estas empresas desenvolvem, produzem e

implementam Sistemas ERP.
SSD - Sistema de Suporte a Decisao

Tl - Tecnologia da Informacdo. Aplicacdo de conhecimentos e técnicas para automatizar a

producdo de informacoes.
Upgrade - Mudancas e atualizagdes tecnoldgicas de um determinado produto ou servico.

VBM Value-based Management - Modelo de Gestdo econdmica que se baseia na criagao de

valor para os acionistas da empresa.

Workflow - sistema de gerenciamento e distribuicdo de informacdes de forma eletrénica de

um processo, dentro de uma organizacao.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

Sao Paulo, 03 de Novembro de 2009
Prezado (a) Sr. (a),

Estou em fase de conclusdo do curso de Mestrado em Controladoria e Contabilidade
Estratégica da FECAP, Sdo Paulo,SP. Mas para alcancar esse objetivo, preciso realizar uma

pesquisa para dar suporte & minha dissertacéo, para a qual a sua colaboracéo é vital.

O publico alvo desta pesquisa sao os Controllers, Gerente de Controladoria e outros gestores
com funcdes semelhantes. O objetivo da pesquisa € analisar a influéncia dos sistemas ERP nas

Funcdes de Controladoria.

Assim foram selecionadas empresas para participar desta pesquisa. Para tanto, solicito a
gentileza da sua colaboragdo respondendo o questionario (acesso via link no e-mail), cujo
preenchimento é imprescindivel para a conclusdo desta pesquisa, €, por conseguinte, para

avancos nos estudos sobre a Controladoria e Sistemas ERP. Solicito sua participacdo até o dia

Ressalto que os dados e informagdes prestadas sdo estritamente confidenciais e serdo tratados
conjuntamente, preservando a identidade dos respondentes. Se desejar receber os resultados
da pesquisa, gentileza informar ao final do questionario para envio apds o término do
trabalho. Os resultados serdo enviados aos respondentes, como uma forma de retribuigédo e

agradecimento pela participacao neste trabalho.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Claudio Parisi (Orientador) Mestrando Arnaldo Lira
Coordenador do Mestrado em Ciéncias Contabeis

FECAP, Fundagdo Escola de Com. Alvares Penteado

Av. Liberdade, 532 CEP 01502-001 S&o Paulo

Tel.: (565) (11) 3272 2343 / Fax: (55) (11) 3272 2208

www.fecap.br
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APENDICE B - INFORMAGCOES GERAIS E INSTRUCOES PARA O
RESPONDENTE REFERENTE A PESQUISA

Esta pesquisa ndo é um teste. Nao héa respostas certas ou erradas.

Baseando-se em suas percep¢des pessoais, responda as assertivas, assinalando na escala o que

melhor reflete seu grau de concordancia sobre o que é afirmativo.

Esta escala € Unica para todas as assertivas e foi elaborada em grau crescente de concordancia,
desde 1 (um), (discordancia completa com o que € afirmado), até (quatro) (concordancia

plena) sobre o que o que foi afirmado, Coluna A.

Na Coluna B, com base na sua percepcao e utilizando uma escala que vai de 1 até 3, informe a
sua opinido quanto a ocorréncia das afirmativas, 1 (um), ndo ocorreu, (2) ocorreu em parte ou

(3) ocorreu. 7
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APENDICE TESTE QUI - QUADRADO

Teste de Associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O sistema

ERP eliminou as redundéancias nos processos de Controladoria”

N&o ocorreu | Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 2 6 8
Concordo / Concordo em parte 1 31 32
Total 3 37 40

De acordo com a aplicagdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates ndo houve (p-
valor: ) associagdo entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a referente afirmativa.
Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP criou oportunidades para incorporar novos conceitos de gestao”

Né&o ocorreu | Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 2 0 2
Concordo / Concordo em parte 0 38 38
Total 2 38 40

Devido a auséncia de frequéncias para alguns itens, ndo se pode aplicar o teste
estatistico em questdo. Porém do ponto de vista descritivo, pode-se notar que quanto maior for
a ocorréncia, maior sera a perspectiva do respondente sobre a eficiéncia do sistema ERP na

criacdo de oportunidades para incorporar novos conceitos de gestao.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “As
informacdes gerenciais disponibilizadas pelo ERP atendem as demandas de

Controladoria na gestdo da empresa”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 3 6
Concordo / Concordo em parte | 0 34 34
Total 3 37 40
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De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0006) associacdo entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a referente
afirmativa, ou seja, a ocorréncia das demandas da Controladoria influencia na concordancia
dos especialistas sobre o atendimento do sistema ERP para com a Controladoria na gestéo da

empresa.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema
ERP permite o desenvolvimento de relatdrios gerenciais”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 1 4
Concordo / Concordo em parte 0 36 36
Total 3 37 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0001) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia das funcionalidades para o desenvolvimento de

relatorios gerenciais , influenciam o grau de concordancia.

Teste de associagdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacéao “Os formatos

dos relatorios disponibilizados pelo ERP atendem as necessidades de gestdo”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 4 7 11
Concordo / Concordo em parte 0 29 29
Total 4 36 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0046) associacédo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia das demandas de gestdo esta relacionado com a
concordancia dos especialistas sobre a eficacia do sistema ERP no atendimento de demandas

de gestdo.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP reduziu os prazos para a elaboracéo e obtencao de relatorios gerenciais”
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Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 2 1 3
Concordo / Concordo em parte 1 36 37
Total 3 37 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0037) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia de problemas referente a reducdo de prazos na
entrega de relatorios, esta relacionado com o entendimento dos especialistas sobre a eficacia

do sistema ERP na reducéo de prazos na elaboracéo de relatérios.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O ERP
padronizou a base de dados da empresa”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 1 0 1
Concordo / Concordo em parte 1 38 39
Total 2 38 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0365) associacédo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia de padronizacdes em bases de dados das empresas,
esta relacionado com o entendimento dos respondentes sobre a eficacia do sistema ERP para
essa necessidade.

Teste de associagdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmagéo “O ERP

melhorou a qualidade das informacdes”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 1 1 2
Concordo / Concordo em parte 0 38 38
Total 1 39 40

De acordo com a aplicagéo do teste Qui-Quadrado com a correc¢do de Yate houve (p-
valor: 0,0365) associagdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a

referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia da necessidade de se ter informacGes de qualidade,
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esta relacionado com o entendimento dos respondentes sobre a eficacia do sistema ERP para

esta finalidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “As

informacdes do sistema ERP sédo retrabalhadas em planilhas”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 2 5
Concordo / Concordo em parte 1 34 35
Total 4 36 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0, 0014) associacao estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia estd relacionado com a concordancia dos

respondentes sobre a eficacia do sistema ERP para esta finalidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacéo “As planilhas

sao utilizadas como ferramentas para geracéo de relatérios gerenciais”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 1 4
Concordo / Concordo em parte 0 36 36
Total 3 37 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0000) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia da necessidade de se ter relatorios gerenciais, esta
relacionado com a concordancia dos respondentes sobre a funcionalidade do sistema ERP

para esta finalidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacédo “A integridade

das informacdes é mantida apds os retrabalhos em planilhas”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 6 9
Concordo / Concordo em parte 1 30 31
Total 4 36 40
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De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0, 0434) associacao estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a ocorréncia do problema, possui relacdo com a concordancia

dos respondentes referente a este problema

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O uso e a

manutencéo das planilhas demandam trabalhos manuais.”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 1 1 2
Concordo / Concordo em parte 2 36 38
Total 3 37 40

De acordo com a aplicagcdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates nédo
houve (p-valor: 0,335) associacdo entre a ocorréncia com 0 grau de concordancia para a
referente afirmativa. Ou seja, 0s problemas referentes a trabalhos manuais decorrentes de
manutencdo de planilhas ndo influenciou estatisticamente a opinido dos respondentes sobre o

funcionamento do sistema ERP.

Teste de associacao entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacao “A implantacao

do ERP promoveu melhorias qualitativas no processo decisorio.”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 0 1 1
Concordo / Concordo em parte 1 38 39
Total 1 39 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0021) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa, ou seja, a necessidade em se ter melhorias qualitativas em processos
decisorios, possui relagdo com a concordancia dos respondentes sobre a eficacia do sistema
ERP para este fim.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacéo “O sistema ERP

suporta o processo orgamentario de acordo com as demandas de Controladoria”
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Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 6 3 9
Concordo / Concordo em parte 1 30 31
Total 7 33 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0001) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relagédo entre o atendimento das demandas dos
processos de or¢camento com a opinido dos respondentes sobre a eficiéncia do sistema ERP

para essa finalidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacéo “O sistema ERP

permite simulacdo de cenarios (volumes/valores)”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 10 3 13
Concordo / Concordo em parte 0 27 27
Total 10 30 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0000) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a

referente afirmativa.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP promoveu melhorias para o planejamento estratégico.”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 5 2 7
Concordo / Concordo em parte 0 33 33
Total 5 35 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0000) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relagdo entre as melhorias para o planejamento
estratégico com as opiniGes dos respondentes sobre a eficiéncia do sistema ERP para essa

caracteristica de planejamento.
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Teste de associagdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmagdo “O sistema
disponibiliza informagdes p/a mensuragdo de resultados de acordo com as necessidades

de gestdo da empresa”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 2 5
Concordo / Concordo em parte 1 34 35
Total 4 36 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0014) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a

referente afirmativa..

Teste de associagdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacgao “O Sistema
ERP permite que a Controladoria acompanhe o desempenho por departamento.”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 1 1 2
Concordo / Concordo em parte 0 38 38
Total 1 39 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0365) associagdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre a disponibilidade de acompanhamento
do desempenho de departamentos pela Controladoria com as opinides dos respondentes sobre

a eficiéncia do sistema ERP para esta disponibilidade.

Teste de associagdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmagéo “O ERP
permite 0 uso do orcamento para quantificar os planos operacionais e obter

comprometimento dos gestores”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 3 6
Concordo / Concordo em parte 2 32 34
Total 5 35 40
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De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0191) associacéo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre o uso do or¢camento para quantificacao
de planos operacionais com o grau de concordancia dos respondentes sobre a eficiéncia do
sistema ERP para esta disponibilidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacao “As demandas

de gestéo de custos sao atendidas de acordo com as necessidades da Empresa”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 2 0 2
Concordo / Concordo em parte 1 37 38
Total 3 37 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0002) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre o atendimento da gestéo de custos com o
grau de concordancia dos respondentes sobre a eficiéncia do sistema ERP para esta

disponibilidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacgao “Os relatorios

de custos sdo retrabalhados em planilha eletrénica”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 11 4 15
Concordo / Concordo em parte 0 25 25
Total 11 29 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0000) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a

referente afirmativa

Teste de associagao entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacgéo “O sistema ERP
permitiu o0 uso de novos conceitos de gestédo de custos”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total

Discordo / Discordo em parte 8 1 9

Concordo / Concordo em parte 4 27 31
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‘ Total 12 ‘ 28 ‘ 40 |

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0001) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre a utilizagdo de novos conceitos para
gestdo de custos com o grau de concordancia dos respondentes sobre a eficiéncia do sistema

ERP para esta finalidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “A

padronizacdo de processos promovida pelo ERP, minimiza o0s riscos inerentes as

operacoes”
N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 0 5 5
Concordo / Concordo em parte 2 33 35
Total 2 38 40

De acordo com a aplicagdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates nédo
houve (p-valor: 0,5834) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia
para a referente afirmativa, ou seja, a minimizacdo dos riscos as operacdes com a
padronizacdo de processos pelo ERP ndo influenciou estatisticamente a opinido dos

respondentes sobre o funcionamento do sistema ERP.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacéo “O sistema ERP

atende os requisitos legais minimizando os riscos”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 0 0 0
Concordo / Concordo em parte 1 39 40
Total 1 39 40

Devido a auséncia de frequéncias para alguns itens, ndo se pode aplicar o teste
estatistico em questdo. Porém do ponto de vista descritivo, pode-se notar que quanto maior for
a ocorréncia, maior sera a perspectiva do especialista sobre a eficiéncia do sistema ERP no

atendimento dos requisitos legais para a minimizagdo dos riscos.



Teste de associagao entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacgéo “O sistema ERP
oferece informagles contabeis de acordo com as necessidades gerenciais da

Controladoria”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 1 1 2
Concordo / Concordo em parte 0 38 38
Total 1 39 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0365) associacédo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre a disponibilidade de oferta de
informagdes contabeis para a gerencia de controladoria com o grau de concordancia dos

respondentes sobre a eficiéncia do sistema ERP para esta disponibilidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP permitiu reducéo de custos fixos dos processos contabeis”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 5 0 5
Concordo / Concordo em parte 2 33 35
Total 7 33 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0000) associacéo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre a reducédo dos custos fixos em processos
contabeis nas empresas com o grau de concordancia dos respondentes sobre a eficiéncia do
sistema ERP para esta caracteristica.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP reduziu a estrutura (quadro pessoal) da Controladoria”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 3 6
Concordo / Concordo em parte 5 29 34
Total 8 32 40
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De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates nédo
houve (p-valor: 0,1501) associagdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia
para a referente afirmativa, ou seja, a reducédo do quadro de pessoal ndo possuiu relagdo com a
opinido dos respondentes sobre o funcionamento do sistema ERP.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP aumentou a estrutura (quadro pessoal) da Controladoria”

Na&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 27 6 33
Concordo / Concordo em parte 0 7 7
Total 27 13 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0002) associag&o estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre o aumento do quadro pessoal com o
grau de discordancia dos respondentes sobre o sistema ERP para este problema da
Controladoria, 0 que ja era esperado, uma vez que ndo houve relacdo entre a concordancia dos
respondentes referente ao sistema ERP com a reducdo do quadro de pessoal na controladoria
(quadro anterior).

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmagdo “Todos os

processos fiscais sdo atendidos de acordo com legislacéo vigente.”

Néo ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 3 2 5
Concordo / Concordo em parte 0 35 35
Total 3 37 40

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a correcdo de Yates houve
(p-valor: 0,0001) associacdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relagcdo entre o atendimento dos processos fiscais de
acordo com a legislacdo vigente com o grau de concordéancia dos respondentes sobre a
eficiéncia do sistema ERP para esta caracteristica.



Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacao

ERP fornece informacdes que favorecem o planejamento Tributério”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 4 1 5
Concordo / Concordo em parte 1 34 35
Total 5 35 40
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“O Sistema

De acordo com a aplicacdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates houve
(p-valor: 0,0000) associag&o estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia para a
referente afirmativa ou seja, existe uma relacdo entre o fornecimento de informacdes que
favorecem ao planejamento tributario com o grau de concordancia dos respondentes sobre a

eficiéncia do sistema ERP para esta caracteristica.

Teste de associagao entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacao “A implantacao
do sistema ERP melhorou os controles internos”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 0 0 0
Concordo / Concordo em parte 0 40 40
Total 0 40 40

Devido a auséncia de frequéncias para alguns itens, ndo se pode aplicar o teste
estatistico em questdo. Porém do ponto de vista descritivo, pode-se notar que quanto maior for
a ocorréncia, maior sera a perspectiva do especialista sobre a eficiéncia do sistema ERP na

melhora dos controles internos.

Teste de associagdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacao “O Sistema

ERP reduziu o tempo para execucéo de rotinas”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 2 1 3
Concordo / Concordo em parte 0 37 37
Total 2 38 40

De acordo com a aplicagdo do teste Qui-Quadrado com a corre¢do de Yates nédo

houve (p-valor: 0,0002) associagdo estatistica entre a ocorréncia com o grau de concordancia
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para a referente afirmativa ou seja, existe uma relagcdo entre a reducdo do tempo na execucgéo
de rotinas com o grau de concordancia dos respondentes sobre a eficiéncia do sistema ERP
para esta facilidade.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “A

rastreabilidade das informacdes facilita o processo de auditoria”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 2 0 2
Concordo / Concordo em parte 0 38 38
Total 2 38 40

Devido a auséncia de frequéncias para alguns itens, ndo se pode aplicar o teste
estatistico em questdo. Porém do ponto de vista descritivo, pode-se notar que quanto maior for
a ocorréncia, maior sera o grau de concordancia do especialista sobre a eficiéncia do sistema

ERP no rastreamento das informacdes para 0s processos de auditoria.

Teste de associacdo entre a concordancia e ocorréncia para a afirmacdo “O Sistema

ERP permite a descentralizagio nas transacdes internas”

N&o ocorreu Ocorreu e Ocorreu em parte Total
Discordo / Discordo em parte 1 0 1
Concordo / Concordo em parte 0 39 39
Total 1 39 40

Devido a auséncia de frequéncias para alguns itens, ndo se pode aplicar o teste
estatistico em questdo. Porém do ponto de vista descritivo, pode-se notar que quanto maior for

a ocorréncia, maior serd o grau de concordancia do especialista sobre a eficiéncia do sistema.



