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Resumo

No contexto de organizacdes cada vez mais preocupadas com temas relativos a inovagao, os
profissionais precisam acompanhar as necessidades das corporagdes e inovar, aprimorando a
forma como prestam seus servigos. A pesquisa tem como objetivo conhecer a forma de atuagao
de uma controladoria considerada business partner € se as organizagdes que mantém esta
pratica, tendem a apresentar componentes € competéncias que as caracterizam como inovadora.
Foi elaborado um roteiro de entrevista estruturada segundo a 6tica de Weber (2011), que
caracteriza a controladoria e o business partner, e usando os conceitos de Alves, Bomtempo e
Coutinho (2005) e Tidd, Bessant e Pavitt (2005) que identificam as organizagdes inovadoras,
por meio dos componentes € das competéncias selecionadas. Foram entrevistados 7 (sete)
profissionais que j& atuam como business partner em empresas caracterizadas como
inovadoras. Observou-se que a controladoria business partner tem uma participacdo ativa nos
ganhos da organizacdo, interagindo com as areas operacionais ¢ de negocios. Fatores como
comunicagao, senso critico, visao holistica, sdo algumas habilidades comuns nos participantes.
J& a cultura organizacional e o apoio da alta gestdo mostraram-se fatores de indugdo. Esta
participagdo da controladoria mais proxima ao negocio, trouxe maior credibilidade e prestigio

r

a area. Como contribui¢do pratica, foram apresentadas evidéncias empiricas sobre a forma de
atuacdo do profissional, além de expor os desafios do dia a dia, as adversidades sentidas na
operagdo ¢ a forma como eles lidam com estas questoes, agregando valor ao seu trabalho. A
contribuigdo tedrica, ¢ observada, pela integracdo dos estudos de Tidd et al. (2005) e Weber
(2011), visto que as organizagdes que apresentam os componentes e a cultura organizacional

inovadores, estimulam um comportamento inovador e participativo.

Palavras-chave: Controladoria. Business Partner. Inovagdo. Organizagdo Inovadora.
Componentes inovadores.



Abstract

In the context of organizations increasingly concerned with issues related to innovation,
professionals need to monitor the needs of corporations and innovate, improving the way they
have been providing their services. Thus, the research question of this work arises, which aims
to know the performance of a controllership considered a business partner and if the
organizations that maintain this practice tend to present components and competencies that
characterize it as innovative. For this, a structured interview script was developed according to
the perspective of Weber (2011), which characterizes the controllership and the business
partner, and using the concepts of Alves, Bomtempo e Coutinho (2005) and Tidd et al. (2005)
who identify innovative organizations, through the components and competencies selected. The
interviews were attended by 7 (seven) professionals who already work as a business partner in
companies characterized as innovators. As a result, it was observed that the business partner
controllership has an active participation in the organization's earnings, interacting with the
various operational and business areas. Factors like communication, critical sense, holistic
view, are some of the skills in common in the participants. Organizational culture and support
from top management, however, proved to be inducing factors. This form of participation by
the controllership closest to the business, brought greater credibility and prestige to the area. As
a practical contribution, empirical evidence was presented on how the professional works, in
addition to exposing the day-to-day challenges, the adversities felt in the operation and the way
they deal with these issues, adding value to their work. The theoretical contribution is observed
through the integration of the studies by Tidd et al. (2005) and Weber (2011), since the
organizations that present the innovative organizational components and culture are also the

ones that stimulate innovative and participatory behavior.

Keywords: Controllership. Business Partner. Innovation. Innovative Organization. Innovative
components.
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1 Introducao

O mundo digital ¢ uma realidade global da qual ndo ha como fugir. Os novos negdcios
estdo cada vez mais buscando alternativas inovadoras, que caibam na palma da mao dos
consumidores. Neste cendrio, as tendéncias promissoras de um novo mercado incluem
empresas de e-commerce, fintechs, infoprodutos, insurtechs, marketing de conteudo entre
outras plataformas de servicos que crescem a cada ano. Empresas como Nespresso, uma divisao
da Nestlé Corporation, Southest Airlines, e outras, que seguiam um modelo tradicional de
negocios, também buscam inovagdo constante e redefiniram valor ao cliente. (Matzler, Bailom,
Eichen, & Kohler, 2013). O ritmo com que as novas tecnologias se associam aos negocios esta
relacionado a dindmica de cada setor e os investimentos sdo feitos para atender as novas
demandas de inovacao (Tigre, 2006).

A conceituagdo ampla de inovagdo foi feita por Schumpeter (1982) em sua obra “Teoria
do desenvolvimento econémico”, que teve sua primeira edi¢do publicada em 1911 e ainda
continua atual. Nela sdo retratadas as cinco formas como a inovagdo pode se apresentar, entre
elas, o desenvolvimento de um novo formato organizacional. Em linha com as formas
defendidas por Schumpeter, o Manual de Oslo publicado pela Organizacao para Cooperagao e
Desenvolvimento Econdomico — OCDE, define inovacao entre outros fatores como um “novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagdes externas”. (OCDE, 2005, p. 55). A implementacao do método organizacional deve ser
resultado de decisdes estratégicas tomadas pela geréncia.

A inovacdo tem a sua intensidade medida pelas caracteristicas de inovagdo radical ou
incremental. Atualmente, porém novos conceitos de inovagdo vém sendo estudados, como a
inovagao disruptiva e a inovagado reversa. (Nogami, Vieira, & Veloso, 2018). A inovagao hoje
¢ vista como uma maneira de responder a um ambiente competitivo e ajudar a organizagdo a
lidar com contingéncias externas ou internas. (Walker, Chen, & Aravind, 2015).

Segundo Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), a expressdao “modelo de negdcios” €
originalmente relacionada as tecnologias da informagao e da mesma forma, gera possibilidades
crescentes de configuragdes de negdcios em uma empresa, permitindo sua criagao de valor e €
um instrumento para compreender e disseminar a logica da organizagdo interna e externamente.
Zott, Amit e Massa (2011) concordam que o conceito de modelo de negocios tornou-se
predominante com o advento da Internet, em meados da década de 1990. Os autores admitem,
no entanto, que o termo ja era utilizado antes deste periodo, porém a maior parte das pesquisas

foram realizadas a partir de 1995, e vem ganhando forca desde entdo. Joia e Ferreira (2005), no
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entanto, sugerem que o conceito de modelo de negodcios comegou a ser estudado por
Schumpeter no inicio do século passado, quando iniciou suas pesquisas sobre a influéncia da
combinagdo de fatores de producdo na geracdo de novos mercados, produtos e setores
industriais. Estes estudos relacionam-se com os conceitos atuais de modelos de negdcios, e por
isso Joia e Ferreira (2005) consideram Schumpeter como um dos pioneiros no estudo dos
modelos de negocios.

Muito ainda se discute sobre o conceito que permeia tanto o termo modelo de negdcios
e mais ainda quando se fala de modelo de negdcios inovadores. Nao h4, portanto, um consenso
na academia ou mesmo entre os praticos. Pode-se citar, Markides (2006, p. 20) que define a
inovacdo do modelo de negbécios como “a descoberta de um modelo de negdcios
fundamentalmente diferente em um negdcio existente” ou mesmo Zott e Amit, (2007, p. 182)
que entendem que o design de modelo de negdcio centrado na novidade, refere-se a “novas
formas de conduzir trocas econdmicas entre varios participantes’.

Uma organizagdo para ser considerada inovadora, deve estar alinhada com diversas
caracteristicas que fazem o seu modelo de negocio estar a frente do mercado ou até mesmo
evoluindo continuamente. Traz mudanga na estrutura € nos processos, implementando novos
conceitos e praticas de gestdo e na produ¢do. (Armbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008). De
maneira esclarecedora, Tidd et al. (2005) descrevem em seu trabalho os componentes que
caracterizam uma organizacdo inovadora, e defendem que a inovagdo ¢ a combinag¢do do
trabalho de equipes distintas, com habilidades e perspectivas que se complementam. Para
possibilitar o florescimento da inovagdo, ¢ necessario muito mais do que simplesmente a
eliminacio de burocracias e a quebra de barreiras fisicas para melhorar a comunicacio. E
necessario um trabalho que vai da visdo compartilhada da lideranga, passando pela estrutura
adequada, o trabalho em equipe, a comunicacdo extensiva, o foco no mercado externo, os
individuos chave da organizacao, e o aprendizado continuo, entre outros fatores.

Neste cenario de organizagdes inovadoras, se faz necessario pensar nos profissionais
que atuam nas entidades e qual a sua contribui¢ao para o crescimento do negocio. Sendo assim,
este estudo volta-se para a participacdo da controladoria como unidade administrativa, o papel
do controller, e sua atuagao dentro das organizacdes inovadoras. Estudos sugerem que a missao
da controladoria estd em otimizar os resultados econdmicos da organizagdo (Almeida, Parisi,
& Pereira., 2001; Borges, Gil & Parisi, 2005; Mosimann & Fish, 1999; Peleias 2002;), no
entanto, o resultado econdmico da organizagdo depende da acdo de diversas areas, assim

Borinelli (2006, p.201) entende a controladoria como “co-responsavel, em conjunto com o0s
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gestores das demais fungdes e unidades organizacionais, pela otimizagdo do resultado
econdmico”.

Nao ha no entanto, na literatura, um consenso sobre as fun¢des da controladoria e do
controller, embora estudos indiquem algumas fung¢des recorrentes como contabil, planejamento
e controle (Borinelli & Souza, 2009; Lunkes, Borgert, Cunha & Ferrari, 2010; Willson, Roehl-
Anderson & Bragg, 1999), também se discute a participacdo do controller em fungdes como
gestdo estratégica da tecnologia da informagdo (Borges et al., 2005) ou mensuracao de risco
(Beuren, Fachini & Nascimento, 2010). Por outro lado, estudos sugerem alguma transformacgao
nas funcdes do controller, que passa a ter suas atividades mais orientadas ao negocio,
incorporando tarefas como desenvolvimento de estratégias, sistemas, (re)design organizacional,
gerenciamento de mudancas. (Burns & Baldvinsdottir, 2005).

O modelo de Gestdo Economica — GECON, idealizado pelo professor Armando Catelli,
no final dos anos 1970, ja previa a Controladoria, como unidade administrativa proativa de um
modelo que busca integrar as diversas areas da organizagdo, estimulando o estilo participativo,
abrangendo planejamento estratégico e operacional, execugdo e controle. O processo de decisdo
descentralizado, proposto pelo modelo, exige maior comprometimento de cada area, atribuicao
de fungdes e responsabilidades de forma clara e alinhadas & missao da empresa. Desta forma, ¢
possivel observar a controladoria assumindo o papel de facilitador neste processo e responsavel
pela divulgacdo do resultado econdomico global da empresa, que medira a eficacia empresarial.
(Parisi, 2001).

Graham, Davey-Evans e Toon (2012) sugerem que as fungdes do controller ndo se
transformaram e sim foram ampliadas, incorporando elementos de visao de futuro voltada para
a gestdo do negodcios. Esta ideia corrobora com os estudos de Weber (2011) que identifica
ampliacao das atividades do “beancounter” para “business partner”, pois o controller atua nas
areas de gestdo de sistemas de informagdes, planejamento, tanto quanto segue atuando em
tarefas tradicionais da contabilidade. No entanto as atividades desempenhadas pelo
profissional, vdo muito além de rdtulos, pois passaram a ser mais complexas e dinamicas,
dependendo de fatores contingenciais que incluem a estrutura organizacional, a afiliagdo com
outras empresas, entre outros e impactam diretamente nas tarefas e interagcdes com as areas da
organizacdo. (Reig, 2018).

A International Federation of Accountants (IFAC) percebeu esta transformacdo e
também a forma com que as organizacdes sao valorizadas, e sugere que hd uma mudanga da
contabilidade do balancete para a contabilidade do negocio e da criagdo de valor. (IFAC, 2019).

Como observado, o tema ainda ¢ bastante controverso e carece de estudos aprofundados para
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alinhar a literatura a pratica, desta forma se faz necessario refletir sobre os atores das
organizagdes que fazem parte das tomadas de decisdes, ou lhes ddo suporte, e observar se as
suas contribui¢des para as organizagdes inovadoras requerem o mesmo tipo de postura. Além
de identificar as funcdes e as tarefas exercidas pelos profissionais da controladoria, a intengao
deste estudo ¢ entender como estas funcdes e tarefas sdo exercidas, e objetivando qual resultado.

E assim surge a questdo de pesquisa deste trabalho: Como é a atuacio de uma
controladoria considerada Business Partner no contexto de organizacoes inovadoras?

Para que seja possivel responder a questdo de pesquisa, este estudo tem como objetivo
principal conhecer a forma de atuacdo de uma controladoria considerada Business Partner e se
as organizagdes que mantém esta pratica, tendem a apresentar componentes e competéncias que
a caracterizam como inovadora.

Os objetivos especificos sdao subdivididos em cinco, sendo:

1) retratar a forma de atuag@o do controller business partner dentro de cada estagio

determinado por Weber (2011);
2) identificar as func¢des do controller business partner, a maneira como sao exercidas
e a sua aderéncia a literatura existente;

3) indicar habilidades e competéncias comuns aos profissionais;

4) conhecer o prestigio da controladoria e a influéncia que a cultura organizacional

exerce sobre a area;

5) entender a relagdo entre organizagdes inovadores e a controladoria.

A contribuigdo pratica esperada deste estudo € trazer evidéncias empiricas sobre a forma
de atuagdo da controladoria junto a administragdo da organizagao ao exercer o papel de business
partner, a expectativa gerada pela alta gestdo ao estimular esta pratica e as influéncias dos
componentes ¢ das competéncias das organizagdes inovadoras sobre as funcdes executadas
pelos controllers que atuam nestas empresas. Como contribuigdo tedrica, espera-se integrar as
abordagens de Weber (2011) e Tidd et al. (2005), entendendo a atuacdo da controladoria em
empresas com caracteristicas inovadoras e identificar as praticas adotadas pelo business partner
que o diferenciam do beancounter.

O estudo justifica-se por agregar valor as discussoes que sdo feitas em torno das fungdes
da Controladoria e em consequéncia do controller que ainda ndo encontram consenso entre
literatura e prdxis. (Beuren et al., 2010; Borinelli, 2006; Lunkes, Schnorrenberger & Gasparetto,
2009; Lunkes, Schnorrenberger & Rosa, 2013; Weber, 2011). Muitos estudos mencionam a
transformagdo do controller de “beancounter” para “business partner” (Rieg, 2018; Weber,

2011), mas efetivamente ndo ha estudos que debatem sobre a maneira de agir do controller para
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que se possa caracteriza-lo neste papel, ou seja, quais as agdes efetivas de um business partner,
como ele agrega conhecimento e faz a diferenca no negdcio.

Muito vem sendo discutido e argumentado sobre a efetiva participagdo do controller nas
tomadas de decisdo (Arenales, 2016; Burns & Baldvinsdottir, 2005; Graham, Davey-Evans &
Toon, 2012) e nas demandas das organiza¢des que lidam com um ambiente de negocios cada
vez mais inovador, competitivo, dindmico e tecnoldgico. Neste sentido, ¢ fundamental que
existam profissionais habilitados para atender esta demanda, e para que isso seja possivel, torna-
se essencial a identificacdo de como o profissional deve atuar para que as expectativas da gestao

das organizacdes sejam atendidas.
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2 Fundamentacio Tedrica
2.1 Inovacio e modelos de negocios inovadores
2.1.1 Inovacao

Quando se fala em inovagao, associa-se diretamente a tecnologia, € a0 mundo moderno.
No entanto inovagdo acontece a todo momento e transforma a vida das pessoas desde muito
tempo. A historia econdmica mostra que as inovagdes tecnologicas e organizacionais estao
entre as origens e causas do processo de concentragdo econdmica. O surgimento de novas
tecnologias, sejam na producdo, comunicagdo ou transporte criaram oligopo6lios mais estaveis.
(Tigre, 1998).

A inovagdo que provocou a revolugdo nos transportes € nas comunicagdes, foi um dos
principais fatores para o crescimento das empresas modernas, gerando maior volume e
velocidade na producao, assim como, permitindo que empresas firmassem a “logica dinamica
do crescimento e competicao” com a finalidade de obter economias em escala e reduzir os
custos de transacdo. Tais inovacdes estdo associadas a estrutura de mercado, pois as empresas
inovadoras costumam ter vantagens competitivas e tornam-se oligopolistas. (Chandler, 1990).
Para que uma inovacao seja difundida e tenha impacto macroecondmico, ha varios fatores
condicionantes que precisam ser atingidos como inovagdes complementares, criacdo de
infraestrutura apropriada, quebra de resisténcia de empresarios e consumidores, alteragdes na
regulamentacdo, entre outras. (Tigre, 1998).

Schumpeter (1982) foi um dos precursores do termo inovagdo. No segundo capitulo da
sua obra “Teoria do desenvolvimento econdmico”, que teve sua primeira edi¢do publicada em
1911 e ainda continua atual, apresenta as cinco formas como a inovagdo pode se apresentar,
sendo que muitas vezes pode combinar mais de uma forma: 1) criagdo de um novo produto ou
de uma qualidade nova de um produto; 2) a introdu¢do de um novo método de produgao,
baseado em descoberta cientificamente inovadora; 3) a abertura de um novo mercado; 4) a
obtencdo de uma nova fonte de matéria-prima; 5) o desenvolvimento de um novo formato
organizacional em qualquer setor industrial.

Ele descreve a firma como um espago de producao, criagdo de riqueza e inovagao. E o
empreendedor, independente do porte da empresa, como o agente da inova¢ao. Em seu ponto
de vista, a maior parte dos negdcios fecham porque os empreendedores ndo foram capazes de
inovar. De acordo com a sua teoria, o desenvolvimento economico se da pela inovagao em um
processo dindmico, onde as transformagdes ocorrem como ondas e as novas tecnologias sao

desenvolvidas e aumentam a produtividade, e os empresarios ganham em competitividade, até
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que sejam copiados ou superados pelos concorrentes e entdo sdo substituidos por novas
tecnologias, num processo chamado por ele de “destrui¢do criativa”.

Schumpeter (1982) ainda classifica as inovagdes como “radicais’ aquelas que provocam
rupturas intensas, ou a criagdo de algo totalmente novo € com grande impacto e as
“incrementais” que dao continuidade a alguma tecnologia existente, dando a ela uma nova
aplicagdo ou aperfeicoando-a. O Manual de Oslo (OCDE, 2005) apresenta quatro tipos de
inovacao, sendo:

e Inovagdo de produtos — mudangas significativas nas potencialidades de produtos
e servigos. Considera-se produtos e servigos totalmente novos ou aperfeicoados;

e Inovagdo de processo — mudangas significativas nos métodos de produgdo e de
distribui¢ao;

e Inovagdo organizacionais — implementagcdo de novos métodos organizacionais,
tais como mudangas em praticas de negocios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas da empresa;

e Inovacdo de marketing — implementacdo de novos métodos de marketing,
incluindo mudangas no design do produto e na embalagem, na promocao do
produto e sua colocagdo, em métodos de estabelecimento de precos de bens e
Servigos.

A OCDE (2005), fez um estudo amplo sobre inovagdes, trouxe a definicdo para
inovagdes organizacionais como “a implementagdo de novos métodos organizacionais, tais
como mudancgas em praticas de negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas da empresa”. As inovagdes organizacionais tém como objetivo a melhora no
desempenho da empresa, e ocorrem com a introducao de novos métodos organizacionais que
ndo tenham sido utilizados antes, e que sejam fruto de decisdes estratégicas da alta gestdo. O
reflexo da mudanga pode ser notado na alteracdo de rotinas e procedimentos internos ou em
maior autonomia aos funcionarios em relagdo as decisoes, entre outros aspectos. Cabe ressaltar
que as inovagdes, geram, frequentemente, reducdo de custos administrativos e custos de
transacao. (OCDE, 2005).

Na visdo de Tidd et al. (2005), a inovacao pode ser dividida em quatro categorias, os
chamados “4Ps” da inovagao, sdo eles:

e inovacdo de produto - mudangas nas coisas (produtos / servicos) que uma
organizagao oferece;

e inovagdo de processo - mudangas nas formas em que sdo criadas e entregues;
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e posicao de inovagdo - mudangas no contexto em que os produtos / servigos sao
introduzidos;

e inovacdo paradigmatica - mudangas nos modelos mentais subjacentes que
enquadram o que a organizagao faz.

A implementac¢do de uma inovagdo pode ser desde pequenas melhorias incrementais até
mudangas radicais, que transformam o produto e a maneira como este € utilizado e pensado. As
mudangas radicais podem ser tdo abrangentes que afetam significativamente a sociedade como
um todo, como por exemplo a Revolugao Industrial, ou as mudangas tecnoldgicas trazidas pela
computagdo e internet. Estas mudangas implicam em novos componentes ou apenas alteracao
dos ja existentes, assim como os subsistemas envolvidos (Tidd et al., 2005), mais adiante serdo
estudados os componentes da inova¢ao em profundidade.

Henderson e Clark (1990) entendem que a inovagao categorizada da forma tradicional
entre incremental ou radical, ndo espelha a verdade, pois se mostra incompleta. Para os autores,
existem inovagdes de componentes que ndo alteram a arquitetura do produto, porém trazem
melhorias aparentemente insignificantes nos seus produtos, e ainda assim devem ser
considerados inovacdo. Estas inovagdes arquitetonicas podem apresentar desafios para as
empresas e seus competidores.

Na Figura 1, os autores dividem a inovag¢do em duas dimensdes: na horizontal captam
o impacto de uma inovagdo de conceitos essenciais, enquanto a vertical captura seu impacto
nas relacdes entre conceitos essenciais € componentes. Esta ¢ uma das formas de se caracterizar
a inovagdo. Neste sentido, observa-se que além da inovacdo incremental e radical, também ¢
possivel observar a inovagdo modular que muda um conceito de design central sem alterar a
arquitetura do produto, e a inovagdo de arquitetura, que altera a estrutura, mas deixa os
componentes € 0s principais conceitos de design inalterados. Quando estes conceitos sdo
aplicados as inovagdes organizacionais, ¢ possivel relacionar com as inovagdes em
componentes administrativos ou estratégicos que possam afetar de maneira aparentemente sutil,

porém profunda, a operacdo de uma organizagao.
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Figura 1. Framework para definigdo de inovagao.
Fonte: Adaptado de “Architectural innovation: The reconfiguration of existing product technologies and the failure
of established firms”, de R.M. Henderson & K.B. Clark, 1990, Administrative Science Quarterly, 35 (1), p.12.

Hansen e Birkinshaw (2007) descrevem as fases do processo de inovagdo, sendo: a
geracdo de ideias, a conversdo e a difusdo, como apresentado na Figura 2. As fases devem ser
analisadas em conjunto, como uma cadeia integrada permitindo assim a avaliacdo dos elos
fortes e fracos. Desta forma a empresa serd capaz de adequar as medidas a fim de melhorar a
performance dos elos fracos e desta forma gerar valor para a organizagao. O processo de adogao
de uma inovagdo deve evitar conceitos genéricos a fim de manter o desempenho da cadeia de
valor.

No estudo de Biancolino, Maccari e Pereira (2013) buscou-se a inovagcdo como um
instrumento de geracdo de valor para a tecnologia da informagao, os autores identificaram que
a gestdo de inovagdo ¢ um processo que deve ser aplicado de forma constante dentro da
corporagdo, independente do seu porte, com o objetivo de captar ideias, renovar processos ja
existentes e difundir cada novo processo e/ou produto inovador. Este achado corrobora com a
ideia de Hansen e Birkinshaw (2007) onde os gestores devem fazer a gestdo das ideias e avaliar
a performance de cada fase, e nenhum processo pode ser analisado de forma isolada, com isso

busca-se otimizar a cadeia de valor da inovacao.
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Figura 2. A cadeia de valor da inovacao.
Fonte: De “A inovagdo como instrumento de geragdo de valor ao setor de servigos em T1”, de C.A. Biancolino, E.
A. Maccari, & M. F. Pereira, 2013, Revista Brasileira de Gestdo de Negocios, 15, p.415.

A inovacao quando voltada para a organizagdo, pode ser definida como a introdugado de
um novo produto, servico ou processo no mercado externo, assim como a introducdo de um
novo sistema ou pratica que trara beneficios para a organizagdo, € que tem a intengdo de
responder ao ambiente competitivo ou institucional e ajudar a organizacdo a lidar com
contingéncias externas ou internas emergentes. (Walker et al., 2015).

Uma organizagdo pode gerar ou adotar inovacdes. Ao gerar uma inovagao, subentende-
se que sera desenvolvida por uma area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e pode ser
utilizada para uso préprio ou para fornecer ao mercado. Ao adotar uma inovagao, que pode ser
uma tecnologia, um produto, uma politica ou pratica, a organizacdo passara pelo processo de
assimilacdo desta adocdo e espera-se que os resultados tragam melhora no desempenho, esta
expectativa ¢ a mesma tanto na geragcdo quanto na ado¢do de uma inovagdo. (Walker et al.,

2015).

2.1.2 Modelos de negocios

Modelo de negocio € descrito por Osterwalder et al. (2005) como um conceito contendo
um conjunto de elementos e seus relacionamentos e que expressa a légica do negocio de uma
empresa especifica. E a descricdo de valor da companhia para seus clientes e da sua rede de
parceiros para criar, comercializar e entregar valor e capital, assim como para gerar fluxos de
receitas rentaveis e sustentaveis. De acordo com pesquisas realizadas por Osterwalder et al.
(2005), o termo “business model” surge na literatura, no final dos anos 1990, coincide com o
advento da Internet e da NASDAQ, indice de ac¢des de tecnologia. Observa-se, portanto, que o
conceito tem uma forte relacdo com tecnologia.

No entanto, o conceito de modelo de negocios, assim como o surgimento da expressao,
ndo tem consenso na academia e tampouco entre os praticos. Muito vem sendo discutido nos
ultimos anos sobre o tema, um nimero enorme de artigos cientificos ja foram escritos e

continuam a ser produzidos anualmente. Zott et al. (2011) elaboraram uma revisao da literatura
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e puderam extrair algumas conclusdes importantes para o desenvolvimento do assunto.
Observaram no estudo de 2011, que as pesquisas vém sendo desenvolvidas de acordo com o
interesse de cada grupo, como o e-business ¢ o uso de tecnologia da informacdao nas
organizagdes; questOes estratégicas, como criacdo de valor, vantagem competitiva e
desempenho da empresa; e inovagdo e gestdo de tecnologia. Os autores puderam levantar as
principais discussdes que giram em torno do conceito de modelo de negdcios como:

e aexisténcia de um reconhecimento generalizado - implicito e explicito - de que se
trata de uma nova unidade de analise que ¢ distinta do produto, empresa, industria
ou rede; centra-se em uma empresa focal, mas seus limites sao mais amplos do que
os da firma;

e enfatizam uma abordagem holistica de nivel de sistema para explicar como as
empresas “fazem negdcios”;

e as atividades de uma empresa focal e seus parceiros desempenham um papel
importante nas varias conceituagdes de modelos de negocios que foram propostas;

e buscam explicar tanto a criagdo de valor quanto a captura de valor.

Mesmo sem um consenso, foram identificados temas centrais em torno do modelo de
negdcios e € possivel abordar o tema como uma unidade de analise, sob perspectiva sistémica
sobre como “fazer negocios”, englobando atividades de abrangéncia de fronteiras e com foco
na criagao de valor, bem como na captura de valor. Esses temas estao interligados e se reforgam
mutuamente. (Zott et al., 2011).

Joia e Ferreira (2005) entendem que modelo de negdcios e estratégia ndo sdo termos
totalmente distintos, pois as definicdes de modelo de negdcios podem ser relacionadas com as
abordagens da estratégia. Segundo os autores, o conceito de modelo de negocios abrange mais
de uma visdo sobre estratégia, o que leva a crer que se trata de uma visao sistémica e dindmica
das abordagens de estratégia conhecidas. O estudo comparou a abordagem estratégica de
posicionamento e visdo baseada em recursos (resource-based view — RBV). Os autores foram
capazes de relacionar as abordagens de estratégia adotadas, com os conceitos de modelo de
negocios selecionados.

No entanto como mencionado no estudo de Zott et al. (2011), existem diversos
conceitos, sem um consenso claro, dito isto, ndo é possivel afirmar que modelo de negodcios e
estratégia t€ém a mesma abordagem, mas € possivel dizer que os termos estratégia, modelo de
negocios e operacdes estdo relacionados e, combinados, podem trazer sucesso aos negocios.

Osterwalder et al. (2005) faz uma clara diferenciacdo sobre estes trés aspectos: estratégia,
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refere-se a visdo e objetivo; modelos de negocios refere-se a logica de ganhar dinheiro e
operacao refere-se a organizagao € processos.

Um novo modelo de negdcio ¢ sempre impactado pelas caracteristicas do mercado como
a escolha dos consumidores, os custos de transagdo, a heterogeneidade entre consumidores,
produtores e competidores. Normalmente estdo relacionados a inovagdes tecnoldgicas
buscando unir oportunidades de negdcios com as necessidades dos clientes. Um modelo de
negodcios define a maneira como a empresa ird gerar valor (value creation) e capturar este valor
em lucratividade (value capture). (Teece, 2010).

Nesta linha de criagdo e captura de valor, apresenta-se na Figura 3, o modelo
desenvolvido por Matzler et al. (2013) que demonstra a criacdo e a captura de valor, termos
intrinsecamente relacionados ao modelo de negdcio, que levam em conta a sustentabilidade do
negdcio. As empresas posicionadas no canto superior esquerdo, criam valor para os clientes,
porém ndo conseguem fazer a captura do valor e gerar lucros, ou seja, os clientes veem o valor
proporcionado pela empresa, porém ndo pagam ou ndo sdo cobrados a altura deste valor. As
empresas que se enquadram no canto inferior esquerdo, transmitem pouco ou nenhum valor aos
clientes, e nao se desenvolvem de forma suficiente para gerar sua receita, estas empresas estao
fadadas ao fracasso, caso ndo mudem sua forma de atuar.

Aquelas que geram baixo valor aos clientes, porém cobram muito caro e tem lucros
altos, encontram-se em uma situacao vulneravel, pois os competidores que identificarem esta
fraqueza poderdo facilmente agregar maior valor e consequentemente conquistar seus clientes.
Por ultimo, no canto superior direito estdo as empresas que conseguem desenvolver um modelo
de negocios rentavel e sustentdvel. Sdo empresas que conseguem se reinventar e adotam
modelos inovadores, em sua maioria. Os autores mencionam dois exemplos em especial a

Apple e a Nespresso como classicos modelos de negocios inovadores que deram certo.
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Figura 3. Criacdo de valor e captura de valor: como o modelo de negdcios funciona.
Fonte: Adaptado de “Business model innovation: coffee triumphs for Nespresso”, de K.Matzler, F.Bailom, S.F.von
den Eichen & T. Kohler, 2013, Journal of Business Strategy, 34, p.32.

Osterwalder et al. (2005), acreditam que o modelo de negdcios descreve a logica como
a organizacdo cria, entrega e captura valor, destacam nove componentes contidos em um
modelo de negbcios, sdo eles: (1) segmentos de clientes, (2) proposi¢des de valor, (3) canais,
(4) relacionamento com clientes, (5) fontes de receita, (6) recursos-chave, (7) atividades-chave,
(8) parcerias-chave, (9) estrutura de custos. O modelo desenvolvido pelos autores ficou
conhecido como Business Model Canvas (BMC). Desta forma, entendem cobrir os topicos
mencionados como essenciais para um modelo de negodcios: criagdo de valor, entrega de valor
e captura de valor. O modelo BMC ¢ considerado um dos mais completos por tratar de forma
detalhada a relacdo entre os componentes organizacionais internos € externos € como
participam da criagdo, entrega e captura de valor pela organizagdo. (Bonazzi & Zilber, 2014).

Como ¢ possivel notar pela literatura, o modelo de negocios esta subdividido
principalmente, em trés blocos ou pilares a criagdo de valor, a entrega de valor e a apropriacao
de valor, onde a criacdo de valor estd relacionada aos recursos e processos subjacentes ao
desenvolvimento e fabricagdo dos produtos e servigos da empresa. A entrega de valor se
concentra nesses produtos e servicos, bem como no ambiente em que sdo vendidos. A
apropriacdo de valor refere-se as fungdes de custo e receita das empresas. (Sorescu, 2017).
Porém, complementando o estudo de Osterwalder et al. (2005), e com base em literaturas
anteriores ¢ defini¢des de valor, Abdelkafi, Makhotin e Posselt (2013) desenharam um

framework mais abrangente para modelo de negdcios, conforme demonstrado na Figura 4.
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Neste, a proposi¢ao de valor estd no centro do modelo de negdcios cercado pela comunicagao,

criacdo, entrega e captura de valor.
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Figura 4. Framework do modelo de negdcio.

Fonte: Adaptado de: “Business model innovations for electric mobility—what can be learned from existing
business model patterns?”, de N. Abdelkafi, S. Makhotin & T. Posselt, 2013, International Journal of Innovation
Management, 17 (1), p.12.

Onde, a proposta de valor demonstra o que a empresa faz (pacote de produtos ou
servicos), € como isto impacta o cliente, satisfazendo suas necessidades. A comunicagdo de
valor estd na maneira como a empresa se relaciona com os outros atores em cena, como clientes
e investidores, transmitindo as informacdes compativeis com os interesses de cada parte. A
criagdo de valor esté relacionada aos recursos utilizados para a transformac¢ao dos produtos ou
servicos e o resultado esperado. Estes recursos podem ser tangiveis (instalagdes, materiais) ou
intangiveis (conhecimento, reputacdo). A defini¢do do publico alvo e a forma de distribui¢ao
estdo relacionadas a entrega de valor. E por fim, a captura de valor se d4 pela transformagao da
proposta de valor em resultado, considerando os custos associados e as receitas obtidas,

consequentemente capturada na forma de lucro.
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2.1.3 Modelos de negocios inovadores

Se o termo “modelo de negodcios” que vem sendo utilizado, hd muitos anos tanto por
académicos quanto por praticos ainda gera dividas em relagdo a sua conceituacdo, o termo
“modelo de negdcios inovadores” ou “inovagao de modelo de negdcios” vem causando ainda
mais divergéncias.

Alguns autores entendem o modelo de negocio inovador como a criagdo de um modelo
novo dentro de um mercado ja existente, como Zott ¢ Amit (2007), que acreditam tratar-se de
uma nova maneira de conduzir intercAmbios econdmicos entre varios participantes € que um
novo design de modelo de negodcios pode ser realizado conectando partes anteriormente
desconectadas, vinculando participantes de transacoes de novas maneiras ou criando
mecanismos de transacao.

Em linha com este entendimento, Markides (2006), diz que para se qualificar como uma
inovagao, o novo modelo de negocios deve ampliar a fatia econdmica existente, seja atraindo
novos clientes para o mercado ou incentivando os clientes existentes a consumir mais. Nao € a
criagdo de um novo negocio, € sim a maneira como se reinventa o negocio. Ele utiliza o exemplo
da Amazon que ndo “inventou” a venda de livros, mas sim redefiniu a maneira de comercializa-
los, apresentando ao cliente novos servicos € como ele pode beneficiar-se deste novo modelo
de negdcio. Também demonstra exemplos comparando a venda tradicional e a venda online,
neste caso, a definicdo do que diferencia cada modelo deve estar claro para o consumidor, no
momento da entrega do produto ou servigo.

Um modelo de negocio inovador, pode ser observado pela criagdo de valor associado ao
aumento da disposi¢do do cliente em pagar ou pela reducdo de custos associados ao negocio
(Zott & Amit, 2007), ndo precisa ser disruptivo ou ser projetado em torno de um novo produto,
e sim projetado em torno de um processo de coleta, organizacdo e resumo de dados externos,
para simplificar a pesquisa de mercado e poder identificar a necessidade do cliente. (Sorescu,
2017).

Markides (2006) chama a atencao para o cuidado que os empresarios inovadores devem
tomar ao alinhar a sua estratégia a inovacao dos seus produtos e servigos, pois como resultado
os mercados criados tendem a trazer novas caracteristicas como concorrentes, clientes,
fornecedores, que exigem uma combinacdo diferente das atividades da empresa. Uma nova
cadeia de wvalor, processos, cultura e estrutura devera ser incorporada ¢ avaliada a
compatibilidade com o mercado existente, assim como as compensacdes e conflitos que

surgirdo com o novo modelo podem por em risco o negdcio como um todo.
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Casadesus-Masanell e Zhu (2013) em seus estudos demonstraram que revelar ou ocultar
uma inovacdo faz parte de uma decisdo estratégica, no entanto ao perceber os beneficios
gerados pela inovagao, e entendendo que uma concorréncia pelos mesmos clientes, porém, com
produtos verticalmente diferenciados pode levar a mais lucros, o inovador/empresario nao se
importa em dividir o seu espago com a concorréncia e revelar, entdo, o seu modelo de negocios
inovador. Isso fortalece a ideia de que modelos de negdcios inovadores se referem “a busca por
novas logicas da empresa, novas formas de criar e capturar valor para seus stakeholders e se
concentra principalmente em encontrar novas maneiras de gerar receitas e definir proposicdes
de valor para clientes, fornecedores e parceiros” (Casadesus-Masanell & Zhu, 2013, p. 464)

Sob outro ponto de vista, Abdelkafi et al. (2013) entendem que inovagdes tecnoldgicas
e modelo de negdcios inovadores estdo fortemente ligados entre si, pois 0 modelo de negocio
inovador ira tragar a forma como a empresa ird ganhar dinheiro com a nova tecnologia. Em seu
estudo, como mencionado anteriormente, a estrutura do modelo de negocio foi baseada em
cinco dimensdes de valor: proposta de valor, comunicacdo de valor, criacdo de valor, entrega
de valor e captura de valor. Segundo eles uma “inovagao de modelo de negocio acontece quando
a empresa modifica ou melhora pelo menos uma das dimensdes de valor”. (Abdelkafi et al.,
2013, p. 13). Ao promover a inovacao de um produto, a proposta de valor da empresa ¢ alterada,
assim como ao alterar o canal de comunica¢do ou de vendas com o consumidor, outras
dimensdes da cadeia de valor sdo alteradas, criando assim um modelo de negdcio inovador.

Englobando o que foi dito pelos autores aqui citados, Amit e Zott (2012) entendem que
a inovagao de um modelo de negocios pode ocorrer pela criagao de um novo mercado, ou pela
exploracdo de novas oportunidades em mercados ja existentes. As mudangas podem ocorrer de
forma sutil ou disruptiva. Adicionando novas atividades ou alterando uma ou mais partes que
executam qualquer uma das atividades. Devido ao atual mundo altamente interconectado, com
recursos escassos, faz-se necessario manter o foco além do produto e do processo, e pensar de
modo mais abrangente ao inovar o modelo de negdcio. Os autores elaboraram seis questdes
para que o empreendedor faga antes de langar um novo modelo de negdcio, sdo questdes-chave
que podem fazer a diferenca.

1. Quais necessidades percebidas podem ser satisfeitas através do novo design do
modelo?

2. Que novas atividades sdo necessarias para satisfazer essas necessidades percebidas?
(inovagdo de contetido do modelo de negdcio)

3. Como as atividades requeridas poderiam estar ligadas umas as outras de maneiras
novas? (inovag¢do da estrutura do modelo de negdcios)

4. Quem deve executar cada uma das atividades que fazem parte do modelo de
negocios? Deveria ser a empresa? Um parceiro? O cliente? Que novos arranjos de
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governanga poderiam possibilitar essa estrutura? (inova¢do de governanga de modelo
de negdcios)

5. Como o valor € criado através do modelo de negdcios para cada um dos participantes?
6. Que modelo de receita se encaixa no modelo de negdcios da empresa para apropriar
parte do valor total que ele ajuda a criar? (Amit & Zott, 2012, p.42)

Ao responder as questdes sera possivel direcionar os esforgos e identificar o ambiente
em que a companhia esta inserida assim como estruturar as inovagdes para além dos horizontes
conhecidos como parceiros, concorrentes e clientes. “Quando vocé inova, observe a floresta,
ndo as arvores - € obtém o design geral do seu sistema de atividades antes de otimizar os

detalhes”. (Amit & Zott, 2012, p. 44).

2.2 Organizacdes inovadoras e seus componentes e competéncias
2.2.1 Componentes das organizacoes inovadoras

As organizagdes muitas vezes tém dificuldade em perceber e aceitar o momento da
mudanga, até porque, por vezes a mudanga ¢ disruptiva, arriscada e dispendiosa. Quando os
concorrentes comec¢am a crescer € apresentar ao mercado uma nova forma de fazer mais com
menos, de revolucionar um produto, de fazer o mesmo produto com mais eficiéncia ou quando
a organizac¢do percebe que seu produto ja foi superado por outro, sdo alguns dos sinais de que
a inovacdo ja chegou e ¢ preciso sair da inércia e buscar a melhor forma de se adaptar ao novo
mercado, inovando também.

Sempre que se fala em inovacao, mencionam-se principalmente, as pessoas envolvidas
neste processo. A inovagado esta altamente relacionada ao trabalho em equipe e a combinagao
da criatividade de diferentes areas e perspectivas, existe uma forte correlagdo positiva entre
gestdo de pessoas e a performance do negdcio. Por isso, as pessoas sdo vistas como 0 maior
ativo que as organizagdes possuem, € o desafio esta em construir uma organizagao que permita
que o comportamento inovador das pessoas possa florescer. No entanto a constru¢cdo de uma
organiza¢ao inovadora, vai muito além de eliminar burocracias, quebrar paredes para melhorar
a comunicag¢do, desenvolver um ambiente acolhedor e estimulante, para que uma organizacao
inovadora possa se desenvolver, ¢ necessario a atencdo a um conjunto de componentes que,
fortalecem o ambiente, permitindo o surgimento da inovagao. (Tidd et al., 2005).

As empresas reconhecidamente inovadoras t€ém uma tendéncia a se antecipar as
necessidades do mercado, para isso desenvolvem estratégias adequadas ao seu segmento, e
ligadas a sua filosofia e miss@o. Apesar de ndo ser possivel afirmar a existéncia de praticas

gerenciais uniformes, percebe-se uma similaridade no objetivo final que ¢ o desenvolvimento
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de inovagdes que levem satisfacdo ao cliente, e este, busca melhores servigos agregados ao
produto, qualidade e rapidez no atendimento. (Cunha, 2005). A seguir serdo explicados os dez
componentes de uma organizagao inovadora, segundo Tidd et al. (2005).

Visao compartilhada, lideran¢a e desejo de inovar - Ao se apresentar uma ideia
inovadora, que desafia o status quo da organizagdo, ¢ natural que haja uma certa resisténcia,
assim a inovagdo requer energia € entusiasmo para romper as barreiras internas. Manter
individuos que tenham ideias inovadoras e persisténcia para romper estes obstaculos internos,
¢ possivelmente, uma das grandes preocupagdes de empresas inovadoras de sucesso. A
organizacdo que tem cultura de apoio a inovacdo, poderd desenvolver o chamado “intra-
empreendedorismo” ou empreendedorismo interno, ou seja, individuos que tenham ideias
brilhantes e que sejam incentivados a desenvolvé-las em beneficio futuro a empresa.

O papel da lideranca e o compromisso da alta geréncia em incentivar uma visao
inovadora e difundir a ideia internamente, ¢ comum em organizagcdes com inovagdes bem-
sucedidas. No entanto, transformar o conceito em acgdes praticas, ou seja, em agdes de real
motivacdo e comprometimento torna-se um desafio. Uma inovacgao, seja produto, servico,
processo, modelo de negocio, etc, nem sempre traz retorno a curto prazo. Conter a ansiedade
da gestdo, e em alguns casos dos acionistas, e ainda assim, manter o apoio a estas ideias, ¢ um
exercicio que deve ser renovado constantemente, se a empresa realmente quiser manter este
perfil inovador. Tidd et al. (2005, p.471) sugerem que o foco deve ser, ndo apenas no retorno
sobre o investimento, mas também levar em conta outros aspectos igualmente importantes
como “penetracao e crescimento futuros no mercado ou os beneficios estratégicos que podem
resultar em um sistema de produgao mais flexivel ou responsivo”.

A alta gestdo também deve avaliar e estar disposta a correr os riscos que uma inovagao
pode trazer, os fracassos devem servir de aprendizado e melhoria. Os riscos sdo amenizados se
houver investimento em pesquisa, andlise aprofundada sobre os possiveis resultados e
desenvolvimento de a¢des de mitigacao.

Estrutura organizacional adequada - Os autores (Tidd et al., 2005) sugerem que um
ambiente com uma estrutura organizacional flexivel ¢ mais favoravel ao desenvolvimento de
produtos e processos inovadores. Isto porque organizacdes hierarquicas rigidas onde ha pouca
interacao entre as areas e a comunicacdo tende a ser top-down, o fluxo para a tomada de
decisdes costuma ser mais voltado para decisdes “programadas”, ou seja, dentro do status quo
da organizagdo. As decisdes “ndo programadas”, que saem do trivial de como a organizacao

opera, ja requerem uma estrutura mais flexivel e em alguns casos mais ageis.
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Ambientes organizacionais que estimulam a interagdo entre as areas, gerando sinergia
entre elas e que proporcione agilidade na antecipag¢do das necessidades do cliente garantem a
condi¢do de uma empresa inovadora. (Cunha, 2005).

A inovacao nao ¢ exclusiva de departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
atualmente ela faz parte da empresa como um todo e envolve diversas areas, como produgao,
marketing, administragdo, compras e muitas outras funcdes; isso fornece forte pressdo para uma
mudanga organizacional generalizada em direcdo a modelos mais organicos (adaptaveis as
mudancgas rapidas). (Tidd et al., 2005). A aproxima¢dao de diversas areas e fungdes que
possibilitem a troca de informagdes, promove ideias criativas, o que leva a geracdo de
inovacgdes. (Cunha, 2005). Nao h4, no entanto, a definicdo da melhor estrutura para adequar os
processos de inovagdo, faz-se necessario encontrar um modelo organizacional equilibrado que
seja capaz de provocar a tal inovacdo. Porém, ¢ certo que, as organizagdes que tém uma
configuracdo mais estavel e incentivam as burocracias terdo mais dificuldades para acompanhar
os novos modelos de negécios. (Tidd et al., 2005).

Individuos-chave - Para que a inovacdo atraia a atencdo da alta gestdo e “ganhe o
mundo”, € importante que dentro da empresa existam pessoas, ou comissoes, que atuardo como
“individuos-chaves” e possam avaliar e promover as inovagdes. Estes individuos deverdo ter o
conhecimento técnico para que sejam capazes de auxiliar na solu¢do dos problemas, porém,
mais que o conhecimento técnico, devem inspirar e motivar a equipe a seguir em frente. As
inovagdes, como falado no inicio, muitas vezes se deparam com barreiras internas para
aprovacao, ou mesmo de credibilidade, neste caso, os individuos-chave atuardo como um
patrocinador organizacional, ou seja, utilizando sua influéncia dentro das mais diversas areas
para viabilizar a inovagao pretendida. (Tidd et al., 2005).

Os individuos-chave também podem agir para contribuir com o fluxo de informagdes e
a comunicacao, facilitando a conexao entre as pessoas relevantes que estardo mais capacitadas
ou interessadas em usa-las, sdo chamados pelos autores de “technological gatekeeper”.

Ha, porém, um outro tipo de individuo que € o que joga contra, age como “assassino de
projetos”. Pode influenciar de forma significativa, porém, negativamente, atuando pelo
interesse de algum grupo especifico que por qualquer razao ndo quer ver o projeto prosperar.

Trabalho de equipe eficaz - A inovagao parte, basicamente, da combinagao de diferentes
perspectivas na solu¢do de problemas. Estudos indicam que grupos tém mais a oferecer do que
individuos, em termos de geragdo de ideias e flexibilidade no desenvolvimento de solugdes.
(Tidd et al., 2005). Uma pratica comum em empresas reconhecidamente inovadoras ¢ o trabalho

organizado por equipes multidisciplinares, assim como a organizagdo do trabalho em rede.
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(Cunha, 2005). Ao desenvolver equipes multifuncionais, as organiza¢des ganham em
eficiéncia, pois reunem diferentes conhecimentos e habilidades em um grupo com a finalidade
de pensar diferentes solugdes para diferentes problemas, e consequentemente gerar inovagao,
seja ela incremental ou radical. No entanto, a constru¢do de uma equipe eficaz necessita
investimento na formacdo dos individuos, defini¢do clara dos papeis e atividades a serem
desenvolvidas, e um gerenciamento do desenvolvimento da equipe, assim como dos resultados
atingidos. Investir em métodos de integragdo entre grupos pode tornar as equipes
multifuncionais mais assertivas e consequentemente gerar melhores resultados. (Tidd et al.,
2005).

Justamente por reunirem pessoas com diferentes pontos de vista, o risco da geragdo de
conflitos ¢ eminente, o que pode levar ao fracasso do time, desta forma, se faz necessario o
desenvolvimento de estratégias que minimizem eventuais divergéncias que possam impactar
negativamente o resultado esperado. (Tidd et al., 2005).

Desenvolvimento individual continuo e amplo - “O foco da inovagdo esta nas pessoas”
(Cunha, 2005, p.130), dito isso, existe uma correlacao positiva entre o investimento feito pelas
organizagdes em treinamento e desenvolvimento de sua equipe e a capacidade de inovagao.
Empresas que apresentam alto desempenho em inovagdo, tem como caracteristica a
preocupacao com o treinamento e desenvolvimento das pessoas. (Tidd et al., 2005).

Além de habilitar as pessoas a manusear diferentes equipamentos e aprender novos
conceitos e processos, este investimento age como um fator motivacional para a equipe, que se
sente valorizada e integrada a organizagao. Isso faz com que assumam mais responsabilidades
e atuem de forma mais proativa, além de gerar maior confianca. Desenvolver uma estratégia de
treinamento e desenvolvimento de longo prazo, assim como criar o habito de aprender
continuamente e compartilhar o novo conhecimento, sdo elementos centrais de organizagdes
inovadoras. (Tidd et al., 2005).

Comunicagdo extensiva - A resolucdo de problemas depende da combinacdo de
conhecimentos diversos, e em alguns casos, envolve varios departamentos. Sendo assim, Tidd
et al. (2005) acreditam que, a boa comunicagdo de forma multidirecional, ou seja, em todos os
niveis, por meio de multiplos canais e midias, com o uso de uma linguagem clara e de forma
frequente, pode contribuir para o sucesso da inovagao.

Os autores sugerem os seguintes mecanismos para melhorar a comunicagao:

* job rotation ¢ secondment (rodizio de fungdes e substitui¢do temporaria de

funcionarios em atividades relacionadas ou outras regides, para troca de

experiéncias);
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* equipes e projetos multifuncionais;

» sessOes de implantacdo e revisdo de politicas;

» briefings de equipe;

* midia multipla - video, quadros de avisos, e-mail, intranets, etc.

Cada vez mais as organizagdes estdo discutindo o gerenciamento do conhecimento, o
que envolve a criagdo, combinacgdo, compartilhamento e implantacdo deste conhecimento,
sendo assim, se faz necessaria a estruturacao de canais de comunicagao efetivos e abrangentes.

Inovagao de alto envolvimento - Tidd et al. (2005) insistem que as habilidades criativas
e de resolucao de problemas sdo comuns a todas as pessoas, ainda que em niveis diferentes. Se
estas habilidades forem difundidas e incentivadas em toda a organiza¢do, com a combinagao
das diferentes caracteristicas pessoais, o potencial inovador proporcionado podera ser bastante
relevante.

Estudos sobre o processo de melhoria continua (kaizen) implementado nas industrias
japonesas, onde todos os funciondrios sdo incentivados a fazer sugestdes de melhorias, ainda
que incrementais, mostram que os resultados sdo bastante positivos no longo prazo. Os autores
entendem, portanto, que a inovacdo de alto desempenho ¢ resultado do desempenho
aprimorado, e “quanto mais as pessoas estdo envolvidas na mudanga, mais receptivas elas se
tornam para mudar a si mesmas”. (Tidd et al., 2005, p. 489).

Foco externo - Repetidas vezes Tidd, et al. (2005) enfatizam que a inovagao se tornou
um processo aberto envolvendo redes mais abrangentes entre organizacoes. Isto significa que
esta voltada a estimulos externos, ou seja, construindo relacionamentos com clientes,
fornecedores, colaboradores, concorrentes, reguladores entre outros elementos que influenciam
a operagdo. Os autores chamam a aten¢do para um ponto que € recorrente em estudos sobre
sucesso e fracasso de inovagdes, que diz respeito a importancia de entender as necessidades do
usuario. Ou seja, ao manter o foco no externo, as organizagdes adquirem mais conhecimento
para alinhar as suas solugdes as expectativas do cliente, e desta forma obter maior sucesso.

A inovagao nao acontece de forma isolada dentro da empresa, envolve também agentes
externos que contribuem para a geracao de inovagdes. Esta contribui¢do pode vir por meio de
desenvolvimento de parcerias em conjunto com universidades, centros de pesquisa,
fornecedores e clientes. Esta ¢ uma pratica comum em empresas reconhecidamente inovadoras.
(Cunha, 2005).

Ambiente criativo - A inovagao envolve trazer algo novo para o uso generalizado, nao
apenas inventa-lo. Para tornar isso possivel, € necessario criar estruturas organizacionais que

estimulem a cultura inovadora, onde a inovagao possa prosperar. (Tidd et al., 2005). Ambientes
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que incentivam a capacidade de inovacao do individuo, com o convivio multidisciplinar que
estimule a criatividade, a tolerancia ao erro, desde que relacionado a projetos de inovagdao com
riscos, porém com possibilidades de alto retorno sdo praticas que contribuem para a capacidade
de inovacao das empresas. (Cunha, 2005).

Organizagoes que aprendem - Tidd et al. (2005) descrevem a inovagdo, como um ciclo
de aprendizagem, que envolve um processo de experimentacdo, experiéncia, reflexdo e
consolidagdo. O sucesso ou fracasso da inovacao pode estar associado a gestdo deste ciclo de
aprendizagem, durante a implementagdo de uma nova tecnologia ou no desenvolvimento de
novos produtos, por exemplo. Extrair os aprendizados com os erros e acertos decorrentes da
implementa¢do de uma inovagdo, seja ela radical ou incremental, ¢ garantir o processo de
“aprender a aprender” proprio do ser humano. “As organiza¢des ndo aprendem, sao as pessoas
dentro delas que fazem” (Tidd et al., 2005, p. 503), no entanto, sdo as condi¢des geradas pelas
organizagdes que possibilitam o processo de aprendizagem e a forma como ela é compartilhada.
Com base em estudos anteriores, os autores mencionam alguns mecanismos que promovem
este processo de aprendizagem:

* treinamento e desenvolvimento de pessoal;

* desenvolvimento de um processo de aprendizagem formal baseado num ciclo de

resolugdo de problemas;

* monitoramento ¢ medi¢ao;

* documentagao;

* experimento;

* exibigao;

+ desafiar as praticas existentes;

» uso de diferentes perspectivas;

+ reflexd@o - aprendendo com o passado.

Estas sdo algumas das ferramentas que podem ser encontradas em uma organizagao que
aprende; porém, o mundo estd em constante mudanga, e estes podem ser somente os primeiros

passos rumo a inova¢ao, mas ndo devem se limitar a eles.

2.2.2 Competéncias das organizagoes inovadoras

O conceito de competéncia pode ser considerado como um conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes que agregam valor a organizagdo ¢ melhoram o seu desempenho.
(Fleury & Fleury, 2004). As competéncias das organizagdes inovadoras tém um sentido ainda

mais abrangente, e leva em considera¢do todos os aspectos das competéncias.
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Quando se fala em competéncias essenciais (core competence) estas sdo vistas como
pertencentes a empresa e podem ser definidas como um conjunto de habilidades e tecnologias
a servigo da empresa. E também, um diferencial que pode trazer alguma vantagem diante de
seus competidores. O processo de construcdo de novas competéncias ¢ constante, e sofre
influéncias internas e externas a organizacdo. O estudo realizado por Alves, Bomtempo e
Coutinho (2005) partiu do que eles consideram como as competéncias que servem de base para
ainovagao e que diferencia as empresas inovadoras daquela que ndo sdo inovadoras. O conjunto
de competéncias para inovar que serviu de ponto inicial para os autores sao:

inserir a inovacdo na estratégia de conjunto da empresa; seguir, prever e agir sobre a
evolucdo dos mercados; desenvolver as inovagdes; organizar e dirigir a produgao de
conhecimento; apropriar-se das tecnologias externas; gerir e defender a propriedade
intelectual; gerir os recursos humanos numa perspectiva de inovacao; financiar a
inovac¢do; vender a inovagdo; cooperar para inovagao. (Alves, Bomtempo, & Coutinho,
2005, p. 311).

Assim, os autores classificaram as competéncias em trés grupos: organizacionais,
relacionais e tecnoldgicas, e entendem que as organizagdes nao devem colocar esforcos em
apenas uma destas competéncias, pois como sera possivel perceber, elas se completam e o
esforco equilibrado entre elas pode desenvolver a capacidade inovadora da organizagao.

As competéncias organizacionais sdo aquelas que favorecem a criagdo de novos
conhecimentos. Incluem as que dizem respeito a gestdo dos recursos humanos e relacionadas a
inovagdo em uma dimensao transversal no interior da firma. Isto significa que as organizagdes
apoiam a criagdo do conhecimento individual, e estimulam o seu desenvolvimento, ou seja,
valorizam o conhecimento tacito, detido pelos individuos que fazem parte da organizacao.
(Alves et al., 2005).

As competéncias organizacionais e relacionais dizem respeito a como a organizagao
transforma conhecimento em processos, produtos ou aplicagdes que agreguem valor e
consequentemente resultados futuros. (Coutinho & Martins, 2005). Sao desenvolvidas a partir
darelacdo das competéncias individuais com os recursos providos pela organizagao para atingir
os resultados esperados, ou desenvolver processos e estratégias inovadoras. (Fleury & Fleury,
2004).

Desta forma, incentivam as novas ideias, ¢ a autonomia pessoal. Também favorecem a
dimensao transversal da inovagdo, com a troca/transferéncia de informagdes entre os integrantes
da empresa, o que significa que transforma o conhecimento tacito em explicito, pois envolve
os individuos detentores do conhecimento em projetos onde sdo aplicados. Assim a empresa

garante que o conhecimento permanega em seu poder, independente de uma eventual saida do
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empregado, com isso garante também o controle da propriedade intelectual. Por tltimo, se faz
necessario identificar e avaliar o saber individual e coletivo, para que seja possivel o
desenvolvimento das competéncias do grupo.et al., 2005).

A competéncias relacionais estdo voltadas para a atuagdo das organizagdes no mercado,
e suas relagdes com o ambiente concorrencial e com a demanda, e envolvem a sua capacidade
de cooperar, formar aliancas e se apropriar de tecnologias externas. (Coutinho & Martins,
2005). Avalia-se o quanto a organizagdo estd ciente do mercado que a cerca, e as mudangas
que podem impactar na sua operacao. Assim, desenvolve-se a capacidade de coletar e organizar
informagdes por meio da avaliagdo do mercado externo a empresa, incluindo a analise de
produtos dos concorrentes, as necessidades dos clientes, e a determinacao do publico alvo. Com
base nestas informacdes coletadas, observa-se a competéncia da empresa em se posicionar
diante das mudangas do mercado externo e consequentemente, transforma-las em agdes que
trardo alguma inovagdo para a organizacao. (Alves et al., 2005).

As competéncias técnicas estdo relacionadas a gestdo da producdo e das tecnologias,
essencialmente dentro da empresa. Trata-se das competéncias ligadas as tecnologias
empregadas na criagdo de novos produtos, processos € os investimentos feitos para aumentar o
potencial inovador da organizacdo. (Alves et al., 2005). Associa-se a capacidade de identificar
e implementar inovagdes, assim como gerar, adquirir e internalizar novos conhecimentos dentro

da industria a qual pertence. (Coutinho & Martins, 2005)

2.3 Controladoria e o Controller

O objeto de estudo da area de controladoria segundo Padoveze e Santos (2007) ¢ a
“criagdo de valor para a empresa e acionista”, enquanto Almeida et al. (2001) ao conceitua-la
como 60rgao administrativo, percebem o objetivo de aglutinar e direcionar os esforgos dos
gestores para garantir a “otimizacao do resultado global da organizagao”. Borinelli (2006) com
base nos argumentos apresentados pela literatura deduz que o objeto de estudo da controladoria
sdo as organizagdes e o modelo organizacional de forma geral.

Alguns autores sugerem que a missdo da controladoria estd em otimizar os resultados
econdmicos da organizagdo (Almeida et al., 2001; Borges et al., 2005; Mosimann & Fish, 1999;
Peleias 2002), no entanto o resultado econdmico da organizacdo depende da agdo de diversas
areas, assim Borinelli (2006, p. 201) entende a controladoria como “co-responsavel, em
conjunto com os gestores das demais fungdes e unidades organizacionais, pela otimizagdo do

resultado econdmico” e a conceitua como “um conjunto de conhecimentos que se constituem
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em bases tedricas e conceituais de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial,
relativas ao controle do processo de gestdo organizacional”. (Borinelli, 2006, p. 105).

Em linha com o exposto, o modelo de Gestao Economica — GECON, idealizado pelo
professor Armando Catelli, e que compreende um sistema de gestdo e um sistema de
informagdes, a ser gerido pela controladoria, se caracteriza por uma visdo holistica da
organizagdo, e envolve as diversas areas com o objetivo de verificar a eficiéncia e eficacia das
atividades envolvidas no processo (Parisi, 2001). A controladoria, sob a o6tica da Gestao
Economica, ¢ vista como uma evolucdo da contabilidade tradicional, e enquanto unidade
administrativa, € responsavel por coordenar as informagdes provenientes das diversas areas da
organizagdo, e por conduzir os gestores a um pensamento voltado para a gestdo economica por
meio da analise operacional, financeira, econdmica e patrimonial das areas (Almeida et al.,
2001).

A controladoria busca aumentar a eficiéncia e eficacia da organizagdo por meio de
informagdes econdmicas e financeiras que protejam os interesses da mesma (Beuren, 2002),
além de compilar os dados, fazer a gestdao e divulgacdo de informacgdes que servirdo de base
para a construcao da estratégia da organizacao (Pletsch, Silva, & Lavarda, 2016).

Borinelli (2006), ap6s andlise critica e detalhada das diversas pesquisas publicadas
relatando os conceitos, objetivos e fungdes da Controladoria, sem que fosse possivel chegar a
um consenso, elaborou a Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), e buscou
aderéncia aos seus achados nas praticas das 100 maiores empresas privadas no Brasil. Neste
estudo o autor relaciona uma série de atividades relacionadas, pela literatura, a controladoria,

conforme demonstrado no Tabela 1.
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Tabela 1
Resumo das atividades de controladoria mais citadas, segundo a literatura
ATIVIDADES AUTORES (em %)
BRASILEIROS ESTRANGEIROS
Gerenciar o Departamento de Contabilidade. 29 21
Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informagao. 14 32
Implementar e manter todos os registros contabeis. 21 58
Elaborar demonstragdes contabeis. 25 58
Atender aos agentes de mercado (preparar informagdes). 36 47
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos). 14 32
Gerenciar impostos (registro, recolhimento, supervisao etc). 25 37
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos. 29 42
Realizar auditoria interna. 25 26
Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais. 82 11
Prover suporte ao processo de gestdo, com informagoes. 79 63
Coordenar os esfor¢os dos gestores das areas (sinergia). 39 11
Elaborar, coordenar e assessorar na elaborac¢do do 36 32

planejamento da organizagdo (agrupadas).

Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elabora¢do do 29 58
orgamento das areas (agrupadas).

Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do 39 47
planejamento/orgamento (agrupadas).

Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle. 11 37

Nota. Fonte: Recuperado de “Estrutura Conceitual Basica de Controladoria: sistematizagdo a luz da teoria e das
praxis”, de M.L.Borinelli, 2006, (Tese de doutorado). Faculdade de Economia, Administra¢do e Contabilidade
da Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, SP, Brasil., p. 133.

Como observado nos estudos mencionados, as fun¢des de planejamento e controle sao
normalmente atribuidas a controladoria e ao controller e auxiliam no processo de gestdo das
organizagdes. Vargas e Beuren (2012) evidenciam a participacao significativa do controller nas
decisdes operacionais, em especial na apresentacdo e analises de informacgdes, assim como na
recomendacdo de acdes a serem tomadas, no entanto percebe-se menor participagdo na
execugdo dos planos operacionais. Assim como também ¢ notado um menor envolvimento do
profissional Graham nas decisdes estratégicas de longo prazo.

O estudo de Graham et al., (2012) evidencia que atividades tradicionais consideradas
fiduciarias e operacionais, ainda ocupam 88% do tempo do controller. Os papéis e tarefas
identificados por eles, indicam um mundo muito mais complexo, um papel multitarefa com
muitas forgas opostas que exigem conjuntos de habilidades muito diferentes. Os autores
puderam identificar que as tarefas tradicionais ainda dominam o papel, no entanto, a posi¢ao se
tornou maior ¢ mais complexa. Weber (2011) corrobora com esta ideia, e acredita que a
controladoria atua tanto na area de planejamento, gestao de sistemas de informacao, quanto em
tarefas tradicionais da contabilidade, e que a controladoria passa a ser eficaz quando atua como

“business partner”, sem deixar de lado a atuacdo como “beancounter”.
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Borges et al. (2005) evidenciam a participagao da controladoria na gestao estratégica da
tecnologia da informacao (TI), gestdo do banco de dados, suporte de TI na gestdo do e-business,
defini¢dao de métricas aplicadas a TI, gestdo de documentos e contratos. Pelo exposto, € possivel
observar que os estudos publicados até hoje mostram que ainda ndo se chegou a um consenso
sobre as funcdes do controller, assim como a estrutura conceitual basica da controladoria passa
pelo processo de transformacdo o que também ocorre com as organizagdes.

Por anos a imagem do contador foi associada ao “beancounter” ou aquele estereotipo
de profissional rabugento, preocupado com a precisdo, metddico e conservador. Ainda hoje
quando se buscam imagens de contadores no Google, aparece a figura de homens com viseiras,
rodeados de papel, com calculadoras ou computadores. Este estereotipo negativo foi reforcado
pela midia impressa e at¢ mesmo em filmes de Hollywood, como mostra o estudo de Beard
(1994), que analisa filmes que apresentam a imagem do contador pelo aspecto comico,
desajustados, subordinados, em alguns casos com tendéncias criminosas € com intervengdes
técnicas. Estes filmes, por mais que ndo tenham intengdo e tenham o intuito unicamente do
entretenimento, tem influéncia sobre o comportamento e consequentemente reforcam o
estereotipo e distorcem a realidade.

Outras nuances negativas sdo associadas ao beancounter como chato, rigido, que nao
entende do negocio, prejudicial aos outros por sufocar iniciativas do grupo, visao de curto prazo
e concentracdo exclusiva nos custos. A imagem de beancounter surge com a ideia de que o
contador estd preocupado estritamente com a produgdo de numeros, com pouca interacado com
o restante da empresa. Desta forma sdo criados os rétulos, que sdo transmitidos inicialmente
pelas pessoas que trabalham ao seu redor e depois sdo disseminados para o grande ptblico por
meio das midias. Estes rotulos sdo transformados e realgados por outras pessoas que observam
novas caracteristicas, € assim tomam uma proporg¢do tao grande que passam a definir toda a
categoria, e viram sindnimo do grupo.

Das nuances negativas apontadas nos estudos de Friedman e Lyne (2001), a visdo
estreita com pouca preocupagdo com os negocios, tem sido observado com preocupagdo por
organizagdes e instituicdes contabeis, e neste caso a formagdo do contador para que tenha um
olhar critico, voltado ao negdcio e torna-lo especialista, parece ser uma solucdo. Na literatura,
porém, apesar de muitos trabalhos ainda apresentarem as nuances negativas do beancounter, a
maior parte das publicagdes de negocios e voltadas para o piblico em geral, utilizam o termo
de maneira neutra, apenas como um sinénimo de contador. (Friedman & Lyne, 2001).

Indo além do esteredtipo comportamental ou meramente figurativo, o beancounter

desempenha as fungdes de Scorekeeping, Attention Directing e Problem-solving (tradugao
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livre: registrar informacdes, direcionar a aten¢do e resolver problemas). Ou seja, os dados
financeiros que sdo produzidos pela controladoria, podem ser utilizados para mensurar o
desempenho de uma area ou um individuo, este seria o papel de Scorekeeping. Estes mesmos
dados podem ser utilizados para identificar um possivel problema na operacao da empresa, este
seria o papel de Attention Directing. Fornecer informacdes que possam ajudar a resolver um
problema de uma area especifica ou da empresa de modo geral, seria o papel de Problem-
solving. (Simon, Kozmetsky, Guetzkov, & Tyndall 1954, como citado em Arenales, 2016, p.
25).

No entanto, hd uma percepgao de que as informagdes produzidas pelo beancounter, sao
estritamente financeiras, ndo agregam valor na tomada de decisdes, e consequentemente sao de
pouca relevancia. (Granlund & Lukka, 1997; Jarvenpdd, 2007; Pierce & O’Dea, 2003).
Contrarios a este argumento, Peleias ¢ Azuma (2005) demonstram por meio do seu estudo, o
impacto que pode gerar uma contabilidade fora de ordem e consequentemente a sua importancia
para a boa gestdo da empresa. Para que seja possivel a realizagdo do trabalho, faz-se necessario
a elaboracdo de um diagnostico da situacdo, analise e priorizacao dos problemas a fim de propor
e implementar alternativas de solucdo. O controller deve se manter atento as queixas da
administracdo e identificar como os gestores tomam suas decisdes e que tipo de informagao ¢
necessaria para isso. Além disso, ouvir atentamente o que os usuarios tém a dizer, € Util para
corrigir possiveis desvios e alinhar as expectativas de ambos os lados, ou seja, entendendo a
necessidade das areas, a contabilidade podera preparar informacgdes uteis € mais completas.

Weber (2011), utiliza o termo “beancounter”, como sindbnimo de contador. E diferencia
o contador do controller, justamente pela forma como ambos se relacionam com a informagao.
No seu entendimento, o contador se limita a fornecer informagao, enquanto o controller garante
que esta seja utilizada de forma adequada pela geréncia, ou seja, os contadores (beancounter)

3

sdo os “fabricantes de dados” enquanto os controllers sao os “vendedores de dados”. O
controller pode tratar a informag¢ao como uma simples entrega a geréncia ou utiliza-la de modo
a influenciar as decisdes a serem tomadas, isto implica em diferentes formas do controller
interagir com a gestao da organizacao.

Dentre as tarefas listadas como de responsabilidade do controller, destacam-se a
representacdo da situacdo economica da empresa, ou seja, informar a geréncia sobre impactos
da atividade econdmica no resultado, assim como, fazer proje¢des, e operar o sistema de
informagdes, a fim de capturar dados relevantes para a organizacdo. Esta habilidade, o autor

chama de “vender” os nimeros. Ou seja, as informag¢des sdo capturadas de forma continua e

transmitidas aos usudrios de acordo com a sua necessidade, e na linguagem mais apropriada
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para o seu entendimento. Isso exigird uma relagdo estreita entre a controladoria e as diversas
areas usudarias das informacdes, a fim de que o controller seja capaz de atender a necessidade
de cada um. Além disso, para garantir a correta interpretacdo e atendimento as areas,
conhecimentos adjacentes de economia e comportamental, por exemplo, poderdo contribuir.

Falta esclarecer, todavia, se a informagdo prestada a gestdo servira de suporte para a
tomada de decisdo e elaboragdo do plano estratégico, e se o controller atuard de forma ativa ou
passiva neste processo. Para que o controller participe ativamente do processo de planejamento,
de maneira a dominar o contetido e proponha solu¢des independentes a problemas iminentes,
precisa ter uma compreensdo profunda do modelo de negocio da empresa, assim como dos
mercados em que ela opera. Desta forma ele passa a exercer uma fun¢do de co-gerenciamento.
A perfeita compreensdo dos negocios da empresa € essencial para que o controller esteja apto
a operar os sistemas de informacdes e assim extrair os dados de forma precisa, como também
assegurar que o conteudo seja valido para a sua utilizagdo. O fornecimento de informagdes € o
ponto de partida para as atividades desenvolvidas pelo controller e sua inter-relagdo com os
outros atores da organizacdo (Weber, 2011). A visdo orientada para os negocios e das
necessidades de informagao da geréncia, auxiliara o controller a comunicar os nimeros € o seu
significado, de maneira eficaz. (Burns & Baldvinsdottir, 2005).

O conceito de parceiros de negodcios ou “business partner”, visto como aquele
profissional que participa ativamente da tomada de decisdes, assim como da elaboragdo da
estratégia da organizagdo juntamente com a alta gestdo, ndo parece estar muito difundido no
mercado de trabalho brasileiro, ainda, isso ¢ o que mostra um estudo de Wiggers, Souza e
Lunkes (2015), pois dentre 213 empresas estudadas, somente 5 exigiam controllers com as
fungdes exclusivas dentro deste perfil. J4 no grupo que mesclavam multiplas fungdes (conceitos
de beancounter e business partner) a oferta era bem maior. Isto corrobora com anélise ja
abordada anteriormente neste estudo, em que as fung¢des do controller ainda sofrem um
processo de transformagao. Porém, ja é possivel perceber que os profissionais que vao além do
beancounter sao mais valorizados no mercado, recebendo melhores salarios.

Weber (2011) subdivide as tarefas do controller em quatro niveis, os dois primeiros sao
relativos as atividades técnicas desempenhadas de forma reativa, e a forma de comunicagdo das
informagdes para a alta gestdo. A medida que o conhecimento se acumula, se abre um terceiro
nivel, onde os controllers passam a influenciar a geréncia sob a perspectiva do contetido, ou
seja, ao adquirirem conhecimento profundo do modelo de negdcios da empresa, assim como do
mercado onde ela atua, é possivel desenvolver opinido independente e dissuadir a geréncia,

quando necessario. No entanto esta abordagem continua a ser reativa por natureza, agem de
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maneira a alertar sobre a prevencao de possiveis déficits gerados por alguma operagcdo. Em um
quarto nivel, os controllers ndo apenas reagem, mas agem proativamente. Neste caso eles vao
além do simples suporte e passam a executar atividades de co-gerenciamento.

Este ¢ o processo de transicdo de “beancounter” para “business partner”, no entanto
este nunca estara completo, o que leva a conclusao de que “os controllers s6 podem ser eficazes
como ‘business partners’ quando executam o papel de um ‘beancounter’ a0 mesmo tempo.
Eles precisam fazer as duas coisas - fazer um ou o outro nao ¢ suficiente”. (Weber, 2011, p.43).
Esta opinido € corroborada pela pesquisa de Graham et al. (2012) que sugere que o controller
ndo foi transformado simplesmente de “beancounter” para “business partner”, o que se nota ¢
uma amplia¢@o nas atividades executadas, incorporando elementos que mostram uma visao de
futuro e que se preocupam com a gestao do negodcio como um todo, porém também de projetos
individuais. Percebe-se que as atividades ditas tradicionais como controles, relatorios,
permanecem, € que agora hd uma gama de atividades adicionais, sendo que os controles
financeiros continuam sendo o principal foco, visto que o ambiente de negocios estd cada vez
mais complexo. No entanto, esta postura pode ser prejudicada, quando o controller nao ¢
autobnomo, e esta sob uma geréncia de instancia superior hierarquicamente, que ndo admite este
comportamento.

Por fim, questiona-se, se um dia haverd consenso sobre as fun¢des exercidas pelo
controller. Levando em conta que ha um grupo de atividades que sdo caracteristicas a area,
ditas “tradicionais”, como a contabilidade, apuracao dos impostos, gerenciamento do sistema
de informacdes contabeis, planejamento, entre outras ja mencionadas neste estudo, existem
outras que sdo particulares a cada negdcio.

Como mencionado por Weber (2011), o controller, deve conhecer em profundidade o
modelo de negdcios da organizagdo e se comunicar com a geréncia a fim de produzir
informagdes relevantes para a tomada de decisoes. Porém, que tipo de informagao é importante
para a organizacdo? Esta ¢ uma resposta que ird variar de acordo com cada empresa, €
consequentemente a forma de obtencdo de tal informacdo também serd variavel. Informagdes
ocasionais sdo constantemente solicitadas aos controllers, muitas vezes fogem dos dados
habituais pois referem-se a novas operagdes. A demanda pode surgir de um novo projeto, ou
uma nova operagao que a empresa pretende desenvolver, neste momento serdo requeridos
novos conhecimentos do controller que precisara adotar uma postura multifuncional, e
desenvolver habilidades que vao além do basico.

Peleias, Guimardes, da Silva e de Ornelas (2008) identificaram uma busca por

profissionais da contabilidade com perfil eclético, com uma énfase maior nos conhecimentos
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gerais, sugerindo uma demanda por profissionais, em nivel hierdrquico mais elevando, que
tenham uma visdo mais abrangente sobre a area a ser gerida e sobre o negocio de modo geral,
além do conhecimento técnico. Isto leva a crer que hd uma demanda maior por profissionais
mais flexiveis e habilidosos que se adequem melhor ao mercado dinamico e competitivo, € que
possam exercer atividades diferentes daquelas ditas como tradicionais, com o objetivo de trazer
mais valor a empresa. Desta forma, aumenta a dificuldade em atingir um consenso sobre as
funcgdes exercidas pela controladoria, visto que, a cada momento podem surgir necessidades

distintas aquelas ja descritas na literatura.

2.4 Estudos anteriores sobre controladoria, organizacdes inovadoras

Nesta se¢do, sdo apresentados estudos que tratam dos temas foco deste estudo, a fim de
demonstrar o que ja foi pesquisado, os resultados encontrados e como estes poderao influenciar
e reforgar a importancia do atual trabalho.

Arenales (2016) teve o objetivo de verificar a diferenca na avaliagdo do business partner
dentro de uma organizag¢do, nas relagdes entre a area de controladoria e seus clientes internos e
nas diferentes localidades onde a empresa atua. Foi feita uma pesquisa tipo survey com os
colaboradores da controladoria e os gestores na América do Sul dentro da empresa BASF. Os
resultados demonstram que de modo geral ha uma avaliagdo positiva na participacdo da
controladoria como business partnering.

A empresa entende que o controller como business partner assume responsabilidades
em conjunto com a alta gestdo, pelo resultado econdmico da organizagdo e, entre outras
fungdes, tem o olhar critico de desafiar proativamente as decisdes e em alguns casos atuar como
“advogado do diabo”. A fim de avaliar o posicionamento e a percepg¢ao dos parceiros internos
da controladoria, dentro da organizacdo, o autor elaborou um questionario, baseado em
constructos previamente identificados pela BASF como necessarios para a atuagdo da
controladoria como Business Partner, sendo: personal requirements (requerimentos pessoais),
interactive skills (habilidades de interagcdo) e commercial attitude (atitude comercial).

Como requerimentos pessoais sdo avaliadas as habilidades analiticas e competéncias da
controladoria, por meio da exceléncia analitica, identificada por definir prioridades
fundamentais e reduzir complexidades, estabelecer conexdo com a estratégia da empresa e o
contexto em que estd inserida, buscar diferentes fontes de informacao para chegar a alguma
conclusdo. A integridade e objetividade requer atuar em conformidade com as politicas e
normas estabelecidas, comportar-se de forma apolitica, focar no ideal da empresa e comunicar

de forma objetiva. A analise sobre o posicionamento firme se observa com enderecar assuntos
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criticos € mas noticias, seguir uma linha que entende ser a correta e direcionar topicos com
persisténcia, expressar a propria opinido. Finalmente para concluir este topico a reflexdo e
aprendizado requerem estar aberto para mudangas, ideias e métodos inovativos, refletir sobre o
comportamento e aplicar ligdes aprendidas, e aceitar os feedbacks para melhoria do
desempenho.

As habilidades de interag@o sdo observadas sob a Otica das interagdes comportamentais
e de comunicagao da controladoria, por meio da comunicagao concisa, que requer comunicar
com clareza e adaptar o discurso ao interlocutor, traduzir temas complexos em linguagem
simples, focar na esséncia e em recomendacdes. Desafiar construtivamente intenta defender
construtivamente sem necessariamente evitar conflitos, lidar com persisténcia adequada. A
capacidade de convencer requer apresentar e justificar de forma assertiva as propostas,
considerar a perspectiva dos parceiros de negdcios nos argumentos, enfatizar mensagens
positivas, oportunidades e beneficios. A relagdo de confianca implica em ter abordagem aberta
e leal com as pessoas, construir ou manter relagdes e redes de confianca, ser sensivel as
diferencas culturais.

Por fim, a atitude comercial ¢ avaliada pela contribuigdo para a geragdo de valor e
tomada de decisdes orientadas ao mercado, sendo percebida pelo pensamento orientado para o
resultado que implica ser orientado para os principios VBM (value based management),
concentrar em medidas-chave com impacto significativo, ajudar o parceiro de negdcios a
entender o impacto econdmico de alternativas. A perspectiva de futuro & consciéncia de
externalidades, ¢ observada por antecipar externalidades como novas oportunidades e os riscos,
identificar principais questdes e tendéncias ao analisar os dados, comparar o desempenho de
competidores. No quesito da perspicacia & responsabilidade sobre o negdcio propde
compartilhar responsabilidades por uma tarefa com outras funcdes, resumir o status de negdcio
em um minuto, referir-se regularmente a estratégia. Iniciativa e unidade de mudanga requerem
acompanhar tarefas sem ser solicitado, conduzir a implementagdo de agdes por meio de
continuos acompanhamentos, iniciar de forma proativa agdes de melhorias.

Foi observado no resultado da pesquisa que a percepcdo da empresa € que a
controladoria tem os requerimentos pessoais mais apurados, com a melhor frequéncia de
avaliagdes positivas, enquanto a percepcao sobre as atitudes comerciais teve poucos resultados
positivos. O estudo conclui que, ao menos na empresa estudada, a atuagao da controladoria
segue bastante voltada para o cumprimento das regras, vem desenvolvendo mais autonomia
interna, demonstrando um posicionamento firme para expressar a sua opinido, ou seja, agindo

como o “advogado do diabo”.
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No entanto, percebe-se que a atuacgdo relacionada a visdo de futuro e externalidades,
ainda carece de desenvolvimento, com baixa analise dos concorrentes e pouca visao de longo
prazo, o que demonstra uma area ainda muito preocupada com as questdes internas € pouco
orientada ao negdcio. (Arenales, 2016)

Como contraponto, serd apresentada a pesquisa de Espejo e Eggert (2017), que
estudaram uma organizagdo industrial que pretendia implementar um departamento de
controladoria, porém ndo obteve sucesso. A empresa, por fim, optou por adotar algumas
praticas da controladoria por meio de uma empresa terceirizada. A fim de entender o que levou
ao fracasso da implementagao no formato original, as autoras entrevistaram alguns envolvidos
no processo, € apuraram o seu ponto de vista.

Quando perguntado sobre o que € controladoria, o ex-controller disse entender a area
como responsavel por manter a administragdo informada sobre o desempenho da empresa em
diversos aspectos como pessoal, contabil entre outras varidveis do negécio. Além de manter
uma preocupagdo com os custos apresentados pela empresa. As informagdes que serviam de
base para a producao dos relatorios, eram extraidas do sistema e serviam também para avaliagao
do desempenho dos clientes, por exemplo, € eram suporte para a tomada de decisdes. Na sua
opinido, o acumulo de fun¢do do controller, desenvolvendo relatorio para andlise e a0 mesmo
tempo atuando como contador, ndo era uma estrutura adequada.

O diretor de operagdes disse que, desenvolver um departamento de controladoria surge
da necessidade de se obter informagdes claras e precisas que sirvam de orientacdo para o
proprietario, o que, até entdo, ele ndo havia sentido necessidade. O diretor de operacdes entende
que ¢ fungdo do controller verificar os custos da organizagdo. Tinha uma percepgdo sobre a
importancia das informagdes fornecidas pela controladoria que variava, desde muito util, até
nada util, relacionando a utilidade da informacao a confiabilidade e rotinas, entende que os
novos controles adotados tinham pouca utilidade, enquanto os controles mais antigos
aparentavam maior credibilidade. Além disso, observa que havia uma quantidade excessiva de
relatorios, desde gerenciamento de custos, financeiros, contabil, tecnologia da informagao, e
recursos humanos.

Ambos os entrevistados concordam que houve resisténcia interna para a implementacgao
da area de controladoria, devido a dificuldade em estabelecer processos consistentes € mudar
velhos habitos e rotinas, além da falta de competéncia. E como observado pelo ex-controller,
por conflitos de interesses, principalmente no que se refere aos indicadores de performance e

recompensas que foi alterado durante o processo de implementacao da area.
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No entanto, ¢ importante observar que, mesmo que a implementacao da controladoria
interna nao tenha obtido sucesso, e a op¢do da empresa tenha sido manter a controladoria
externa; a introdugdo de novos controles, diarios e mensais, que trazem analise de faturamento,
fluxo de caixa, pedidos, etc, por setor, possibilita a organizagdo a tragar objetivos e planos de
acdo individuais, onde o responsavel de cada area deve responder pelos resultados obtidos ao
final de um periodo. Todas estas ag¢des trouxeram uma melhora na operagdo e no fluxo de
pagamentos. Outro fator que contribuiu para a evolugdo, foi a implantagao de novas tecnologias
que permitiram o melhor fluxo de informacdes.

A proatividade do controller foi mencionada como um fator positivo, pois este ndo se
preocupava apenas com a informacdo produzida, mas também em transmiti-la de maneira
inteligivel para o publico interno da organizacdo. A resisténcia sofrida, em partes, pode ser
atribuida a cultura organizacional, que de certa maneira colocou os funcionérios / gerentes em
uma situacao desconfortavel o que causou ansiedade em relagdo ao “novo”. A mudanca poderia
acontecer de forma gradativa, menos desafiadora, assim, seria mais bem absorvida.

As autoras concluem que, entre outros fatores, o processo de mudanga deve ser
construido com a integracao das areas, além disso, os conflitos entre os participantes poderiam
ser atenuados, caso o prazo para implementacdo fosse maior, permitindo que as areas fossem
capazes de melhor absorver as mudangas das rotinas. Por fim, levantam a necessidade de foco
dos gestores a fim de atenuar as resisténcias durante toda mudanga organizacional. (Espejo &
Eggert, 2017).

Diferentemente do estudo anterior, gor (2013) acompanhou um caso de sucesso de
implementagdo de controles contdbeis e quica de uma controladoria ativa. Sua pesquisa baseou-
se em uma organizagdo alema, com subsididrias em varios paises do mundo, e com uma forte
orientagdo a inovagdo, porém que tendia a negligenciar a performance financeira. Com a
chegada de um novo Chief of Finance (CFO) a empresa implementou novos sistemas de
contabilidade e controle gerencial, sendo que os principais artefatos estavam relacionados ao
planejamento de negdcios e estratégico e ao orcamento. Estes eram baseados na filosofia e
cultura da empresa, ¢ dele derivaram planos de acdo que foram divididos por areas de
responsabilidade e posteriormente integrados a um sistema gerencial, estas agdes foram
monitoradas por meio de relatérios mensais.

Foram realizadas reunides frequentes com o objetivo de monitorar as acdes e assegurar
o controle de gestdo eficaz. Além de debater as melhores praticas internas, os objetivos
estratégicos e o andamento dos projetos, também serviam para revisar e ajustar as previsdes de

resultados. Desta forma era possivel, a alta gestdo, alinhar as expectativas de resultados de curto
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e médio prazo. Nas reunides operacionais eram envolvidos profissionais de diversas areas,
como o0s gerentes contdbeis, operacionais € membros do conselho, que discutiam sobre os
resultados do periodo, as tendéncias de mercado e concorréncia.

O autor conta que as premissas do planejamento estratégico e consequente orgamento,
eram determinadas pela matriz. No entanto elas podiam ser contestadas, desde que se
apresentassem argumentos adequados e concretos que deveriam ser defendidos diante da alta
gestdo. Este processo encorajava os gestores a pensar de forma critica sobre os negdcios e sobre
sua propria atuagao. O autor identifica, por meio das entrevistas, que havia uma relacao estreita
e transparente entre as areas operacionais € os gerentes contabeis, pois estes eram identificados
como tendo uma perspectiva alternativa sobre os negocios, o que, por sua vez, desafiam as
perspectivas dos gerentes operacionais.

Um fator apontado como positivo na participa¢ao da Controladoria, e do controller, no
processo de planejamento de negdcios, ¢ a visdo de longo prazo que ¢ atribuida a este
profissional, diferentemente da 4rea de vendas, que tem uma visdo mais voltada ao curto prazo.
Além disso, hd uma expectativa de que os controllers atuem como parceiros nas discussoes
formais e informais, € que critiquem proativamente os gerentes de operagdes, além de interferir
caso percebam que a administracdo nao esta agindo de forma apropriada. Os gestores esperam,
portanto, que o controller seja um parceiro do negécio, apontando também os pontos que podem
ser melhorados, caso contrario “precisaria apenas de uma ferramenta para andlise, que
basicamente poderia ser fornecida pelo departamento de escrituragdo contabil ou por qualquer
pessoa, portanto nao precisaria de um controller (...) E ¢ muito bom ter alguém com uma
perspectiva externa que faca sugestdes sobre as quais vocé possa refletir” (Goretzki, 2013,
p.329).

Este ¢ o exemplo de uma empresa que tem o controller como um Business Partner,
atuando de maneira proativa, e diferenciando-se do contador, que apenas fornece informagdes,
sem participar da estratégia, ndo s6 na sua elabora¢do, mas também dando suporte a sua
execugdo. Neste estudo € possivel observar o papel do controller como business partner
conforme descrito por Weber (2011) entre o terceiro e o quarto estagio, quando este passa a
influenciar as decisdes sob a perspectiva do conteudo e tem a liberdade de dissuadir a geréncia
sempre que achar necessario, analisando criticamente as a¢des e decisoes tomadas, além de agir
de forma proativa na implementagdo das mudangas.

Também ¢ possivel observar algumas caracteristicas dos componentes mencionados por
Tidd et al. (2005) na forma de conduzir os negdcios de uma organizagdo inovadora que se

preocupa com o mercado externo e seus concorrentes (foco no externo), promovem reunides de
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avaliagdo dos resultados e das a¢cdes implementadas (trabalho em equipe eficaz), aprendem com
os proprios erros € buscam melhorias de processos de forma continua, utilizando ferramentas
que possibilitem uma visdo ampla das atividades desenvolvidas por cada area e o resultado
obtido e entdo corrigir o que ndo foi bom e reforcar o que deu certo (organizagdes que
aprendem), além de ter uma gestdo preocupada com a melhoria do processo continuo e que
incentiva as agdes em grupos interdepartamentais que promovem a inovagdo (visdo
compartilhada, lideranca e desejo de inovar).

Oyadomari, Mendonga, Cardoso e Dultra-de-Lima (2013) se propuseram a identificar
os fatores indutores de inovagao e de manuteng¢do das praticas de controle gerencial sob o ponto
de vista dos profissionais da controladoria. Para isso foi feita uma pesquisa exploratéria, com a
aplicacdo de um questiondrio para gerentes de controladoria, financeiros e de contabilidade,
obtendo-se 80 respostas validas. Os resultados sugerem como principais fatores indutores de
inovagdo das praticas de controle gerencial, uma cultura organizacional onde a inovagdo ¢
valorizada, a demanda por inovacdo devido a problemas de desempenho da 4rea de
controladoria ou da prépria empresa e o apoio da alta gestdo que estimula o processo inovador.

Por outro lado, ao analisar os fatores de manutencao das praticas de controle gerencial,
o estudo apontou como principais razdes, a auséncia de disponibilidade dos profissionais para
se dedicar a tarefa de inovagdo, assim como a falta de conhecimento de novas técnicas e poucos
recursos financeiros para investimento. A habitualidade e a satisfacdo da alta gestdo com as
praticas existentes, também foram apontados como fatores importantes para a manutengio. E
possivel observar, por este estudo o quanto o apoio da alta gestdo da empresa ¢ determinante,
tanto para promover inovagoes, quanto para manter a organizagao em um patamar estavel, sem
altera¢des no modelo vigente.

Em outro estudo, Oyadomari, Aguiar, Chen e Dultra-de-Lima (2013) buscam entender
se ha relagdo entre as fontes de obten¢do de informacgdo e a sua transformagdo em inovagao.
Como resposta, observou-se que a maior fonte de informagao € interna, ou seja, obtida de outros
departamentos, o que indica que o conhecimento ¢ compartilhado entre os profissionais. Redes
de contato, seminarios e cursos, ¢ leitura de jornais e revistas sdo outras fontes mencionadas
como principais meios de obtengdo de informagdo, o que pode indicar uma preferéncia por
métodos mais interativos para obten¢do do conhecimento. Em rela¢ao a adogdo de inovagoes,
o estudo sugere que as empresas participantes da pesquisa, tem uma tendéncia a adotar
inovacgdes radicais e de melhoria continua, introduzindo novas técnicas de controle gerencial,
antes inexistentes na empresa (inovagdes radicais), e adotando mudangas na forma de

apresentacao das informacodes, na frequéncia, e no tipo (inovagdo continua).
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O estudo sugere que os profissionais da controladoria se comunicam com maior
frequéncia com os diferentes usudrios da informagao, e a transformam, adequando a linguagem
e desenvolvendo suas habilidades de apresentacdo. No entanto, ndo ficou evidente a relagdo
entre a forma de obtencao de informagdes e a inovagao nos controles gerencias, indicando que
pode haver outros fatores que contribuem com as mudancas de praticas nas organizagoes.

Vargas e Beuren (2012) aplicaram questionario aos controllers, ou pessoas com fungdes
equivalentes, de empresas brasileiras de capital aberto, participantes do Novo Mercado, com o
objetivo de conhecer a participacao e o envolvimento do controller no processo decisorio € a
sua percep¢ao das mudangas ambientais no mundo dos negocios. Os resultados apresentados,
evidenciam a participacdo significativa do controller nas decisdes operacionais, principalmente
no que diz respeito a disponibilizacdo de informagdes e andlises, mas também na recomendagdo
de medidas a serem tomadas e, ja em um grau bem mais moderado, desafiando o plano de acdes
dos executivos operacionais.

Quando o estudo trata das decisdes estratégicas da organizacdo, nota-se um menor
envolvimento do controller, em especial nos quesitos de recomendagdao de medidas e desafios
dos planos futuros da organizagdao. Mesmo a fun¢do de prover informagdes e analises, também
apresenta menor participagdo deste profissional. Porém, hd uma percepgdo clara dos
profissionais, sobre a velocidade com que ocorrem as mudangas no ambiente de negdcios, o
que possibilita a melhor interagdo e preparagdo da area para prover informacdes relevantes a
organizacdo. Segundo Vargas e Beuren (2012, p.424) “o envolvimento no processo decisorio
do controller se caracteriza como essencial e necessario nas decisdes operacionais € estratégicas
das organizagdes, visto que a controladoria ¢ uma central dos sistemas de informagdes”.

Burns e Baldvinsdottir (2005), fizeram um estudo longitudinal, por cinco anos, durante
os anos 1990, descrevendo o surgimento de novas fun¢des dos chamados contadores “hibridos”,
que sdo exercidas em uma multinacional farmacéutica. Alguns dos fatores identificados como
impulsionadores destas novas funcdes sdo a globalizacdo e internacionaliza¢do, novas filosofias
de gestdo e objetivos estratégicos e reestruturacdo organizacional. Também foi observada a
necessidade de maior orientagdo para os negocios, apesar de ainda haver a demanda por
profissionais técnicos, aqueles que se mostraram “hibridos”, como os autores gostam de
chamar, foram encorajados a assumir novas fun¢des que iam além dos processos padrdes.

Estes profissionais passaram a analisar o negdcio de forma critica, questionando logicas
de negdcios “automaticas” e inconscientes e trazendo mais transparéncia, criando assim
mudangas institucionais profundas. Passaram entdo, a participar de féoruns de tomadas de

decisdes amplos e integrados. Por iniciativa do gerente financeiro sénior, apoiado pelo diretor
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financeiro, passou a encorajar os outros contadores da organiza¢ao a trabalhar mais "no campo"
€ a aumentar sua orientacdo em relacdo ao negocio, diminuindo o tempo consumido com
atividades rotineiras. Esta postura pode ndo ser verdadeira para todos os profissionais, muitos
preferirdo manter-se em tarefas técnicas, e ¢ bom lembrar que o apoio da alta gestdo para esta
mudanca de comportamento tem forte influéncia.

Wichitchanya, Durongwatana e Vadhanasindhu, (2012) fizeram uma pesquisa com
funcionarios de uma empresa de biotecnologia na Tailandia com o objetivo de examinar os
componentes de uma organizagdo inovadora. Os entrevistados entenderam os conceitos
apresentados e foram capazes de identifica-los na organizacdo. Notou-se percepcdes distintas
de acordo com o tempo de trabalho. Os funciondrios mencionaram o desenvolvimento
organizacional e a ideia de que a empresa deveria enfatizar a criacdo de uma cultura inovadora
e estabelecer comportamentos inovadores, geracao e implementagao de ideias como um padrao
de avaliacdo de desempenho. Foi possivel observar a importancia dos componentes € o quanto
eles podem influenciar na defini¢@o de estratégias inovadoras.

Frezatti, Bido, Cruz e Machado (2014) buscaram avaliar como o Balance Scorecard
(BSC) se relaciona com o processo de inovagdo das empresas, levando em conta o sistema de
controle gerencial, estratégias e percepcdo de sucesso das inovagdes. Notou-se que as
organizagdes tém forte influéncia de fatores externos como demanda de clientes, pressdo do
comércio internacional, concorréncia, entre outros. A pressao causada por estes fatores, reflete
diretamente nas tensoes dinamicas, € consequentemente nas decisdes estratégicas de inovagao.
Tendo estes fatores, impacto relevante sobre a inovagdo, o uso de um mecanismo de
acompanhamento pode auxiliar na percep¢ao dos seus resultados.

A estruturagdao do BSC, levando em conta as especificidades da inovacdo, permite o
planejamento e acompanhamento do processo inovativo. No entanto, torna-se arriscado levar
em consideracdo somente os indicadores financeiros, o que pode levar ao abandono de uma
inovagdo. Desta forma o grande desafio ¢ estruturar a relagdo entre o BSC e o processo de
inovacao de forma a considerar seus efeitos ao longo do tempo.

Com o objetivo de avaliar as competéncias de uma empresa para a inovagao, Coutinho
e Martins (2005) fizeram uma analise longitudinal, em empresas do setor petroquimico
brasileiro, e observaram a evolu¢ao das competéncias e sua relacdo com as tecnologias adotadas
ao longo dos anos. Com base nos anuarios da Associacdo Brasileira da Industria Quimica
(Abiquim), foram escolhidas as 12 maiores empresas de capital nacional do setor para o envio

de questionario. Destas, 10 responderam ao questionario, que representam 75% das industrias
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do setor. Além disso, os autores escolheram uma das empresas, a Petroflex Industria e Comércio
S/A para avaliar a evolucdo das competéncias internas ao longo dos anos (de 1992 a 2003).

Nota-se, pelo resultado obtido, que houve uma transformacao organizacional, melhoria
dos indices de produgdo e lancamento de novos produtos de 1997 a 2003. A empresa obteve
diversas certificacdes, o que leva a crer que os procedimentos e praticas existentes estao
disponiveis a todos, assim como algumas mudangas organizacionais passaram a promover e
valorizar a criatividade. Por outro lado, a conversdo do conhecimento tacito em explicito, em
niveis organizacionais intermediarios € na média geréncia, nao sao estimulados, o que pode
dificultar para que este conhecimento flua e se perpetue na empresa. Também foi observada a
falta de um banco de ideias tecnoldgicas e processo de selecdo de oportunidades, o que
evidencia pouca visao de futuro, que se reflete no planejamento estratégico da organizagao.

Como resultado deste estudo, os autores observaram defici€éncias nas competéncias
organizacionais, principalmente em se tratando do campo de incentivo a criatividade e
inovagdo, de modo a compartilhar o conhecimento e transformé-lo em beneficio da
organizagao, apesar de que, por outro lado, as competéncias técnicas mostraram-se em evolugao
com o passar do tempo ¢ com o lancamento de novos produtos. Quanto a competéncia
relacional, a Petroflex mostrou-se voltada exclusivamente para o seu interior, com pouco
preparo para analisar o mercado ao seu redor, junto a concorréncia e aos clientes, desta forma
¢ percebida uma fragilidade na velocidade com a organizagdo pode se preparar para possiveis
rupturas de mercado.

A fim de contribuir com as discussdes sobre as atividades, interacdes e fungdes dos
gerentes contabeis, Rieg (2018) entrevistou 183 profissionais de empresas alemas com o intuito
de encontrar evidéncias empiricas sobre a sua atuacdo como business partner. O estudo analisa
o impacto de diversos fatores contingenciais sobre as atividades e interagdes para entender sob
quais condic¢des sao percebidas as alteragdes. Os fatores contingenciais analisados sob o ponto
de vista do seu impacto nas fungdes estratégicas e operacionais sdo: posi¢ao, alto nivel
organizacional, tamanho da empresa, participante de grupo econdmico, orientagdo para o
mercado de capitais, qualificagdo do gerente de contabilidade, nimero de proprietarios e
gerenciamento como proprietario.

O resultado do estudo aponta para uma tendéncia a extensdo de atividades, sendo
observada a atuagdo tanto na 4rea operacional, quanto na estratégica. Porém, torna-se
questionavel rotular as atividades, visto que as interagdes e fungdes executadas tendem a ser
diferenciadas e complexas de acordo com o contexto organizacional em que o profissional se

encontra. Além disso, muitos deles, podem ter uma autopercepgao distorcida da realidade, pois



49

se enxergam desempenhando um papel de consultor e apoio para a alta gestdo (business
partner), quando na verdade, seu trabalho ¢ muito proximo ao operacional, executado pelo

beancounter.
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3 Metodologia
3.1 Tipifica¢ao da pesquisa

Sob o ponto de vista metodologico, a fim de responder a questdo de pesquisa
apresentada na introducdo, foi realizada uma pesquisa descritiva que “tém como objetivo
primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis” (Gil, 2002, p. 42). Esta foi complementada com o
levantamento bibliografico que, segundo Gil (2002, pp. 44-45), “¢ desenvolvido com base em
mater ial ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos (...) a principal
vantagem reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos
muito mais ampla”, a fim de desenvolver o referencial tedrico que serviu de embasamento
cientifico.

As duas estratégias conjugadas permitiram o melhor entendimento das fungdes da
controladoria e do controller, juntamente com os estudos sobre o desenvolvimento do perfil de
business partner, o didlogo com o referencial tedrico apresentado neste estudo, e sua relagao
com os achados desta pesquisa que dizem respeito a execucdo das atividades desempenhadas
pelo business partner.

O estudo tem uma abordagem qualitativa que possibilita estabelecer conexdes e relagdes
com o objetivo principal de descrever, explicar e interpretar determinado fendmeno. (Martins
& Theophilo, 2016). Buscou-se relatar os procedimentos de pesquisa, assim como os dados
coletados com a maior transparéncia possivel, a fim de dar total credibilidade ao estudo, nao
descartando dados, ainda que ndo corroborassem com a teoria inicial da autora. (Yin, 2016).

A técnica de coleta de dados foi feita por meio de entrevistas a profissionais que ja
executam a fun¢do de business partner dentro de suas organizacdes, o que permitiu o estudo
empirico e o levantamento dos dados para a analise e conclusdes desta pesquisa. O objetivo
basico da entrevista ¢ entender o significado e a percep¢ao dos participantes em relagdo as
questdes que serdo colocadas, dentro do contexto de cada organizagdo, com base nas suposigdes
e conjecturas do pesquisador. (Martins & Theophilo, 2016).

A escolha da amostra foi por acessibilidade, considerando que poucas empresas no
Brasil tém o controller atuando como um business partner. Os entrevistados selecionados,
portanto, trabalham em empresas que ja tem esta atuagdo, o que foi comprovado com as
respostas de cada participante. As informagdes coletadas foram comparadas entre cada

respondente a fim de aumentar o grau de confidencialidade do estudo. Assim como, as questdes
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estavam ancoradas no referencial tedrico que deu suporte tedrico ao estudo. (Martins &
Theophilo, 2016).

Foi desenvolvido um roteiro de entrevista estruturada, contendo questdes abertas,
baseadas nas duas vertentes que se pretende abordar no estudo, a caracterizagdo do business
partner e as organizagdes inovadoras. Para cada uma, foram elaborados constructos de acordo
com a literatura explorada. Desta forma a entrevista foi dividida em trés partes principais. A
primeira caracteriza o participante e a organizacdo na qual ele trabalha, com o objetivo de
descrever seu perfil. Na sequéncia, ¢ avaliado, segundo a oOtica de Weber (2011), a
caracterizagcdo da controladoria e do controller atuando como business partner, e por fim,
utilizando os conceitos de Tidd et al. (2005), e Alves et al. (2005) busca-se identificar, por meio
dos componentes e das competéncias selecionados, se a empresa tende a ser inovadora ou nao.

A Tabela 2 apresenta o constructo das fungdes exercidas pelo controller, levando em
conta os estagios demonstrados por Weber (2011) e que serviu de base para a elaboragdo das
questdes de entrevista utilizadas para avaliar o perfil do controller e do business partner.

Tabela 2

Quadro dos estagios da evolucio do controller
Estagios do controller Descricio das funcoes exercidas
“Fabricante de dados” Tratar do gerenciamento das informagdes que

Desafogando e suprindo a gestao por
meio das ferramentas

“Vendedor de dados”
Reativo, baseado em processos e
apoiando/ complementando a gestao

“Cogestor”

Reativo, apoiando/ complementando
com base no conteudo e reduzindo
problemas para a gestao

“Business partner”
Proativo, apoiando com base em
conteudo de gestdo no sentido amplo

Nota. Adaptado de “The development of controller tasks: Explaining the nature of controllership and its changes”

demonstram a situacdo econdmica da empresa.
Conceber e operacionalizar o sistema de
informacdes, capturar dados relevantes da
empresa.

Comunicar os resultados e o seu significado
inspirando credibilidade. Prover informagdes de
interesse da gestdo ad hoc, para um fim
especifico. Contribuir com o planejamento e
monitoramento continuo.

Influenciar, com visao critica, a demanda dos
gestores, atuando de forma auténoma. Participar
e intervir no contexto da organizacdo. Interagir
com todas as areas. Conhecer em profundidade o
modelo de negdcio e o mercado de operagao.

Maior poder de influéncia. Participacdo ativa e
independente na tomada de decisdes. Coordenar
o sistema de planejamento e monitoramento, e
seus subsistemas.

de J. Weber, 2011, Journal Management Control, 2, 25-46.
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A Tabela 3, apresenta o constructo utilizado para identificar os componentes e as

competéncias das organizagdes inovadoras, segundo o estudo de Tidd et al. (2005) e Alves et

al. (2005), que foi avaliado durante as entrevistas.

Tabela 3

Quadro dos componentes e competéncias da organizacio Inovadora

Caracteristica

Visdo compartilhada,
lideranca e desejo de
inovar

Estrutura
organizacional
adequada

Individuos-chave

Trabalho de equipe
eficaz

Desenvolvimento
individual continuo e
amplo

Comunicagao extensive

COMPONENTES

Inovagdo de alto
envolvimento

Foco externo

Ambiente criativo

Organizagdes que
aprendem

Competéncias
organizacionais

Competéncias
relacionais

COMPETENCIAS

Competéncias técnicas

Descricao

Senso de propdsito claramente compartilhado e articulado.
Comprometimento da alta gestdo. Intencdo estratégica ampliada.

Desenho organizacional que possibilita criatividade, aprendizagem e
interagdo. Nem sempre um modelo de unidade de pesquisa e
desenvolvimento livremente estruturado. A questdo-chave é encontrar o
equilibrio adequado entre as opc¢des ‘organica e mecanica’ para
contingéncias especificas.

Promotores, defensores e outras fun¢des que energizam ou facilitam a
inovacao.

Uso adequado de equipes para a solucdo de problemas. Requer
investimento em seleg¢do de equipe e desenvolvimento.

Compromisso de longo prazo com ensino e treinamento para assegurar
altos niveis de competéncia e habilidades para o aprendizado eficaz.

Dentro e fora da organizagdo. Internamente, em trés dire¢des: ascendente,
descendente e lateralmente.

Participacdo de toda a organizacdo em atividades de melhoria continua

Orientagdo do cliente externo e interno. Extensivo trabalho de networking

Abordagem positiva de ideias criativas, apoiadas por sistemas de
motivagdo relevantes.

Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa em
experimentagdo proativa, encontrando e resolvendo problemas;
comunicagdo, compartilhamento de experiéncias e captura ¢
disseminag¢do de conhecimento.

Favorecem a criagdo de novos conhecimentos. Incluem as que dizem
respeito a gestdo de recursos humanos e relacionadas a inovagao em uma
dimensao transversal no interior da firma.

Atuam sobre os mercados (relagdes com o ambiente concorrencial e com
a demanda) e sdo relacionadas a capacidade de cooperar, formar aliangas
e se apropriar de tecnologias externas.

Gestao da produgao e das tecnologias, essencialmente dentro da empresa.

Nota. Adaptado de “Managing innovation: Integrating technological, market and organizational change,” de
J.Tidd, J. Bessant e K. Pavitt, 2005; ¢ “Competéncias para inovar na induastria petroquimica brasileira,” de F.C.
Alves, J.V. Bomtempo e P.L.A. Coutinho, 2005, Revista Brasileira de Inova¢do,4(2), 301-327.
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Este construto tem o objetivo de detectar as empresas que desenvolveram um ambiente
de negdcios inovador e, portanto, sdo consideradas inovadoras, sendo necessario delimitar quais
as caracteristicas que este tipo de empresa deve apresentar, quais as competéncias € 0s

componentes que diferenciam uma empresa inovadora de uma outra ndo inovadora.

3.2 Framework do ambiente organizacional inovador e atuacio da controladoria

Este topico apresenta o modelo conceitual da pesquisa que combina os componentes
caracteristicos de uma organizagdo inovadora trazidos por Tidd et al. (2005), suas
competéncias, baseadas nos estudos de Alves et al. (2005), completando com a ideia do
controller atuando como business partner, que ¢ debatida por Weber (2011). Buscando tragar
a relacdo entre estes fatores, e a influéncia que um exerce sobre o outro, foi elaborado o

framework apresentado na Figura 5.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR

COMPONENTES ESTAGIOS DO DESENVOLVIMENTO

= DO BUSINESS PARTNER

07 EM CONTEUDO DE GESTAQ NO

SENTIDO MAIS AMPLD

ESTAGIO

PROATIVO, AGREGANDQ GDM BASE
02 4

REATIVO, AGREGANDO / COMPLEMENTANDO
COM BASE NO CONTEUDO E REDUZINDO

06 08 PROBLEMAS PARA A GESTAD

ESTAGID

09

COMPETENCIAS TECNICAS

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

05 10 PROCESSO E AGREGANDO /

COMPLEMENTANDO A GESTAO

ESTAGIO

03 DESAFOGANDO E AGREGANDO

A GESTAD POR MEIO DE
FERRAMENTAS

2 REATIVO, BASEADO EM

ESTAGIO

04

COMPETENCIAS RELACIONAIS

01 Visao compartilhada, lideranga e desejo de inovar 06 Comunicagao extensiva

02 Estrutura organizacional adequada 07 Inovagao de alto envolvimento
03 Individuos - chave 08 Foco externo

04 Trabalho de equipe eficaz 09 Ambiente criativo

05 Desenvolvimento individual continuo e amplo 10 Organizagbes que aprendem

Figura 5. Framework conceitual do ambiente organizacional inovador e o business partner

O controller quando atua como business partner tem suas func¢des voltadas para o
planejamento e controle estratégico, além de produzir informagdes uteis para o processo de
tomada de decisdao da qual ele também faz parte (Weber, 2011). Passa, portanto, a exercer um

papel central na organizagdo, responsavel por prover informagdes relevantes que servirdo de
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suporte para decidir os rumos da empresa, e fazer as devidas corre¢des ao longo do percurso.
Alinhar a estratégia a missdo da empresa. Dito isso, quando sdo analisados cautelosamente os
componentes que caracterizam uma organizagao inovadora, segundo os estudos de Tidd et al.
(2005), ¢ possivel perceber que o alinhamento estratégico da empresa tem uma relagdo
intrinseca a estes. Pois tratam de cultura empresarial, ambiente organizacional, visdo
compartilhada pelas liderangas, compromisso da alta geréncia, entre outros fatores que
compdem o ambiente organizacional.

As competéncias essenciais (core competences), levam em consideracao o conjunto das
habilidades de uma firma em se posicionar e prover um beneficio ao cliente, sdo os
conhecimentos que diferenciam uma empresa da outra. Quando se trata das competéncias para
inovar, estas sao advindas de um comportamento inovador. (Alves et al., 2005).

Analisando por um ponto de vista mais amplo, as competéncias citadas por Alves et al.
(2005), tem uma relagdo com o comportamento inovador da organiza¢do, enquanto os
componentes relacionados por Tidd et al. (2005) correspondem as agdes que devem ser
desenvolvidas pelas organizagdes inovadoras. Dentro desta perspectiva, o papel de controller
esta relacionado aos recursos humanos que irdo implementar as acdes praticas para que, de fato,
a organizagdo se torne inovadora. Desta forma, o modelo sistematizado (framework), acima
representado, mostra as relagdes e influéncias que se supde, sejam exercidas por cada elemento
presente no ambiente organizacional inovador.

A influéncia exercida pelo controller no primeiro estagio estabelecido por Weber
(2011), ¢ muito baixa, e ainda operacional, onde o foco ¢ o gerenciamento de informagdes que
demonstram a situacdo econdmica da companhia, devido a pouca gestdo e participacdo no
processo estratégico. No segundo estagio, ainda reativo, e baseado em processo, a sua presenca
¢ um pouco maior, porém ainda com pouca influéncia, visto que passa a se comunicar melhor
com a geréncia, apresentando os resultados e o que eles significam, além de prover informagodes
de interesse da gestdo, porém ainda ¢ “fabricante” de informagodes.

J& no terceiro estagio, apesar de ainda manter uma posi¢ado reativa, porém ja tem uma
atuacdo baseada no conteudo, influenciando criticamente a demanda dos gestores, com uma
perspectiva independente dos problemas e com maior envolvimento e influéncia no contexto
da organizagdo e na coordenacao dos planos. No quarto estagio, ¢ quando se percebe um poder
de influéncia maior, visto que sua atuacao € proativa com base no conteudo da gestao em sentido
mais amplo, ou seja, passa a ser “vendedor de informacdes”, suprindo a alta gestdo com dados
para a tomada de decisdo e ele proprio participante do processo decisorio de forma independente

e com o objetivo de desenvolvimento continuo da empresa. O controller atuando como business
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partner, segundo Weber (2011), tem uma participagao ativa nas tomadas de decisdo juntamente
com 0s outros gestores, ¢ atua de forma estratégica gerenciando o sistema de informagdes,

elaborando o plano estratégico, monitorando e controlando os desvios, entre outras fungoes.

3.3 Instrumentos de coleta e analise dos dados

Para que fosse possivel fazer a coleta de dados que permitisse atingir os objetivos
propostos pelo estudo, decidiu-se utilizar como metodologia a entrevista estruturada. Apesar de
ter clareza da imperfeicdo deste instrumento, visto que os dados coletados estdo limitados as
interagdes feitas com o grupo selecionado, captando, portanto, os seus comportamentos,
percepcdes e crengas. (Yin, 2016). Dito isso, ndo ¢ possivel considerar o resultado desta
pesquisa como a representacao total do comportamento dos profissionais business partner que
atuam no mercado brasileiro, porém ¢ possivel encontrar semelhancas entre eles.

Como ponto de partida, buscou-se no mercado, encontrar empresas que ja tem a
controladoria como business partner, e que sdo reconhecidamente inovadoras, devido aos
prémios recebidos por sua atuagdo no mercado. Dentre os prémios das empresas escolhidas,
destacam-se importantes reconhecimentos na area de inovagdo, como Valor Inovagdo,
concedido pelo jornal Valor Econdmico, Global Awards - Avery Dennison, Best Place to
Innovate - GFK Adimark, Universidad Adolfo Ibafiez, Prémio ECO por desafio na inovagao.

Uma das empresas escolhidas, tem laboratorios de desenvolvimento e inovagdo,
trabalhando para colocar a tecnologia a servigo dos seus clientes. Enquanto outra, trabalha com
um modelo de gestdo horizontal, que ¢ totalmente inovador, concede liberdade a sua equipe
para propor ideias e desenvolve a autonomia dos profissionais. O investimento em pesquisa e
desenvolvimento faz parte do compromisso assumido internacionalmente por uma das
participantes, que atualiza constantemente as tecnologias utilizadas na sua produgao.

Definidas as empresas, foi feito contato com os profissionais atuantes na controladoria
que se colocaram a disposi¢ao para conceder entrevista, contando sobre a sua forma de atuagao
nas organizagdes. O primeiro contato na maior parte dos casos se deu por meio do LinkedIn,
ferramenta utilizada pela internet, com o objetivo de conectar profissionais e organizagoes.
Deste contato, surgiu o interesse de varios profissionais em contribuir com a pesquisa. O critério
para a escolha dos participantes se deu levando em conta a sua atuagdo como Business Partner
nas organizagdes.

Foram entdo, agendadas as entrevistas, que ocorreram de forma presencial ou virtual.
Todos os participantes foram informados que se tratava de uma entrevista, que seria gravada e

posteriormente transcrita, € que trechos das suas respostas seriam utilizados como suporte para
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a andlise dos resultados. Os participantes receberam e assinaram um termo de consentimento,
que consta no Apéndice B, onde foi explicado o objetivo da pesquisa e feito o compromisso de
manter a confidencialidade em relagdo ao nome do participante € a empresa em que trabalha.

As entrevistas tiveram duracao média de 40 minutos, € ocorreram entre os meses de
outubro e novembro de 2019. Ao todo, foram 7 (sete) participantes, de empresas de diversos
setores e portes, o que mostra a diversidade de organizagdes, e que a atuacdo do profissional
nao esta limitada a determinado padrao de empresas.

Para analisar os dados obtidos pelas entrevistas, foi aplicada a técnica de analise de
contetido, que tenta conhecer o que estd por tras das palavras, assim como buscar outras
realidades por meio de mensagens. Esta técnica contempla quatro etapas sendo: organizacao,
codificacdo, categorizagdo e inferéncia. (Bardin, 2011).

Com o objetivo de explorar os dados de forma robusta, foi utilizada, também a técnica
de andlise proposital do discurso que procura identificar as referéncias dos entrevistados, ou
seja, avaliar a estrutura argumentativa e as agdes associadas a isto. A técnica ¢ subdividida em
duas etapas, a determinacao dos referentes-nticleos (geralmente substantivos ou pronomes) e a
divisdo do texto em proposigdes (frases, que na sua forma elementar, qualificam, explicam os
referentes-ntcleos). (Bardin, 2011).

A andlise do discurso foi feita com base nas respostas dos participantes. As questdes
foram subdivididas em topicos e analisadas de acordo com as respostas de cada entrevistado.
Posteriormente foram identificados os trechos das entrevistas que respondiam de forma mais
precisa a pergunta e entdo destacou-se os pontos principais, eliminando os vicios de linguagem
e possiveis cacoetes, para que a resposta ficasse o mais clara possivel.

Na etapa da organizacdo da andlise de contetido, foi feita a sistematizacdo das ideias
iniciais, com a leitura dos documentos produzidos, neste caso as transcrigdes das entrevistas,
para montar um plano de analise. Foram entdo elaborados dois quadros codificados e
categorizados. O primeiro demonstrando a atuag@o do controller business partner em cada um
dos estagios da controladoria, que explica a interagdo do profissional com a informagao
produzida, a forma de apresentagdo, ¢ sua operagdo. O segundo quadro, subdividido nas
categorias “atividades relacionadas”, “como fazer”, “habilidades e competéncias” e “pontos de
atencao”, descreve de forma detalhada o comportamento ¢ a execuc¢do de praticas que
diferenciam o controller business partner do controller tradicional.

A construcdo do roteiro da entrevista, baseou-se nos constructos desenvolvidos no
topico anterior, que descrevem os estagios da evolucdo do controller ¢ os componentes e

competéncias das empresas inovadoras. De forma complementar, utilizou-se da literatura que
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deu suporte a esta pesquisa, para criar um quadro com a sintese dos constructos e as assertivas
relacionadas, conforme demonstrado na Tabela 4, a seguir.

Além das assertivas listadas, outras perguntas de ampla abrangéncia foram feitas para
captar o maximo possivel da experiéncia dos entrevistados. O objetivo foi permitir que o
participante pudesse responder de maneira expansiva e confortavel, dentro do tema proposto,
sem inclinar a conversa (Yin, 2016) e deixando-o livre para discorrer sobre os fatos que
caracterizam a sua atuag¢ao na organizagdo em que trabalha. O roteiro da entrevista na integra

encontra-se no Apéndice A deste trabalho.



Tabela 4

Constructos para elaboracio das assertivas

Constructo

Perfil do
Controller

Componentes
da
organizacio
inovadora

Variavel

Fabricante de
dados

Vendedor de dados

Co gestor

Business Partner

Fungdes exercidas

Visao
compartilhada,
lideranga e desejo
de inovar

Visao
compartilhada,

Assertiva

A controladoria tem suas atividades relacionadas, somente, ao registro e comunicagdo das
informagoes.

Faz parte das fungdes da controladoria, informar a gestdao sobre o resultado econémico das
areas, fazer projegodes, traduzindo temas complexos para uma linguagem apropriada ao
entendimento.

Com base em um conhecimento s6lido sobre o modelo de negocios e as areas de atuagdo da
organizagdo, o controller expde suas opinides de forma independente e critica, influenciando
a gestao sobre a tomada de decisdes

De forma proativa, o controller se envolve em atividades relacionadas ao negocio, a fim de
contribuir na busca das melhores solugdes, e participa ativamente da tomada de decisdes

Escolha abaixo as atividades relacionadas a atuacdo da controladoria:
Gerenciar contabilidade;
Gerenciar tesouraria
Gerenciar impostos;
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis;
Gestdo dos controles internos/ auditoria interna;
Atender agentes externos (auditoria, 6rgaos publicos);
Relacionamento com investidores;
Prover informagdes para as areas de negocios e de suporte;
Elaborar planejamento e orgamento;
Elaborar relatorios analiticos para suporte da gestio;
Participar de reunides estratégicas sobre projetos e produtos/servigos;
Participar da elaboragdo do planejamento estratégico.
Suporte em gerenciamento de risco
Participagdo na decisdo sobre fusdes e aquisi¢cdes
Outros (especifique)
A alta gestdo tem o compromisso de incentivar a visdo inovadora

A alta gestdo difundi a ideia de inovagdo, estimulando o empreendedorismo interno e
investindo em pesquisas, testes de protdtipos ou novos servigos
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Referéncia

Weber (2011)

Weber (2011)

Weber (2011); Burns e
Baldvinsdottir (2005)

Weber (2011); Burns e
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Borinelli (2006), Vargas e
Beuren (2012), Wiggers, Souza
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Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
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lideranca e desejo

de inovar

Estrutura A estrutura organizacional ¢ flexivel, o que facilita o processo de tomada de decisdo sobre Tidd, Bessant ¢ Pavitt (2005);
organizacional desenvolvimento de produtos/servigos e processos inovadores Cunha (2005)

adequada

Individuos-chave

Existem individuos que, entre suas fungdes, estd promover a inovagdo interna, buscando
apoio interno e intermediando a relacdo e a comunicago entre as areas

Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

Trabalho de equipe

A empresa procura unir pessoas de diferentes setores/niveis hierarquicos para promover a

Tidd, Bessant e Pavitt (2005);

eficaz diversidade nos grupos de trabalho Cunha (2005)
Desenvolvimento A empresa patrocina e promove treinamentos (internos e externos), de forma constante para  Tidd, Bessant e Pavitt (2005);
individual continuo  as areas em geral, destinando parte do or¢gamento anual para este fim Cunha (2005)

e amplo

Comunicagao E promovida a comunicagio frequente com as areas, com o uso de linguagem clara, e diversos  Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
extensiva canais, como: quadros de aviso, e-mail, intranet, briefings de equipe, sessdes para tratar de

temas especificos, entre outros

Inovagao de alto
envolvimento

A empresa estimula o desenvolvimento de habilidades criativas e de resolug¢@o de problemas
de forma regular (ex. abrindo canal de comunicagao para sugestdes de melhorias).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005);
Cunha (2005)

Foco externo

A empresa mantém contato com os clientes, a fim de entender suas necessidades, assim como
incentiva os funciondrios a participar de eventos externos, eventualmente com clientes,
fornecedores, parceiros e concorrentes

Tidd, Bessant e Pavitt (2005);
Cunha (2005)

Ambiente criativo

As ideias criativas sdo recompensadas e estimuladas pela empresa, e as boas inovagdes
implementadas sdo fruto do trabalho de equipes internas

Tidd, Bessant e Pavitt (2005);
Cunha (2005)

Organizacdes que

A empresa tem a pratica de rever os resultados negativos e positivos apds cada

Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

aprendem projeto/prototipo (lessons learning)
Competéncias  Organizacional O ambiente empresarial ¢ claramente favoravel a criagdo de novas ideias e os funcionarios Alves, Bomtempo e Coutinho
da tém autonomia para inovar e propor solugdes (2005); Coutinho e Martins
organizacao (2005); Fleury e Fleury (2004)
inovadora Relacional O olhar da empresa esta direcionado para o ambiente externo (cliente, fornecedores, Alves, Bomtempo ¢ Coutinho
concorrentes), atento as mudangas que possam impactar o seu negédcio. Esta observac¢do se  (2005); Coutinho ¢ Martins
transforma, eventualmente, em agdes que resultam em inovagéo (2005); Fleury e Fleury (2004)
Técnica As inovagdes tecnoldgicas fazem parte da estratégia da empresa, que investe parte do Alves, Bomtempo e Coutinho

or¢amento anual em tecnologias desenvolvidas interna ou externamente

(2005); Coutinho e Martins
(2005); Fleury e Fleury (2004)
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3.4 Aplicacao de técnica de saturacao tedrica

Com o objetivo de evidenciar o rigor empregado neste estudo quanto a amostragem, foi
empregada a técnica de saturagdo tedrica. A saturacao se refere ao momento que que a coleta
de novos dados em campo ndo traz mais esclarecimentos sobre os objetos estudados (Glaser &
Strauss, 1967), e desta forma pode haver o fechamento da amostra, que trard subsidios para a
conclusao do estudo. (Fontanella, et al., 2011). Para que fosse possivel a anélise e o tratamento

dos dados, utilizou-se a técnica sugerida por Fontanella et al. (2011), demonstrada na Tabela 5.

Tabela 5

Passos procedimentais para constatacio da saturacio tedrica.
Passos Descricao
Passo 1: disponibilizar os registros de Todos os pesquisadores t€m acesso aos registros integrais de
dados “brutos” audio e aos transcritos, desde as primeiras coletas
Passo 2: “imergir” em cada registro Séo feitas leituras e audi¢des individuais, visando a identificar

nucleos de sentido nas manifestacdes dos sujeitos participantes

Passo 3: compilar as analises individuais Aqui, as entrevistas sdo o foco: compilar os temas e tipos de
(de cada pesquisador, para cada enunciados identificados em cada uma delas, por cada um dos
entrevista) pesquisadores do grupo (instruindo as pré-categorias ou as

eventuais novas categorias)

Passo 4: reunir os temas ou tipos de Aqui, os temas ou tipos de enunciados sdo o foco: depois de cada

enunciados para cada pré-categoria ou  entrevista ser analisada pelos pesquisadores, agregam-se as falas

nova categoria consideradas exemplares dos nucleos de sentido identificados

Passo 5: codificar ou nominar os dados Nominagao dos temas e dos tipos de enunciados contidos em cada
pré-categoria ou nova categoria

Passo 6: alocar (numa tabela) os temas e~ Agregando-os para cada (pré-)categoria e destacando quando se
tipos de enunciados deu a primeira ocorréncia

Passo 7: constar a saturagdo tedrica para  Isso ocorre quando novos temas ou tipos de enunciados ndo sdo,
cada pré-categoria ou nova categoria de maneira consistente, acrescentados apds novas entrevistas

Passo 8: “visualizar” a saturagdo Transformagdo da tabela em um grafico, possibilitando, para cada
categoria analisada uma constatacdo visual da saturacdo
Nota. Fonte: Recuperado de “Amostragem em pesquisas qualitativas: proposta de procedimentos para constatar
saturacdo tedrica”, de B.J.B. Fontanella et al. 2011, p. 391.

A Tabela 6 detalha os enunciados e a recorréncia com que surgem nas entrevistas,
identificando o ponto de saturacdo para cada categoria descrita. Nota-se que muitos dos
enunciados sdo comuns a todos os participantes, enquanto outros foram percebidos nas
respostas de apenas alguns. Isso mostra que € possivel destacar algumas tendéncias comuns a
todas as empresas e profissionais que participaram do estudo, porém a generalizagdo nao ¢
possivel devido as particularidades de cada negdcio. No entanto, devido ao alto grau de

concordancia em boa parte das entrevistas, entendeu-se que houve o fechamento da amostra
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por exaustdo, e decidiu-se interromper o processo de novas observacdes e recrutamento de

novos participantes.

Tabela 6
Evidencia¢do da saturacio da pesquisa

Tipos de enunciados Entrevistas Recorréncia
1 2 3 4 5 6 Total

Atuacio do business partner

Uso de tecnologias para fabricagdo dos dados X  x X x X 6

e produgdo de relatorios personalizados

Fazer proje¢do, traduzir temas complexos para X X X x X 6

uma linguagem apropriada ao entendimento

Expor opinides de forma independente ¢ X x X x X 6

critica, influenciar a gestdo sobre a tomada de

decisdo.

Agir de forma proativa, se envolver em X X X x X 6

atividades relacionadas ao negdcio, participar

da tomada de decisdes

Funcdes do business partner

Atividades relacionadas a elaboragdo de X  x X X x X 7

informagdes para dar suporte & operagdo € a

estratégia

O business partner ndo atua em todas as X X x X 5

atividades tradicionais do controller

Trabalhar em parceria com a operacao X x X X x X 7

Agir como interlocutor entre as areas X X 3

Habilidades e Competéncias

Comunicagido X x X X x X 7

Entendimento do Negocio X x X X x X 7

Poder de persuasao X x X 4

Intermediar situac¢des de conflito X X X 3

Habilidades tecnoldgicas/ digitais X X X 4

Organizacio Inovadora

Influéncia da cultura organizacional X x X x X 6

A organizacdo contém alguns componentes e X = X X X x X 7

competéncias inovadoras

Nota. Adaptado de “Amostragem em pesquisas qualitativas: proposta de procedimentos para constatar saturagdo

teorica”, de B.J.B. Fontanella et al. 2011, p.391. Legenda x: recorréncias.
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4 Analise dos Resultados
4.1 Perfil dos entrevistados e das organizac¢oes onde trabalham

Definidos os participantes e seguidos os procedimentos de entrevista estabelecidos na
metodologia deste trabalho, na Tabela 7, sdo apresentados os profissionais participantes e seu
perfil quanto a idade, formacdo académica e especializagdo. Onde ¢ possivel observar uma
predominancia do curso de Administragdo de empresas, porém com um viés Contabil e
Financeiro, visto que muitos dos profissionais fizeram alguma especializacdo em Controladoria
ou Financas. Estes dados corroboram com estudos anteriores que identificam uma maioria de
profissionais que atuam na controladoria provenientes da graduacdo de Ciéncias Contabeis e
Administragdo, seguidos de Economia e Engenharia. (Borinelli, 2009; Lunkes, et al., 2010;

Vargas & Beuren, 2012).

Tabela 7
Perfil dos entrevistados quanto a formac¢ao académica
Entrevistado Idade  Formacdo Académica Especializacao
El 33 Administracdo de empresas Pos em Finangas
E2 35 Administracao de empresas -
E3 39 Administracao de empresas MBA Controladoria e Finangas
E4 45 Administracdo de empresas ¢ MBA em Corporate Finance
Ciéncias Contabeis
E5 32 Economia Mestrado em Controladoria
E6 45 Ciéncias Contabeis MBA em Finangas, ¢ Mestrado em
Controladoria

E7 34 Engenheiro de Produgdo Mecanica -

Para complementar o perfil do profissional, buscou-se avaliar o tempo de profissao e de
atuacdo como Business Partner (BP). Para grande parte dos entrevistados, a empresa atual € a
primeira em que os profissionais atuam como BP, no entanto nem todos souberam precisar a
quanto tempo a organizagdo estimula esta forma de atuacdo, visto que ja existia esta pratica
quando entraram.

Como ¢ possivel verificar na Tabela 8, alguns profissionais contém a terminologia
“business partner” como titulo da sua funcdo. No entanto, mesmo os profissionais que tém
outros nomes no cargo, se autodenominam “business partner”, assim como dizem que as

organizagdes onde trabalham os identificam da mesma maneira.
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Perfil dos entrevistados quanto ao tempo de experiéncia como business partner

Entrevistado  Tempo Cargo atual
Experiéncia

Quanto tempo o Quanto tempo a

profissional

Controlad. atua

atua como BP? como BP?

El 8 Controller

E2 11 Business Partner

E3 13 Business Partner
Industrial

E4 24 Controller

E5 12 Gerente de planejamento
e controle

E6 23 Diretor de Controladoria

E7 10 Controlador Financeiro

2 anos
11 anos
3.5 anos

8 anos
4 anos

5 anos
3 anos

2 anos
17 anos

5 anos
8 anos
7 anos

+ 5 anos
+ 10 anos

Ao analisar as organizagdes onde os profissionais atuam, e que adotaram o modelo de

controladoria business partner, depara-se com empresas de distintos setores, tamanhos, idade,

como ¢ possivel observar pelas informagdes contidas no Tabela 9. Estas observagdes indicam

que a atuagdo do BP independe do tipo de organizagdo e de maturidade. Como sera possivel

observar adiante, estd mais relacionado a forma como a organizagao conduz seus negocios, do

que a padrdes. Esta afirmag@o corrobora com a literatura, onde observa-se que as fungdes da

controladoria podem variar na forma de executar, mas ndo o produto que devera ser entregue e

dificilmente ira variar nas empresas, independente do porte, ou setor industrial. (Weber, 2011;

Willson, Roehl-Anderson, & Bragg, 1999).

Tabela 9
Perfil das organizacdes geral
Entrevistado  Setor Tempo de Origem do Porte Unidade
existéncia Capital administrativa
Controladoria
El TI em Recrutamento 20 anos Nacional Médio Nio, Area
Financeira
E2 Farmacéutico 40 anos Internacional Médio Sim
E3 Alimentos 67 anos Nacional Grande Sim
E4 Alimentos 67 anos Nacional Grande Sim
E5 Indtistria Quimica + 100 anos  Internacional Grande Sim
E6 Varejista Moveis e 62 anos Capital aberto  Grande Sim
Eletrodomésticos
E7 Industria quimica +70 anos Internacional Grande Sim

Algumas organizagdes nao possuem uma unidade administrativa denominada

Controladoria, porém mantém uma area que pode ser nomeada de Financeiro ou outra

denominacdo, que engloba todas as atividades relacionadas a controladoria entre outras

fungdes.
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Observa-se que o termo business partner nao ¢ exclusivo da area de controladoria, como
demonstrado na Tabela 10. As empresas que adotam este modelo, costumam estender para
outras areas, como Recursos Humanos (RH), Tecnologia da Informacao (TI), entre outras. A
area de RH vem adotando praticas de gestao inovadoras, assim como o modelo de consultoria
interna ou parceira de negocios, acompanhando uma tendéncia global. (Lima & Fischer, 2016).
Areas como RH e desenvolvimento de negdcios, por exemplo, que atuam de forma estratégica
nas organizacdes, assumem um papel de consultoria interna com o viés de cogestdo, atuando
em parceria com o controller business partner. (Weber, 2011).

Tabela 10
Perfil das organizacdes quanto as areas business partner
Entrevistado Existem outras areas da empresa que atuam como BP?

El Sim, RH

E2 Sim, RH, TI, Demand Planning
E3 Sim, TI, Comercial, Logistica
E4 Sim, TI, Comercial, Logistica
ES Sim, RH, T1, Supply Chain

E6 Sim, RH

E7 Sim, RH

4.2 Controller Business Partner
4.2.1 Atuacdo do Business Partner

1° Estagio — Fabricante de Dados

Como mencionado anteriormente, para caracterizar o controller business partner, as
entrevistas utilizaram o constructo baseado nos estudos de Weber (2011) que subdividiu a
atuacao do profissional em quatro estagios, sendo o primeiro deles o “fabricante de dados” que
de acordo com a definigdo mencionada, trata do gerenciamento das informagdes que
demonstram a situagdo econdmica da empresa. Concebe e operacionaliza o sistema de
informagdes, captura dados relevantes da empresa.

Neste sentido, ao serem questionados sobre este estagio e o que diferencia a atuagdo de
um controller tradicional daquele designado como business partner, os entrevistados comentam
que esta etapa, esta relacionada com a tecnologia aplicada na area que desenvolve ferramentas
para a obtencao dos dados, ou seja, as organizacdes utilizam sistemas que "fabricam os dados",
trabalham com inteligéncia artificial desenvolvendo "robos" que auxiliam a contabilidade a
revisar e analisar as contas, fazendo com que a equipe da contabilidade tenha um papel mais

analitico do que operacional.
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El: "Em geral, as pessoas também recebem informagdes, como, por exemplo, contas
que podem ficar desconciliadas, existem umas rotinas de robozinhos nossos de software que
analisam isso e avisam as proprias pessoas que cuidam daquela 4rea. Se uma pessoa nao fizer
uma baixa de um titulo, por exemplo, no dia seguinte ela recebe um e-mail avisando que alguma
coisa ndo foi completa dentro daquele dia."

A automatizacdo das informagdes e a utilizacdo de banco de dados que recebem e
organizam os dados obtidos, estdo a servigo da controladoria, que nestas organizacdes nao
precisam mais lidar com a fabricag@o de dados, e sim com a analise dos dados fabricados pelo
sistema, como descrito pelos entrevistados.

E3: "Hoje, nés ndo temos mais esse contingente de pessoas para ficar gerando dados.
Fizemos uma intervencdo com tecnologia, que através desses dados que sdo gerados pelo
sistema, sao compilados, organizados (...) estruturar dashboards que ja nos dao outputs ja com
os KPI’s (Key Performance Indicator) que a gente entende que sao mais relevantes (...) nds nao
temos mais essa area de fabricagdo de dados manual, ela j& estd mais automatizada."

ES5: "Os proprios mecanismos que a empresa tem de ferramenta, sistema de formacao,
jé& garantem que as informagdes sejam registradas"

E2: "(...) se eu fosse pensar num todo, eu diria que hoje do meu tempo, 20% ¢
operacional, ¢ input, puxar informacao do sistema, a maior parte do nosso tempo ¢ discutindo
o negocio. Informagdes relacionadas a toda parte de operacdo, (...) informagdes, relatorios,
relacionados ao business, (...) se alguém quer saber o quanto gasta com desconto, ah, isso ¢
comigo, a Controladoria de Business."

Estes relatorios serdo a base das andlises feitas pelo business partner, para fornecer
dados utilizados na tomada de decisdo. Porém, em alguns casos, os profissionais ndo analisam
somente o balango, pois como observado pelo IFAC (2019) a maior parte do valor das empresas
ndo esta refletida nos balangos e sim nos dados digitais que sdo criticos para o sucesso da
organiza¢do. Desta forma o resultado ¢ apenas uma parte do que ¢ levado em consideragdo no
momento de uma decisdo, refletir sobre a forma como este resultado foi produzido, e o impacto
das a¢Oes implementadas, torna-se essencial para uma analise mais aprofundada.

E2: "Eu vou puxar do sistema o quanto a gente estd gastando de desconto versus o que
a gente tinha or¢ado, as campanhas, qual foi o retorno da campanha X, da campanha Y. Essa
parte que gerencia o negocio estd com a gente, agora a parte que eles chamam aqui de hard
finance, entdo essa parte estd com a Controladoria Central."

Assim como, produzir informagdes que auxiliam na explicagdo para as demais areas,

qual foi o resultado gerado pela operagdo em determinado periodo, como diz E7, “contar a
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historia” para os clientes internos, respeitando as diferencas entre as areas e adequando as
informagdes e as necessidades de cada interlocutor.

E7: “Terminado o processo de fechamento, (...), a gente olha com menos olhar pra se
temos algum erro, e mais entender as variagcdes € comegar montar um roteiro porque a gente
vai contar historia para os nossos clientes, (...), sdo extraidos dados padronizados, relatorios
padronizados pra montar uma apresentacdo, alguns slides sdo padronizados e alguns sdo
especificos de cada grupo”.

Desta forma, a controladoria segue como a fonte de informacao para a organizacao. Os
proprios executivos entendem que, por uma questdo de integridade e consisténcia na
informacao, esta deve, de alguma maneira, estar vinculada a controladoria, como uma forma de
garantir a confiabilidade. De forma complementar, Vargas e Beuren (2012) comentam que os
resultados das decisdes dependem, de certa forma, da qualidade e da tempestividade com que
as informacgodes sao fornecidas.

E6: "Os dados oficiais da companhia sdo basicamente aqueles que saem da
Controladoria. E 16gico que vocé ndo consegue ter o controle de todos os dados, de toda a
producdo de informag¢do da companhia, (...), mas as informagdes que a gente considera
essenciais, (...) que sdo o Core do negocio ¢ a Controladoria que produz. (...) Muitas vezes,
mesmo que a gente ndo produza aquele dado eles perguntam se a gente validou."

Neste sentido, os resultados apurados corroboram com as observagdes de Weber (2011)
que identifica o conhecimento do sistema de negdcios como essencial, € um pré-requisito para
garantir a confiabilidade e a validade da informagdo, ou seja, mais do que correta ela precisa
ser util e adequada a necessidade de cada area, e também ndo € necessariamente o papel do

controller produzir a informag¢ao, mas sim, conhecer a melhor forma de extrai-la e utiliza-la.

2? Estagio — Vendedor de Dados

O segundo estagio pensado por Weber (2011) ¢ o de “Vendedor de dados” que diz
respeito a fazer parte das funcdes da controladoria, informar a gestdo sobre o resultado
econdmico das areas, fazer projecdes, traduzindo temas complexos para uma linguagem
apropriada ao entendimento.

Neste sentido os entrevistados sdo unanimes em dizer que a linguagem utilizada pelo
business partner para comunicar os resultados ou qualquer informag¢dao que venha da
controladoria, é sempre feita pensando no seu interlocutor e buscando traduzir para que todos

tenham o perfeito entendimento.
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Por exemplo, no caso da participagao no planejamento estratégico, junto com as diversas
areas, ¢ o acompanhamento das metas estabelecidas que sdo apresentadas para toda a
companhia, utilizando uma linguagem que facilita a compreensao de todos.

El: "O resultado ¢ aberto para a empresa inteira, e esse ritual de acompanhamento
comeca com uma apresentagdo do resultado do ultimo periodo, de uma maneira... a mais
facilitada possivel, traduzida. (...) a gente sabe que se apresentar um DRE (Demonstragao de
Resultados do Exercicio), existe confusao entre o faturamento bruto e liquido. E a gente trata,
'0, isso aqui foi 0 que a gente recebeu. E isso é uma pizza que vai comendo e que no final sobra
isso". (...) tenta traduzir os dados em uma linguagem que entendemos ser mais adequada para o
publico que est4 aqui dentro."

Inclusive, em alguns casos, faz parte da cultura da empresa e do business partner esta
comunica¢do, como na organizacao de ES5: "Tem um pilar (...) Traduzir linguagem complexa
em uma linguagem simples, para leigos."

E7: "E feita (...) uma reunido mensal com os clientes pra divulgar esses resultados, (...)
manda por e-mail, (...) e tem uma comunica¢do formal com eles, mas entre essas reunides a
todo o0 momento somos consultados, (...), transformar coisas complexas em mais simples, as
vezes ¢ uma analise que ¢ bem mais complexa, ou que esta num detalhe especifico de uma linha
do P&L (profit and loss) a gente transforma isso em algo mais simples pra gerar uma
informagao pra tomar decisdo".

Complementando, a controladoria suporta o negocio com informagdes de qualidade e
apropriada a cada area, de acordo com a sua necessidade, e de forma personalizada.

E6: "Trazer a informacdo personalizada para o gestor pra que ele ja consiga tomar
decisdes sem ficar perdendo muito tempo, (...) suportar os gestores como vendedor de dados
com informacodes fidedignas, tempestivas pra que eles possam tomar as decisdes corretas, na
forma correta."

O business partner conta com a participa¢ao das outras areas, para interpretar os dados
apurados e na adocdo da melhor linguagem para apresenta-los as dreas, analisando de forma
critica e traduzindo os impactos das agdes tomadas ao longo do periodos, desta forma também
desperta o senso critico dos seus interlocutores, o que faz com que tenha um maior engajamento
de todos.

E2: "(...) A gente ajuda eles a entenderem, claro que eu preciso de muito input do time
de vendas mas eu ajudo eles entenderem o macro, eles vao me detalhando, entdo, eu tinha
or¢ado que eu ia gastar um valor com desconto, eu gastei mais, porque eu gastei mais? Aonde

foi que eu gastei mais? Eu dei mais desconto para cliente? Eu dei mais desconto por campanha?



68

Aonde foi que a gente furou no orcamento? Ai vou explicar para eles custo, porque eles nao
tém visibilidade (...) despesa entdo, tudo que gastou versus o que estava or¢ado(...) para explicar
(...) tudo que esta impactando o resultado.

Como bem observado por Graham, et al. (2012), o uso de tecnologias e o aprimoramento
do sistema de informacgdes, disponibiliza mais tempo para os profissionais se dedicarem as
andlises e interpretacdes das informacdes o que agrega maior valor as suas atividades. O
business partner, utilizando-se destas tecnologias passa a ter uma visao de futuro, deixa de ser
reativo e passa a ser preditivo.

E3: "Antes, era olhando o retrovisor. Entdo a gente era somente reativo. (...) conseguia
reportar um acontecimento. Mas nao conseguia ter tempo habil para a acdo, para (...) reverter
uma tendéncia, reverter uma situa¢ao. Hoje a gente consegue com a ajuda dessa tecnologia que
foi implementada (...) ser preditivo."

Os achados da pesquisa confirmam a observacao de Weber (2011) em relagdo ao nivel
de interagdo com os gerentes que habilitam os controllers a compreender a forma como
processam as informacgdes, ou seja, o que ¢ util para a sua tomada de decisdo. Customizar a
comunicagao para que os gerentes entendam os impactos do que ¢ divulgado dentro da sua area
de atuagdo e colaborar baseado na analise critica dos dados, com respostas sobre as agdes tomadas e
seus impactos no resultado apresentado.

Segundo Weber (2011), o contato constante com os clientes internos do controller e o
fornecimento de informacdes fidedignas e tempestivas, ajudam na formagdo de parcerias e
aliancas internas. Este estudo corrobora com o autor € mostra que esta relacdo ¢ importante no
momento de definir as metas e tracar planos para atingi-las de forma eficiente, assim como

buscar melhorias continuas na gestdo e ajudar a implementar tais melhorias.

3¢ Estagio — Co gestor

O terceiro estagio definido por Weber (2011) como de “Co gestor” estabelece que com
base em um conhecimento solido sobre o modelo de negbcios e as areas de atuagdo da
organizagdo, o controller expde suas opinides de forma independente e critica, influenciando a
gestao sobre a tomada de decisdo.

Neste estagio, a controladoria business partner deixa de atuar em um papel somente
operacional e passa a ter um perfil mais consultivo, pois como boa parte do trabalho foi
automatizada, possibilita que os profissionais se dediquem também a atuar como business

partner ¢ auxiliar as equipes a desenvolverem seus projetos. Entender os impactos que cada
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operacgdo gera no resultado ajuda a tomar a melhor decisdo ou auxiliar na melhor tomada de
decisdo.

Em seus estudos, Burns e Baldvinsdottir (2005) chamam ateng¢ao para o fato de que para
que seja possivel o profissional apoiar as tomadas de decisdes, ¢ necessario um conhecimento
comercial relevante, assim como uma boa desenvoltura na comunicacio de suas opinides € na
discussdo dos negocios. Desta forma, faz-se necessario que o profissional tenha o conhecimento
solido no modelo de negocio estabelecido e seu reflexo no resultado da empresa, com isso trara
mais possibilidades de contribuicao para a organizagao.

El: "Todo mundo entende do negocio, todo mundo participa das reunides que a gente
faz mensalmente com a contabilidade. E conhecendo tudo isso, sabendo onde (...) influencia no
balanco, conhece também o DRE, conhece o caixa, e ajuda a empresa a tomar a decisao, porque
ela sabe quais sdo os efeitos de uma decisdao do negdcio no resultado."

E6: "Quem trabalha na Controladoria, cria uma nog¢ao muito solida de toda a formagao
de resultado da companhia, (...) ¢ muito consultada em atividades de neg6cio dos mais diversos
niveis, desde reunides executivas até em esclarecimento de dividas basicas que as areas tem
com relagdo a formagdo de resultado (...) a tomada de algumas decisdes do dia a dia, (...), €
produzir também conhecimento."

O olhar critico e desafiador do BP ajuda na melhor tomada de decisdo. Fazer os
questionamentos corretos, que fardo as areas refletirem sobre determinada decisdo. Traz mais
seguranca para as areas de negocios, ter a visao do BP para dar o respaldo financeiro e garantir
que foram analisados os pontos criticos. Trabalhar em conjunto com as areas ajuda na tomada
de decisao.

E2: "A gente ¢ bem desafiador (...), bem critico, eu ndo pego s6 um nimero. (...), 0 meu
papel € entender o que € essa campanha, o quanto ela vai trazer de incremento, de vendas, por
que a empresa precisa fazer essa campanha? Eu tenho uma mudanca de mix de vendas, entdo,
eu quero que eles me ajudem a entender o que estd mudando? Porque eu vou vender mais desse
produto, ou daquele? Porque tudo isso tem impacto financeiro."

E2: "O meu papel nao ¢é s6 de esperar eles me darem os inputs, eu calculo, falo quanto
sera o impacto, o meu papel ¢ muito desafiar (...) O que vai mudar para que a gente atinja isso?
(...) isso a gente faz muito forte, eu acho que ai esta uma boa parte do meu tempo, de entender
quais sdo as necessidades, apontar as sugestdes, (...) Financas aqui tem uma voz muito ativa,
(...) ndo tem uma decis@o que o negdcio toma sem o consentimento de Finangas."

E7: “No6s vamos olhar financeiramente e dar o nosso aconselhamento: deve fazer isso,

ndo deve, ou se sim, de que forma, ou vamos fazer uma regido especifica pra testar, enfim, isso
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¢ s6 um exemplo, ou, vamos contratar um vendedor, ou vamos contratar um terceiro pra essa
regido nova que a gente esta desenvolvendo, quais sdo os custos, quais sdo os riscos, a gente
sempre ¢ consultado e envolvido.”

E7: “Sugerir melhorias nas areas, (...). Este produto comercializado dessa forma faz
sentido? Esse nivel de prego ta fazendo sentido na fabrica? (...) Vale a pena essa utilizagdo de
maquinas? Sera que nao valeria a pena de repente baixar prego pra gente aumentar a utilizacao,
nao traria mais dinheiro pra empresa?”

O business partner ndo tem somente a visao financeira, e sim do negdécio como um todo,
sendo assim, as decisdes ndo sdo tomadas somente sob um ponto de vista. O trabalho feito em
conjunto com as areas operativas, de negdcios, marketing, entre outras, tem maiores chances
de obterem sucesso, visto que as decisoes se tornam do grupo e ndo somente de uma area.

E2: "Tudo ¢ decidido em conjunto. Todos os foruns eu participo. Sempre um consenso
geral, ¢ claro que muitas vezes vocé vai seguir por um caminho que financeiramente nao ¢ a
melhor decisdo, mas ¢ porque a gente entendeu com business que (...) ndo pode ir s6 pelo ponto
de vista financeiro, que tem outras pontas de mercado. Quando eles (marketing) vém com uma
proposta de campanha, eu ajudo a enxergarem se essa ¢ a melhor proposta dado a situagao (...),
ao resultado (...)"

Os estudos de Vargas e Beuren (2012) evidenciam a participacdo do controller nas
decisdes operacionais no que diz respeito a apresentacdes e andlises, € em recomendagdes de
possiveis agdes a serem tomadas. Na mesma linha, as respostas dos entrevistados indicam a sua
participacdo em prover informagdes que servirdo de suporte na decisdo final. Os dados
produzidos e previamente interpretados pelo BP serdo o guia e um dos fatores de decisdo.

E3: "A gente mune de informagdes para que a decisdo seja tomada com mais seguranga,
com mais tranquilidade, baseada em dados e ndo no que a gente acha, mas com dados
concretos.”

E5: "O que a gente faz hoje ¢ justamente traduzir a situagdo econémico-financeira para
auxiliar nas tomadas de decisdo."

Os resultados da pesquisa mostraram que com conhecimento s6lido do modelo de
negocios e dos efeitos possiveis das decisdes no resultado, o controller tem maior capacidade
de olhar de maneira critica e desafiadora, fazendo questionamentos que tragam reflexdes de
diversos pontos de vista. Este papel estd alinhado ao que Weber (2011) chama de “co gestor”,
e acrescenta que os controllers as vezes, também precisam comunicar pontos de vista

divergentes, o que requer uma capacidade de lidar com conflitos e persuadir a outra parte com
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argumentos factuais, desafiando os gestores sem fazé-los sentir que estdo perdendo forca ou
poder.

Quando se trata da participagdo efetiva em projetos internos para melhoria dos processos
e desempenho, Weber (2011) chama a atengdo para a importancia do controller manter a
independéncia e o posicionamento proativo, além de usar a criatividade e disposi¢do para
interagir com as mudangas necessarias. Arenales (2016) avalia que ao analisar as decisdes de
forma critica e desafiadora, trazendo questdes que nao haviam sido consideradas anteriormente,
o profissional age como o “advogado do diabo”, fazendo com que se tenha uma visao holistica
para uma determinada situagdo, e consequentemente ajudando os gestores a tomarem as
decisdes com o menor risco possivel, pois tomou-se o cuidado de avaliar o tema sob diversos

angulos.

4° Estagio — Business partner

No quarto estagio Weber (2011) define o “Business partner” propriamente dito, que de
forma proativa o controller se envolve em atividades relacionadas ao negocio, a fim de
contribuir na busca de melhores solugdes, participa ativamente na tomada de decisdes.

E1l: "Hoje toda decisdo (...) que tem algum investimento que impacte em resultado, tem
uma pessoa para esse papel de BP que participa com esse viés de numeros, de resultados ou de
investimento (...) todas as nossas decisdes (...) sdo publicas para a empresa. (...) E tem um
componente 14, que € o embasamento financeiro, que (...) checa se o retorno foi analisado, se o
gasto ¢ compativel com o tamanho da empresa, e assim vai."

O BP tem a responsabilidade de entender e ajudar a operacdo a entender os impactos do
negdcio no resultado final, sendo assim, o0 acompanhamento do mercado interno e externo pode
influenciar, muito mais do que explicar o 6bvio (subiu porque vendeu mais, por exemplo) o BP
se aprofunda no resultado e entende o que aconteceu e porque, com isso tera mais possibilidades
de olhar as tendéncias e também tomar alguma acao.

E2: "¢ muito cobrado também da gente que se eu for apresentar um numero (...) eu
preciso entender por que eu vendi menos, (...) eu me esfor¢o muito para entender o que esta
acontecendo no mercado, estou perdendo share? Nao estou perdendo share? O mercado esta
caindo? O mercado estd crescendo? O que esta acontecendo? Porque eu gosto de passar a
resposta além do raio porque vendeu menos e subiu porque vendeu mais."

Atuar junto ao negocio, dando suporte, conhecendo na ponta, onde os problemas

realmente acontecem, ¢ buscando solugdes para isso.



72

E3: "Esté4 atuando dia a dia, garantindo e ajudando (...) a obter os resultados que foram
pré-estabelecidos. E ajudar também nos melhores caminhos ou decisdes que vao mitigar os
desvios. (...) acho que a diferenca ¢ (...) estar na opera¢ao. No meu caso, eu estou na induastria
toda a semana. Entdo uma vez em cada fabrica por semana, junto com o gerente, conversando,
participando das reunides da fabrica. Passando para eles esse painel de indicadores, onde (...)
nds estamos e o que (...) precisa fazer para retomar a linha ou o objetivo."

O BP tem a visdo holistica do negocio, e os impactos causados por cada agdo, ou ao
menos tem mais possibilidades de enxergar tendéncias, parte porque olha pra "fora" (clientes,
mercado, parceiros e concorrentes) e também para a operagdo interna, conhecendo o modelo de
negdcio adotado pela empresa, ¢ capaz de identificar possivel gargalos/ riscos e também
oportunidades, no entanto a decisao final nem sempre depende somente dele, como mencionado
anteriormente, ¢ um trabalho em conjunto com as demais areas.

ES5: "porque (...) atua no negdcio e na operagao. (...) Sdo dois estimulos (...), olhar para
o mercado, olhar para o nosso cliente, olhar para o negdcio. Mas, por outro lado também,
entender a nossa operacao. Que ai ¢ um olhar para dentro, entender como a organizagao esta
atuando, como ela ¢ organizada."

E7: "E frequentemente a gente aconselha, dd o nosso veredicto, (...) com base nesses
dados tem que fazer isso, ou vou fazer aquilo, ou ndo fazer que isso, mas a nossa decisdo nao
¢ final, a decisdo final mesmo ¢ do cliente que ¢ o pessoal de marketing, ou gerente, ou diretor
de marketing, ou no caso de manufatura com o time de manufatura, os gerentes da fabrica, ou
os engenheiros de processos, enfim."

A Controladoria se compromete com a operagao de forma ativa, sendo que dentro de
suas metas estd a melhoria de gestdo de outras areas, desta forma, ela deixa de ser meramente
uma fabricante, vendedora de dados e co-gestora, mas também ¢ corresponsavel pelo resultado
e cumprimento do or¢amento definido. Desta forma a realizagdo das metas da organizacao
dependem também de agdes da controladoria, sendo fundamental o seu envolvimento nas
decisodes.

E6: "como BP a gente também tem um papel de melhorar a gestdo de forma (...) a
maximizar o resultado daquela area. (...) entre as metas (...) da Controladoria é buscar
oportunidades na melhoria da gestao das outras areas, inclusive metas definidas e quantificadas
de quao eficiente ¢ a nossa atuacdo na melhoria da gestao das outras areas, oportunidade, mesmo
que seja na gestdo da melhoria operacional.”

E6: "Uma das grandes entregas da Controladoria (...) é o plano orcamentario de curto

prazo. (...) nés temos a responsabilidade também da execugao orcamentaria (...). Se o plano nao
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estd sendo atingido, por que ele ndo esta sendo atingido, e quais sdo os planos de agdo
quantificados, mensurados, com data pra que a gente consiga atingir o plano orgamentario, ou
se houver por motivo de forga maior a percep¢ao que a gente ndo vai atingir redirecionar o
or¢gamento também, ¢ um papel muito proativo." Sendo assim, segundo o entrevistado E6 "o
linear aqui, na minha visdo € muito ténue, o business partner, (...) se envolve mais, € 0 co-gestor
¢ mais um tira-davidas, ajuda na gestdo."

Para complementar esta parte da anélise, foi incluida, no Tabela 11, a frequéncia com
que os controllers business partner interagem com a alta gestdo. Percebe-se que a interagao ¢
variavel, dependendo da forma de gestdo da organizacdo, porém ¢ possivel observar que ela ¢
constante, ou seja, o profissional se comunica e participa de defini¢cdes de forma frequente. Esta
observacgdo corrobora com o estudo de Rieg (2018), que notou uma interagdo quase que didria

com a alta geréncia, porém em seu estudo, as atividades exercidas pelo management accountant

ainda que apresentem maior diversidade, parecem estar mais na area operacional.

Tabela 11
Frequéncia de interacio com a alta gestdo
Entrevistado Qual nivel de hierarquia  Frequéncia de Frequéncia de opinido
de reporte comunicagdo com a alta  para a alta gestdo
gestdo
El N/A A cada 2 meses De acordo com a
demanda
E2 Diretor Satide Animal -1  Todos os dias Todos os dias
nivel abaixo do CEO
E3 Diretor industrial Todos os dias Todos os dias
E4 Diretor de departamento Varias vezes por semana  Varias vezes por semana
ES Diretor de Controladoria ~ Todos os dias De acordo com a
demanda
E6 Diretoria Executiva - 2 Varias vezes por dia Virias vezes por dia
niveis abaixo do CEO
E7 Diretor Financeiro Local =~ Semanal, de acordo coma Varias vezes por semana
demanda

Segundo Weber (2011), neste estagio, os controllers desafiam o conteudo,
desenvolvendo opinido independente, e ficam no “nivel dos olhos” dos gerentes, deixam de agir
apenas de forma reativa, e assumem um papel proativo. O autor entende que este ¢ o ponto final
para o desenvolvimento do profissional dentro da organizacdo. Neste nivel o trabalho vai além
do suporte ao gerenciamento e passam eles proprios a gerenciar. O controller parceiro de
negocios, supera o contador pois vai muito além de fornecer informagdo, ele traz uma

perspectiva externa e motiva os gestores a refletirem. (Goretzki, 2013).
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Além disso, e com base nas respostas dos entrevistados, elaborou-se o Tabela 12 com

os principais topicos mencionados que descrevem a forma de atuag¢do do controller business

partner dentro das organizagoes.

Tabela 12

Quadro de atuacio do controller business partner em cada estagio

Estagio

Atuacio do Controller Business Partner

Fabricante de dados

Vendedor de dados

Co gestor

Business partner

Uso da tecnologia para produgdo de informacao;

Desenvolvimento de ferramentas para obtengdo de dados;

Utilizagao de "robos" por meio da inteligéncia artificial criando
mecanismos de conferéncia;

Foco na analise das informag¢des produzidas e dos KPI;

Elaboragao de relatorios personalizados que auxiliam nas decisoes e
direcionados ao negocio;

Controladoria segue como a fonte oficial ¢ que garante a confiabilidade da
informacao;

Comunicagdo pensada sob o ponto de vista do interlocutor;

Tradugdo de temas complexos para a completa compreensao de todos;
Suporte aos gestores com informagdes fidedignas, e tempestivas para a
tomada de decisdo:

Trabalho interdepartamental para melhor interpretacdo dos dados;

Analise critica dos dados, com respostas sobre as agdes tomadas e seus
impactos no resultado;

Explicagdo dos resultados com o objetivo de maior engajamento das areas;
Visdo de futuro, deixa de ser reativo e passa a ser preditivo baseando-se nas
tendéncias apontadas;

Perfil consultivo;

Maior entendimento sobre os impactos das operacdes no resultado;
Participagdo efetiva em projetos internos para melhorias de processos e
desempenho;

Conhecimento s6lido no modelo de negocios e os efeitos possiveis das
decisdes no resultado;

Olhar critico e desafiador, faz questionamentos que tragam reflexdes de
diversos pontos de vista;

Trabalho em parcerias com as diversas areas envolvidas na operagao;
Entender as necessidades das areas e indicar sugestdes;

Analisar os riscos envolvidos nas decisdes tomadas;

Visao holistica do negocio;

Decisoes tomadas em conjunto com as areas operativas;

Envolvimento nas decisdes que requerem algum tipo de investimento;
Ajudar as areas na compreensao dos impactos das decisdes tomadas no
curto e longo prazo;

Acompanhar o mercado interno e externo e sua influéncia nos resultados;
Identificar tendéncias e tomar ou indicar agdes alinhadas ao negdcio;
Acompanhar a operagdo de perto, onde os problemas realmente acontecem,
para que as solugdes propostas estejam alinhadas as necessidades;
Identificar riscos ou gargalos na operagao e possiveis oportunidades de
melhoria;

Melhoria continua na gestdo das demais areas, agindo como corresponsavel
pelo resultado geral,
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4.2.2 Fungoes do Business Partner e sua execug¢do

Quanto as fungdes exercidas pelo controller business partner, a principio foram
levantadas as fungdes que a literatura traz como tradicionais da controladoria (Borinelli, 2006;
Vargas & Beuren, 2012; Wiggers, Souza & Lunkes, 2015; Rieg, 2018), e foi perguntado aos
entrevistados se eles atuavam, de fato, nestas atividades. Para a analise estatistica descritiva das
funcdes utilizou-se uma escala, onde o numeral 1 (um) representa SIM, 2 (dois) EM TERMOS
e 3 (trés) NAO.

E possivel observar, analisando o Tabela 13, que as sete primeiras fungdes listadas
abaixo, ditas tradicionais, sdo menos desempenhadas, pela controladoria business partner do
que as fun¢des que envolvem produzir e prover informagdes as areas de negdcios, assim como
participar de reunides estratégicas, o que demonstra que estes profissionais, tem uma atuacao
menor, ou em alguns casos, nula, quando se tratam de atividades operacionais da controladoria,
que poderiam ser vinculadas ao beancounter, no entanto, mostram uma forte participagdo em

atividades que tenham como finalidade apoiar o negocio.

Tabela 13
Analise estatistica descritiva das funcées tradicionais da Controladoria
Variavel N Meédia Mediana Minimo Maximo Desvio
Padrao
Gerenciar contabilidade 7 2,1 3 1 3 1,07
Gerenciar tesouraria 7 2,7 3 1 3 0,76
Gerenciar impostos 7 2,3 3 1 3 0,95
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis 7 1,9 2 1 3 0,90
Gestdo dos controles internos/ auditoria interna 7 2,1 2 1 3 0,90
A:[en'der agentes externos (auditoria, 6rgdos 7 2.0 ) | 3 1,00
publicos)
Relacionamento com investidores 7 2,7 3 1 3 0,76
Prover informagdes para as areas de negocios e de 7 1.0 1 1 1 0,00
suporte
Elaborar planejamento e or¢amento 7 1,6 1 1 3 0,98
Elaborar relatérios analiticos para suporte da gestdio 7 1,0 1 1 1 0,00
Participar de reunioes estratégicas sobre projetos e 7 1.0 1 | | 0,00
produtos/servigos
Partlc}pgr da elaboragdo do planejamento 7 1.0 1 | | 0.00
estratégico
Suporte em gerenciamento de risco 7 1,0 1 1 1 0,00
Participacdo na decisdo sobre fusdes e aquisicdes 7 1,7 1 1 3 0,95

A participacdo significativa do controller nas decisdes operacionais também foi
evidenciada no estudo de Vargas e Beuren (2012), tanto produzindo informagdes para suporte
quanto recomendando ac¢des. No entanto, diferentemente do apresentado por Vargas e Beuren
(2012), o atual estudo indica que o controller business partner participa também das decisdes
estratégicas e com o papel de analisar de maneira critica as decisdes além de desafiar os

integrantes dos grupos de discussdo, trazendo novos elementos para o debate.
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Além das atividades listadas acima, perguntou-se aos entrevistados quais outras fun¢des
poderiam ser acrescentadas sobre a sua pratica como business partner, e apesar de quase todos
os participantes comentarem que a listagem ja abrange a maior parte das suas funcgdes, ainda
acrescentaram novas. Como mencionado por El, que observa o viés tecnologico, de
programacdo das pessoas de sua area. O que mostra a necessidade da versatilidade, e
principalmente a importancia de se conectar com a tecnologia.

E2: “Prover informacgdes para a tomada de decisdes, dar suporte para a operagao e ter
respostas que serao uteis nas decisoes da companhia.”

E3: “Acompanhar reunides de operacdo para informar e alinhar as expectativas da alta
gestdo.”

E4: "Atuamos também no Compliance, Codigo de Conduta e Canal de Etica. Também
cuidamos do Contencioso Tributério e da analise de Teses Tributarias."

Organizagdes maiores, como as de E5, tem as areas segmentadas como contabilidade,
impostos, tesouraria, controles internos, € o controller atua na gestdo dos KPI, ajudando na
tomada de decisdes e risk management. Assim como em processos relacionados a
Intercompany, analise de preco de transferéncia e a governanca sobre estas transacoes a fim de
garantir que as politicas sejam aplicadas corretamente.

Também foi mencionado o envolvimento do business partner com a melhoraria na
gestdo das outras areas. E6: "Como suporte vocé meio que se isenta da responsabilidade, (...)
aqui, se a area nao atinge a meta a gente esta junto, se os caras nao batem resultado a gente
também ¢ penalizado."

Assim como, o refor¢o do seu papel na educacdo, ensinando conceitos financeiros que
ajudam a ampliar a visdo das areas de negodcios e perceber os impactos das suas agdes e
decisdes. Como mencionado por E7: “vocé€ acaba ensinando conceitos financeiros, conceitos
contabeis para os clientes, porque os mais juniores, eles consultam muito a gente de algumas
coisas até que relativamente basicas, mas eles comecam a aprender”.

Complementando as atividades mencionadas pelos entrevistados segue a preocupacao
da pesquisa que ¢ entender como sdo executadas, para entdo poder diferenciar a sua atuagao das
demais. Neste sentido os entrevistados falaram a respeito do seu dia a dia.

Durante o processo de planejamento, por exemplo, o BP traz o termdmetro que ¢ o
resultado do ano anterior, ¢ mostra as tendéncias de mercado, assim como as a¢des que nao
deram certo, gastos que precisam ser observados mais de perto, 0os pontos positivos e negativos
da operagdo. Desta forma, apresenta o resultado econdmico financeiro da empresa, e sua

comparagéo com o mercado.
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El: "Em geral, a gente casa esse cendrio de resultado da empresa com o que estd
acontecendo na economia, como estdo empresas parecidas. (...) tira uma foto (...) do
ecossistema em que a empresa esta, e desce mais no resultado dela."

El: "Um exemplo, no ultimo planejamento a gente optou por um foco muito mais em
plataforma e ndo como vendedor de software. Nao tem ali decisdes financeiras tdo explicitas,
mas por tras ¢ uma estratégia que minimiza risco da empresa (...). A gente leva esse mindset.
(...) ajuda a bolar o futuro da empresa, para onde ela se posiciona no mercado."

E1 conta que a organizacao atua em diversos projetos paralelos. Como exemplo cita, a
diminui¢do da inadimpléncia da organizacdo, de 3% para 2%. Para que isso fosse possivel, a
area utilizou a automatizagdo de cobranca, e juntamente com uma equipe multidisciplinar foi
capaz de atingir o objetivo dentro do prazo esperado. Outro exemplo ¢ a maximizagdo da
rentabilidade dos investimentos da empresa, e decisdoes como a mudanca da carteira de
investimentos passa pela area, no final as equipes irdo avaliar se as decisdes tomadas foram as
mais acertadas.

Ainda durante o processo de planejamento e or¢amento, o BP atua em parceria com as
areas, porém nunca deixando o lado critico, contribuindo de forma a fazer com que as areas
entendam os targets e como atingi-los de forma eficiente, usando exemplos atuais e projetando
o futuro com base nesta realidade, revendo negociacdes quando necessario, mas tudo em
conjunto e a base de muita comunicagao.

E7: "Tem a primeira parte que € o botfon up a gente junta todas as partes, (...), 1SS0
consultando os clientes (...). Esse que € o farget, vocé tem essa diferenca pra tirar, (...), onde
vai cortar. (...) Aproveitamos essas comunicagdes pra apontar algumas coisas, se necessario
marcar reunido extra, ir @ mesa da pessoa e conversar, (...) falou que ia ter um outro fornecedor,
que ia ser mais barato pra fazer... pra comprar esse insumo, (...) o que estad acontecendo? A
gente realmente negociou isso mesmo? Tem mais alguma coisa que estava fora do contrato que
talvez ndo negociou? As vezes um frete? Enfim, algum imposto que nio estava levando em
conta? (...), sdo coisas (...) que ndo tém relatério muito padrdo, vocé tem que pegar no sistema
0 que voceé precisa'.

Nota-se a mudanga de comportamento do controller, passando de uma area que apenas
aceita e registra para uma area que desafia, e faz muito mais do que utilizar as suas habilidades
técnicas. Ter a visao holistica da empresa, podendo conectar diversas areas, faz com que o BP
aporte muito mais valor ao negdcio, como no exemplo citado pelo ES que viu a possibilidade

de utilizar um crédito de ICMS (imposto sobre circulagdo de mercadoria e servicos), que
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poderia ser uma perda para a empresa, e pode recuperar dentro de uma outra oportunidade de
negdcio.

ES5: "Se eu estou falando de um conceito de rentabilidade, eu sei explicar o que € que
esta ali por dentro, se € preco, se ¢ um efeito de custo variavel. (...), € um frete, ¢ matéria-prima.
(...) hard skill, que é o conhecimento técnico. SO que isso por si s6 ja ndo ¢ suficiente. E aonde,
na verdade, aportamos mais ou... de uma maneira diferente hoje em dia, ¢ com os soft skills
(...) 0 nosso processo de planejamento ou or¢amento, vem muito pautado nisso. (...) ndo so
trazer (...), ou discutir uma informacao fria em ntimeros, mas, na verdade, de trazer elementos
para a discussdo. Como a gente faz isso? (...) Processo de desafiar, (...) ser uma area que gera
confianga. (...) O controller tem que ser reliable, tem que ser uma area que passa confianga para
0s seus partners, mas por outro lado, ndo pode ser aquela area que s6 passa confianga, ela tem
que se desafiar."

E5: "Surgiu uma oportunidade de fazer um negocio. S6 que ai o time ndo tinha
vislumbrado o impacto, por exemplo, de impostos, ICMS. ‘Espera ai, isso aqui a gente vai
vender aonde?’, ‘Eu sou credor nesse estado?’ ‘Eu tenho potencial de, na verdade, conseguir
usar o meu crédito de ICMS que hoje esta reprimido?’. Entdo esse tipo de visao, muitas vezes,
0 negocio ou operagdo nao tem. E a gente por estar, na verdade, agindo como interlocutor entre
varias areas, consegue dar esse aporte mais critico e, (...) ajudar nas tomadas de decisdo. E
muitas vezes, influenciar a tomada de decisdo de uma maneira mais assertiva."

ES: "Os soft skills, que sdo muito relacionados a comunicagao (...), € essa visdo mais
ampla analitica como um todo. E explicar o que tem por traz de cada numero e encontrar
oportunidades. (...) antes o controller era muito preocupado de olhar para o passado, no
retrovisor. Hoje (...) busca olhar para o futuro (...) esse € o nosso papel, de olhar para frente,
com base nos nossos conhecimentos, nossas habilidades e nossas interacdes, encontrar
oportunidades ou mitigar riscos."

A controladoria atua na andlise dos resultados e levantamento de oportunidades de
melhoria de gestdo. A comunicacdo constante com os diferentes usuarios das informagdes ajuda
a controladoria a adotar inovag¢des continuas na forma como elabora suas apresentagoes,
frequéncia, tipo e na linguagem utilizada. (Oyadomari et al., 2013).

E6: "tem uma atuagdo muito proxima dos gerentes (...), e das diretorias comerciais da
companhia, no acompanhamento de resultado, ¢ também na busca de oportunidade, (...)
algumas analises (...) de oportunidades tributarias, se eles estdo vendendo pelo melhor preco,
se ndo estdo vendendo o produto mais barato do que deveriam, se estdo otimizando a malha

logistica (...) para ter o frete mais barato, se estdo otimizando a malha logistica no sentido
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tributario também, (...) cobrando nos locais certos, no qual a gente poderia ter os melhores
beneficios tributérios."

E6: "Controladoria além de fazer toda a apuracdo e o monitoramento, também faz
analise de onde existe oportunidades de melhoria de gestdo, (...) também tem o papel de ir a
area ajudar na implementagao."

E2 explica que atua em parceria com os diversos departamentos da organizagdo, como
uma das praticas que traz engajamento e trabalho em conjunto. O BP estd sempre perto da
operagao para entender suas necessidades, além de promover forum de debate de novos projetos
e discussdo sobre o resultado produzido por cada area de responsabilidade. A explicacdo do
resultado ndo € feita pelo BP somente, e sim em conjunto com o gerente de Vendas, que ¢ o
responsavel pela geracao de receita, e do custo atrelado, assim como a Marketing ir4 explicar
as campanhas feitas e o resultado esperado e realizado. Todos sabem o que estd passando em
cada area pois tudo foi debatido antes, e o progresso foi acompanhado de perto pelo BP, que
buscou alertar e aportar conhecimento para realinhar a estratégia, quando necessario.

Como bem disse E2 "o P&L, ndo ¢ de Financas, o P&L ¢ do Negocio", ou seja, todos
sdao responsaveis. Compartilhar o conhecimento, com o desenvolvimento de treinamentos,
também faz parte das atividades do BP, pois somente as pessoas que tém o entendimento dos
impactos de suas agdes no resultado, poderdo se engajar para que este seja o mais eficiente
possivel.

E2: "Foi feito treinamento explicando o que ¢ o P&L como se calcula cada item, as
despesas com viagem como impactam, (...) esses treinamentos ajudam, colocam todos na
mesma pagina. Nas reunides (...) de performance (...) todo mundo sabe o que est4 acontecendo,
qual o resultado esperado, qudo longe, quao perto esta do resultado que foi feito."

E2: "o que diferencia muito o papel de BP e o papel de um Financeiro tradicional € (...)
conseguir integrar areas, se eu tivesse que falar qual ¢ a ferramenta que a gente mais usa aqui
hoje, ¢ a comunicacdo. Costumamos fazer a caminhada com os olhos, (...) eu tenho que me
sentar proximo deles, discutir toda hora alguma coisa, ndo ficar trocando e-mail, a gente vai e
conversa, e se trocou mais de trés e-mails, ja marca uma reunido pra por todo mundo junto e ter
uma decisdo."

Neste ponto E7 segue a mesma linha, comunicagdo com as areas para questionar e
propor melhorias, no entanto € preciso saber se comunicar para evitar o afastamento das areas
e da mesma forma obter o resultado esperado, “saber morder e assoprar, porque se a gente
morde muito, se afastam, e se a gente assopra muito, também nao faz tudo que tem que ser feito,

entdo tem que medir isso assim.”
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Analisar os dados relacionados a operagdo, para que seja possivel dar o devido suporte.
Assim como estar perto da operacao, para entender suas necessidades e desafios. A informagao
bem utilizada pode gerar boas ideias e direcionar a operagao.

E3: "Estudar (...) como estao as performances das linhas (...) repassar com o diretor, (...)
pontos de atengdo. (...) visitar a operagdo. Vou para uma fabrica, vou para outra, participo da
reunido diéria. E 14 eu vou dando esses insights dessa leitura de informagdes de dados que ja
fiz previamente. (...) Até mesmo fazer um plano de agdo, sentar-se com eles ‘vamos montar um
plano de acdo. Se a gente ndo consegue esse caminho, vamos tentar um outro para trazer
resultado de um outro lado’. Para mitigar alguns desvios."

ES5 conta que, entre suas atividades estd promover treinamentos € seminarios para os
controllers desenvolverem suas habilidades e trocar experiéncias com as diversas areas de
negdcios da organizagdo, como a promoc¢ao do Business Partner In Day, que contou com a
participagdo de mais de 30 controllers junto com areas de negdcio, eles escolhiam quais areas
queriam conhecer. Chamaram os gestores das dreas para explicar como era a rotina deles e
como a controladoria poderia contribuir, nas tomadas de decisdes, ou no trabalho do dia a dia
de vendas.

ES5: "os treinamentos buscam realmente desenvolver os controllers, € o que a gente vé
também, mais do que s6 desenvolver controller, gera interesse das outras areas, porque eles
veem e enxergam valor"

E5: "Nas nossas reunides com os parceiros. (...) foi feito uma pesquisa, (...) para
identificar os pontos positivos e negativos da controladoria. (...) identificou-se que um dos
potenciais beneficios (...) que a controladoria poderia gerar, era o tema de trazer treinamentos.
(...), desde gestdo de centro de custo, finangas para ndo-financeiros, critério de rateios, (...)
buscou temas que eram de interesse deles, e treinamos. (...) acho que um ski/l importante temos
chama de service expert. (...) um desses servicos (...) muito importante no papel de ser BP, ¢
(...) capacitar as outras areas, at¢ mesmo para poder traduzir o linguajar mais financeiro. E a
percepgao foi muito positiva, a gente treinou mais de 100 pessoas nesse tltimo més. E ¢€ incrivel
o efeito “boca a boca”, porque agora todo mundo quer ser treinado."

O business partner atua como um interlocutor que integra diversas areas que passardo a
ter um discurso comum, todos agirdo em conjunto de forma a gerar melhorias na gestdo e
estardo engajados com o mesmo objetivo, sendo corresponsaveis pelos resultados finais.

E6: "Controladoria prepara uma reunido mensal envolvendo toda a diretoria executiva
da companhia, inclusive o CFO pra analisar resultado, (...) especificamente contas de despesas,

(...), 0 nosso papel ¢ fomentar essa reunido, (...) fazer toda a intermediagao com os donos de
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pacotes, com os donos das unidades, antecipadamente, pra analisar o resultado, buscar
oportunidades em conjunto, se esta em linha com o orgamento, se estd fora do orcamento, quais
sdo os planos de acao que vamos fazer, mensurar esses planos de acao juntamente com as areas,
nesse caso € um tripé, nés como business partner, o dono do pacote que ¢ um especialista e
conhece toda a formacdo desse custo, (...), € também o dono da unidade, (...) quais sdo as
oportunidades que ainda tem de melhoria de gestdo."

Revisar e estar atento aos processos com o objetivo de melhorar a informagao prestada
e ajustar parametros de sistema, que impactam a operagdo como um todo, também fazem parte
do olhar do business partner. E7 contou um caso onde, por um erro de sistema, a remuneracao
dos vendedores ndo era corretamente alocada, o que gerava uma distor¢do no resultado das
areas. ApOs a corregdo, foi possivel gerar o resultado correto para cada divisdo e com isso,
estimular os vendedores a trabalharem com produtos de todo o portfdlio, o que alavancou as
vendas.

E7: “Entdo, ¢ a forma que a gente atua, (...), identificou um erro, transformou aquilo que
era complexo num negocio mais simples, e foi atras e deu pitaco, falou: esta errado, vai dar
impacto nessa divisdo, mas € o que tem ser feito, (...) Assim, vocé€ dé& os incentivos corretos.
Quem vendeu mais de todos os produtos da empresa tem mais lucro no seu resultado, e o outro
tem menos, e assim fica mais justo, e estimula a pessoa mais a pessoa vender o portfolio todo”.

Quanto ao portfolio das tarefas executadas sob a responsabilidade dos controllers,
Weber (2011) acredita que dificilmente havera variacdo nas empresas, independentemente do
tamanho ou setor industrial. Esta afirmacdo ¢ de fato confirmada pela pesquisa que listou
diversas atividades em comum, executadas pelos entrevistados, no entanto o que muda ¢ a
forma como tais tarefas sdo desempenhadas e a importancia que cada organizagao atribui a elas.
No entanto, outras atividades foram acrescentas a lista, € que eram bastante particulares as
operagdes de cada entrevistado.

Weber (2011) observa que o business partner s ¢ eficaz quando também executa o
papel do beancounter ao mesmo tempo, e que fazer um ou outro nao ¢ suficiente. Rieg (2018)
identificou que os profissionais atuam tanto em tarefas operacionais quanto estratégicas, o que
indica uma multiplicidade de papeis e tarefas executadas pelos profissionais. Este estudo,
porém, mostra um outro viés. Que as func¢des de beancounter, de fato, ndo deixardo de ser
executadas, porém as areas que as executam nao estao necessariamente vinculadas diretamente
ao business partner.

Rieg (2018) destaca os fatores contingenciais que influenciam nas fung¢des do

controller, ou management accountant, como ele denomina, como sendo, o nivel hierarquico,
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o tamanho da empresa, qualifica¢do dos profissionais, entre outros. Quanto ao nivel hierarquico,
o autor observou que as fungdes de business partner sao alinhadas a niveis gerenciais, pois estes
participam de decisdes estratégicas. Ja o tamanho da empresa influencia devido a complexidade
alinhada ao tamanho, ou seja, quanto maior a organizacao, maior a necessidade de os gerentes
obterem apoio para suportar suas decisoes.

Estes fatores puderam ser observados no presente estudo, e corroboram em partes, com
Rieg (2018). No que tange as atividades executadas de suporte estratégico, esta pesquisa
demonstra que o business partner € envolvido em grande parte das decisdes que dizem respeito
ao negocio e ndo somente como suporte, mas se envolve e se compromete com os resultados,
devendo, portanto, ter um nivel hierarquico condizente com as responsabilidades assumidas. J&
no que tange ao tamanho da empresa, a pesquisa mostra que ndo ha muita distingdo nas
atividades executadas tanto nas empresas de médio, quanto nas de grande porte; portanto, este

talvez ndo seja um fator determinante.

4.2.3 Habilidades e competéncias do Business Partner

Com o objetivo de conhecer o que diferencia a atuacao do business partner de um
controller tradicional, foram elaboradas questdes para estimular os participantes a descreverem
o que eles consideram caracteristicas que devem ser pertinentes para o bom desempenho do
papel. As respostas foram muito complementares, descrevendo um profissional participativo e
grande conhecedor do negocio em que atua, entre outras habilidades.

El: "Tem um foco (...) de entender e participar muitissimo do negocio. (...) A gente sai
muito da drea e conversa muitissimo com as pessoas de outras equipes(...) quando a gente faz
uma linha 14 do balango, em geral conhece o que tem dentro e sabe o impacto que tem para o
negocio também."

Habilidades de comunicagao, ser curioso e conhecer profundamente os seus negocios
ird ajudar a atuar de maneira mais voltada para o que faz a diferenca na operagao, o olhar passa
entre o financeiro e o de negdcio. Nem sempre uma boa decisdo de negocio tem um resultado
financeiro excelente no curto prazo € o controller business partner tem este olhar. A
controladoria ¢ como uma ponte que ira conectar as areas para que possam se entender melhor
e identificar a melhor forma de trabalhar juntas. O dia a dia do BP ¢ negociando com as outras
areas, por isso a comunicagao e o poder de persuasdo sdo decisivos para a boa performance.

E2: "Eu entendo que seja, essa parte de conhecer mais do que ¢€ o seu core, (...) mas eu
acho que o que faz com que melhore muita coisa no dia a dia, facilita muito o trabalho ndo s6

meu, mas o de todo mundo ¢ ser curioso entender mais do que ¢ o nosso mundo, ¢ essa
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curiosidade te ajuda a ndo ser arbitrario (...), eu quero entender como o mercado funciona, quem
sdo 0s meus concorrentes?, como eles costumam atuar?, quais sdo as dificuldades da equipe de
Vendas? O que falta? O que nao falta? Qual o meu share nesse mercado? Eu estou bem? Eu
nao estou? Isso ajuda a quando tomar uma decisao, nao ir s6 pelo lado numérico da coisa, vocé
conseguir ponderar por varios fatores, porque no final € isso que importa para o negdcio, porque
¢ dinheiro, s6 que tem maneiras do dinheiro acontecer."

E2: "ser curioso, entender do mercado que atua, saber criticar (...), € também ter o bom
senso, (...) € saber se comunicar, (...) porque uma mensagem mal passada, (...) pode dar um
ruido muito grande e isso pode impactar bastante no seu trabalho, (...) e causar um conflito
desnecessario entre as areas."

Saber intermediar situacdes de conflito, buscar o consenso entre as areas, compreender
o ponto de vista de cada um e chegar em um senso comum, ou seja, atuar como um grande
conciliador.

E2: "O time de Marketing de Vendas fica louco com Contas a Receber (...), que define
prazo de pagamento, (...) eu faco a intermediacao, porque se eu deixar pelo Contas a Receber,
o prazo vai ser 1 dia pra pagamento, e se eu deixar para o time de Marketing vai ser 120, (...)
Pra poder ter um consenso, (...) porque € isso, o trabalho do BP ¢ interligar todas essas areas e
fazer com que o negocio esteja girando."

Estimular o controller a trabalhar “no campo” faz com que o profissional passe a ter
uma orientacao maior sobre o negocio e os impactos provocados pelas decisdes tomadas, neste
sentido ele deixa de atuar em atividades de rotina e adota uma postura “hibrida”, no entanto pra
que seja possivel adotar esta postura, ¢ necessario o apoio da alta gestdo. (Burns &
Baldvinsdottir, 2005)

E2: "Eu vou entender com a fabrica o custo do produto pra explicar pro time de
Marketing e de Vendas, que ndo adianta ele vender s6 um produto porque o custo do outro ¢é
muito melhor, entdo, ele precisa fazer um mix melhor de venda."

E2: "Eu acho que quanto mais conhecimento vocé tem, ndo s do seu trabalho, mas de
como todas as areas funcionam, mais credibilidade vocé passa, ¢ ai fica mais facil convencer o
time porque ele sabe que vocé ndo esta falando aquilo porque quer que seja o seu nimero e
pronto, vocé esta falando porqué de fato vocé entende como as outras areas funcionam, e aquilo
vai gerar menor impacto."

Desenvolver aliangas para conseguir maior penetragdo em diversas areas e com gestores
de diferentes niveis e com visdes diferentes. Assim como ser resiliente para poder enfrentar as

resisténcias. Arenales (2016) chama a aten¢ao para as habilidades de interacdo tanto
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comportamentais quanto de comunicagao; apresentar argumentos e justificar de forma assertiva
as propostas feitas, enfatizando nas oportunidades e beneficios, além de apresentar as
mensagens de forma positiva, ajudam a conquistar a confianga do interlocutor, construir e
manter as relacdes dentro das organizagoes.

E3: "E vocé harmonizar isso tudo para traduzir que todo mundo fale a mesma lingua,
tenha o mesmo objetivo. E importante essa resiliéncia, foco. Porque sendo vocé nio consegue
fazer essa harmonizacao de tudo."

Soft skills e as habilidades de digitalizacao.

E5: "O nosso papel como BP vai ter que se transformar, significa que a gente
parcialmente vai ser substituido nas nossas atividades mais taticas - ou mais operacionais (...),
mas vai dar lugar a um outro papel que (...) € usar essas ferramentas digitais para ajudar nas
tomadas de decisdo. "

Conhecer em profundidade a operacdo da companhia e como se dd a composi¢do do
resultado, para que tenha a capacidade de identificar as oportunidades e riscos. Manter bom
relacionamento com as diversas areas da organizagao, a fim de gerar confianca e maior parceria.

E6: "A area tem que enxergar vocé como parceiro mesmo, como alguém que esta ali
para maximizar resultado da companhia, e também daquela area. (...) isso é fundamental porque
sendo passa a ser visto como um auditor, e ai ele se fecha para as oportunidades, tudo que vocé
mostra, ele ndo estd de acordo, se torna uma pessoa resistente, a parte do relacionamento eu
acho que ¢, (...), ndo diria que ela ¢ mais importante do que a parte técnica, mas ela nao € menos
importante que a técnica, acho que se equivale."

Porém, s6 o conhecimento do seu mercado ndo ¢ suficiente, E7 acredita que o
conhecimento deve ser mais abrangente, para que seja possivel compreender os impactos da
economia externa no seu mercado, ou seja, entender o macro para evitar riscos no micro. Além
de se importar verdadeiramente com o negdcio, ter “dor de dono”.

E7: “Conhecimento de negdcio, de mercado, de economia, (...) saber o que influencia
um aumento da taxa de juro, o que influencia uma inflagdo mais alta no seu mercado, (...) para
poder comunicar e (...) aconselhar melhor (...) entdo ter conhecimento de marketing, do
mercado, dos negdcios, de economia pra poder ter uma visao mais ampla, ndo ser uma visao
estritamente financeira, (...), acho que ¢ principalmente isso, o resto ¢ consequéncia, se vocé
tiver conhecimento, aquela “dor de dono”, esse P&L ¢ como se fosse meu or¢amento de casa,
tem que sobrar sempre mais, (...), se ndo tiver dando certo a gente tem que fazer dar certo,

enfim.”
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O profissional que estd em busca de contribuir de forma efetiva para o resultado da
operacao deve ser, de acordo com El, alguém que ndo estd parado e sim em movimento, em
busca de entender as necessidades do negocio, ndo se atendo somente a cortar gastos.

El: "E, eventualmente, até batalhar para existir alguma despesa adicional, porque sabe
que aquilo vai fazer um impacto positivo."

Estar atuante no dia a dia do negdcio, fazer as perguntas certas para despertar a reflexdo
critica, e em determinados momentos ser firme em ter que diminuir alguma despesa que
eventualmente ndo esta gerando resultado, ou que pode afetar negativamente a estratégia que
estava inicialmente desenhada. Isso tem que ser feito de forma que as areas envolvidas, que nao
estdo ligadas a finangas, entendam os motivos pelos quais a verba deve ser cortada, e os
impactos que isso gerou no resultado.

E2: "O que a gente tenta fazer nessas reunides de performance: esta vendo aquela midia
que vocé fez e que ndo deu nada, ¢ isso ai, estragou o resultado (...) explicar o que vocé faz, e
saber contar histdria (...) eu faco porque a gente tem uma estratégia, (...) a execugdo precisa
conversar com ele i1sso, se eu ndo conversar eu nao vou chegar no meu namero, vocé nao vai
chegar no seu farget e a gente vai ficar aqui."

E3: "O grande sucesso de um profissional que atua como BP ¢ ele ter esse DNA do
negdcio que ele esta pertencendo. (...) esse € o grande diferencial. Gostar de estar na operagao,
viver a operacao e entender a operagao."

E4: "Ter conhecimento de toda a cadeia operacional, de todos os negdcios do Grupo,
além da base técnica necessaria para avaliar as eventuais melhorias nestes processos."

Conhecimento técnico, para gerar a confianca necessaria dos parceiros, a comunicagao
assertiva, habilidade de convencimento e capacidade analitica, sdo algumas das habilidades
apontadas por ES.

ES: "Ter essa combinagdo muito boa de habilidade analitica, de compreensao, com
também habilidade de comunicagdo, seja para convencer, ou seja, para explicar. Para ele poder
realmente influenciar as tomadas de decisdo."

Buscar conhecimento continuo, pensar de forma diferente, criativa, poder colaborar com
a melhoria de gestdo das diversas areas. Estar aberto aos feedbacks e criticas. Se manter
resiliente e persistente a fim de romper barreiras de resisténcia que eventualmente possam
existir com determinados gestores. E principalmente estar comprometido com a entrega do
resultado, é o conselho de E6.

E6: "As principais caracteristicas sdo (...) buscar conhecimento, ter resiliéncia, ter

persisténcia, ter um bom relacionamento, ¢ também acho uma das principais ¢ fazer parte
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daquele resultado, ndo s6 ser uma pessoa que estd ali cobrando resultado da area, mas vocé estar
plenamente envolvido com o resultado da gestdo da area pela qual vocé estd sendo BP"

Em diversas ocasides foi falado sobre a importancia da comunicacao entre as areas para
garantir a maior eficiéncia do negdcio, porém saber o que, quando € como comunicar pode fazer
a diferenca ¢ trazer melhores resultados.

E7: “Tem que estar aberto pra aprender, aberto pra ouvir, saber (...) a hora de dar os
aconselhamentos, porque as vezes voce v€ um negocio que esta muito nitido que tem que fazer
aquilo, mas dependendo do jeito que aconselha, ou no local em que aconselha, acaba matando
no ninho aquilo. (...) Tem situa¢des que deve buscar o férum adequado pra conseguir ter maior
chance possivel do seu aconselhamento ser bem-sucedido.”

Sempre existem pontos que podem ser melhorados, com base nisso, a pesquisa buscou
saber 0 que os participantes pensam que poderiam fazer para trabalhar ainda melhor, ou seja, o
que eles ainda ndo fazem, mas que acreditam ser algo que pode melhorar ainda mais a sua
atuacdo como business partner.

Cuidar dos detalhes. Segundo El, a area assumiu o papel de BP de forma ampla, e
eventualmente pode deixar passar informacdes importantes que terdo impacto futuro. Olhar ndo
s0 as tendéncias de mercado, mas o que isso reflete nos nimeros internos da organizagao.

E1l: "Agora precisa pegar essa informagdo, voltar e trocar mais entre a equipe, € tentar
direcionar esse conhecimento. Claro, ¢ cada vez mais dificil prever para aonde as coisas estdo
indo, porque tudo estd mudando muito rapido. Mas a gente talvez pudesse ter processos de
previsdo minimamente... nem que seja para dar uma pequena no¢ao de para onde a gente esta
indo. A gente toma a decisdo muito baseada no presente, mas projeta o futuro muito pouco
assim hoje."

El: "Descer um pouquinho, parar um tempo para estudar o que estd acontecendo nos
nimeros nos centavos, ajuda muito também. E a gente diminuiu essa dedicagdo hoje em dia."

Entender a necessidade real do seu interlocutor faz com que a Controladoria possa
atender de maneira mais eficiente. Ao entender a dinamica do negdcio, € possivel perceber
melhor como atender com maior qualidade, esta necessidade foi demonstrada no discurso de
E2 e E7.

E2:"A gente normalmente olha os maiores problemas, mas tem lugares que tem coisas
pra melhorar, pra reduzir e que a gente ndo consegue chegar nesse nivel de detalhe porqué (...)
ndo tem brago suficiente pra fazer."

E2:"Gostaria bastante de ir em alguns clientes, fazer uma visita (...) Ir um dia numa

negociacdo com cliente pra entender como ¢ a dindmica, quais sdo de fato as dores, o que ¢
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exagero, entender o dia a dia porque eu acho que a gente ajuda muito mais eles, quando a gente
sabe (...). Pelo menos ir aos clientes maiores, saber quais sao as dificuldades."

E7: “O que eu ndo faco hoje que me doéi muito de nao fazer ¢ visitar cliente, (...) ¢ uma
coisa que eu acho que ¢ superimportante e tem tudo a ver com o que eu falei de entender mais
o negdcio, entender mais a economia, influéncia das coisas no seu P&L.”

Trazer mais aporte para a area de forma a torna-la mais eficiente. Unindo trés pilares
que hoje, existem, mas nao estdo estruturados. Seria a Controladoria, melhoria continua e
tecnologia.

E3: "Esse time de melhoria continua vai ajudar a melhorar a performance, a criar novos
caminhos, projetos de produtividade. TI é muito importante (...) area de tecnologia. Cada vez
mais, (...) maquina ndo € s6 mecanica mais, (...) tem muitos ganhos. (...) Eu vejo isso ai, essa
area mais parruda e nao s6 com um pilar, mas trés pilares atuando em conjunto."

A falta de tempo € uma queixa comum entre os entrevistados, eles sentem que poderiam
fazer mais, mas precisam escolher entre todas as demandas. Muitas praticas de controles
gerencias sao mantidas devido a auséncia de disponibilidade dos profissionais para se dedicar
a tarefa de inovacdo, além da falta de conhecimento ou de recursos para investimento.
(Oyadomari et al., 2013).

E4: A falta de tempo ¢ um fator que prejudica a operagdo e a avaliacdo de novas
oportunidades.

ES5 sente que que poderia buscar mais qualificacdo nos novos softwares analiticos e
ferramentas fora do dia a dia da controladoria que pudessem agregar mais valor tecnologico ao
negdcio, buscando solugdes inclusive em startups.

E5: "hoje vejo muitas areas usando as startups, para poder encontrar oportunidades na
area de trabalho. E hoje por questao de prioridade (...) e tempo, (...) fago pouco isso, ou nada.
Se pudesse gostaria de investir mais tempo nessa trilha de conhecimento." O limitador tempo
ndo permite estar mais proximo a operacao, ao negocio e agregar cada vez mais valor.

E6: "eu gostaria de estar mais proximo do campo, mais proximo das areas, porque
quanto mais proximo vocé estiver das areas formadoras de resultado, mais condi¢do vocé teria
de ajudar, (...) o que eu gostaria de fazer mais ¢é ter mais tempo para exercer a fun¢ao de BP
mesmo."

Quanto a qualificag¢do, Rieg (2018) indica que uma alta qualificagdo permitird que os
profissionais executem tarefas mais complexas. Além de possuirem uma gama mais ampla de
habilidades e conhecimentos que serdo utilizados para a execucao das atividades. Este estudo

mostra que muito além dos conhecimentos formais, o bom profissional precisa desenvolver
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seus soft skills para poder lidar com os desafios que a funcdo exige, como comunicar-se de

forma assertiva, evitar a agressividade mas ao mesmo tempo ser firme no proposito; poder de

persuasao, pois estard o tempo todo negociando com distintos players; resiliéncia e foco, pois

nem sempre sera possivel conquistar a harmonia desejada no tempo estimado, entre tantas

outras mencionadas ao longo deste trabalho.

Na Tabela 14, foram sintetizadas e categorizadas as principais caracteristicas e forma

de atuagdo descrita pelos entrevistados.

Tabela 14

Quadro de categorizacio da atuacio do controller business partner

Categoria

Controller business partner

Atividades
relacionadas

Como fazer

Habilidades e
competéncias

Viés tecnologico, inclusive de programacao;

Fornecer informagdes para a tomada de decisdes;

Dar suporte para a operagdo buscando respostas que serdo uteis nas decisdes da
companhia;

Participag@o em reunides de operagdo;

Compliance, Cédigo de Conduta e Canal de Etica;

Analise de preco de transferéncia e operacdes intercompany;

Envolvimento no processo de melhoria continua da gestdo das demais areas;
Prover educacdo corporativa em finangas

Analisar as tendéncias e comparacdo com o mercado (olhar externo);

Revisar as agdes implementadas e seus resultados (positivos e negativos);
Avaliar os pontos criticos da companhia (gastos realizados sem o retorno
esperado, estratégias de negdcios, riscos identificados);

Automatizar e revisar 0s processos;

Trabalhar em parceria com as areas de operacdo/negocios para definir as metas e
tragar planos para atingi-las de forma eficiente, assim como buscar melhorias
continuas na gestdo e ajudar a implementar tais melhorias;

Acompanhar a operagdo, a fim de garantir o resultado estimado, ou a0 menos
antecipar os possiveis desvios e buscar formas de mitiga-los.

Ponderar as negociacdes com fornecedores, parceiros e clientes a fim de alinhar
a estratégia da organizagao;

Conectar as diversas areas com o objetivo de identificar oportunidades e riscos
nas negociagdes;

Desafiar os envolvidos nas decisoes a refletirem de uma maneira diferente,
questionando e trazendo elementos que normalmente ndo sdo levados em
consideragao;

Promover féorum de debate por area para entender as necessidades de cada um,
debater novos projetos, rever os resultados das acdes executadas e avaliar as
acoes planejadas;

Compartilhar o conhecimento, com o desenvolvimento de treinamentos;
Acompanhar de perto a operagao, para entender suas necessidades e desafios;
Fomentar reunides com a participagao da alta gestdo e os responsaveis pelas
unidades de negodcio, para alinhar as tendéncias de mercado com o orcamento
planejado e a estratégia proposta.

Entender profundamente do negdcio onde a organizagao atua, tanto com olhar
interno quanto externo, identificando os fatores que impactam na operagao;
Comunicar de forma assertiva, evitar a agressividade e a0 mesmo tempo ser
firme no propdsito;
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Possuir visao holistica da organizagao, buscando compreender os pontos criticos
de cada area;

Manter comunicagdo constante com as areas a fim de obter facil transito entre
todas;

Ser curioso, buscar o conhecimento interna € externamente;

Desenvolver o pensamento critico, para poder desafiar a reflexdo dos seus pares;
Poder de persuasao, pois estara o tempo todo negociando com distintos players;
Intermediar situagdes de conflito, analisar o ponto de vista de cada um e buscar
consenso entre as areas;

Construir aliangas para obter maior penetra¢ao nas diversas areas;

Resiliéncia e foco, nem sempre sera possivel conquistar a harmonia desejada no
tempo estimado;

Habilidades tecnoldgicas e de digitalizagdo, pensando nas novas ferramentas que
estdo por Vvir;

Trabalhar em parceria, a fim de gerar a confianca e credibilidade;
Comprometer-se com a entrega do resultado, ter "dor de dono";

Pensar de maneira inovadora, nem sempre evitar um gasto ¢ a melhor
alternativa, existem gastos e riscos que sdo necessarios para o crescimento da
organizagao;

Estar aberto para aprender, ouvir, aceitar feedbacks e criticas;

Atentar-se para a melhor forma de comunicagdo, saber o que, quando e como
comunicar pode fazer a diferenca e trazer melhores resultados.

Pontos de Atentar-se aos detalhes, além de olhar para o futuro e para os grandes desafios,
atengdo avaliar as pequenas melhorias do dia a dia que podem impactar no todo;
Dedicar tempo para ouvir a necessidade do outro;
Visitar clientes, entender a sua real necessidade, ou a pressdo que este faz, e com
isso, ampliar a capacidade de avaliar a melhor solugdo a oferecer;
Trazer mais tecnologia que permita garantir a melhoria continua;
Busca de conhecimento para atuar nas diversas tecnologias e softwares que serdo
utilizados em um futuro proximo;
Trazer startups para dentro das organizagdes a fim de identificar oportunidades
de melhoria;
Estar préximo as areas formadoras de resultado.

4.2.4 O Business Partner e a organizacdo

Voltando o olhar para o business partner dentro da organizagao, buscou-se identificar
como estd o prestigio do profissional, e mais que isso, o quanto a cultura organizacional
influencia, motivando ou ndo o desenvolvimento deste papel. As respostas foram muito
similares, de modo geral todos acreditam que a controladoria tem sim bastante prestigio e ¢
vista como uma area que gera confianga e credibilidade, assim como existe uma influéncia da
cultura organizacional que estimula o profissional a se posicionar como business partner.

De acordo com o olhar de E1, a percepgao que a empresa tem da area mudou, deixou de
ser uma area meramente burocratica e passou a agregar mais valor, com isso ganhou prestigio
junto as areas de negdcios. Porém o desafio, é fazer com que a equipe da controladoria deixe
de ser um controlador de custo e passe a entender o negdcio e perceber o que € um custo que

agrega ao negdcio, seja como investimento de um novo projeto, ou treinamento de equipe para
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desenvolver um novo negdcio. Na medida em que a controladoria comega a participar do
negdcio, a organizacdo enxerga o valor e passa a ter a d&rea como um garantidor do projeto. Isso
traz prestigio e confiabilidade.

El: "Mas era tida como uma area mais burocratica, que pouco conhecia do negocio.
Muito mais transacional. Isso eu acho que foi mudando, quando a gente implantou o papel de
BP nasceu um outro problema, (...) mudar o mindset. (...) O pessoal vé como positiva, vé
bastante lideranca em varias frentes e dentro da area de financas mesmo. Em geral, o pessoal
quer contar com alguém daqui para tomar uma decisdo, para juntar."

J4 na empresa de E2, a area ¢ envolvida em todas as decisdes como validador do
processo e para garantir que os pontos importantes € que podem eventualmente, trazer risco a
organizagdo foram observados. O prestigio ¢ observado quando os proprios times das areas
diversas, procuram a area de controladoria para ajudar nas decisdes. No entanto, esta postura
pode trazer alguma consequéncia negativa, que deve ser corrigida, quando as areas entendem
que porque houve a participacdo do BP no processo de decisdo, a responsabilidade passa a ser
dele (BP), o que ndo ¢ correto. Assim, a Controladoria deve gerar a cultura de ajudar a entender,
dar ferramentas, mas também dar autonomia aos responsaveis.

E2:"As pessoas usam a gente bastante para validar, (...) os times nos procuram para
ajudar no processo de decisdo que eles estdo tomando. (...) as vezes eles pecam pelo excesso, €
ai a gente entende que a nossa area agrega valor. Eles vao ter o ponto de vista que eles querem
fazer, e a gente vai ter o ponderado. Estamos tentando melhorar a postura das areas, (...), € vocé
(operacao) que tem que saber com o que gastou, eu (BP) vou te ajudar a entender, vou te dar as
ferramentas pra vocé entender, mas quem tem que explicar € voce."

No ponto de vista de E3, a alta gestdo ainda ndo vé o real valor da area, mas ja percebe
que nao € possivel seguir o negdcio sem ela. Ja na opinido de E4: "Sim. Praticamente todas as
operagdes e discussoes estratégicas envolvem minha participagdo.”

E5: "E reconhecido, o controller esta dentro do management da empresa. Temos um
vice-presidente global de controladoria, que fortalece também a nossa marca. E a controladoria
esta presente em todas as divisdes, nas areas corporativas e nas areas funcionais."

E6: "Assim como outras fungdes, mas valoriza bastante a fungao do controller."

Por outro lado, a automatizagdo ¢ a “democratizagdo” da informagdo, fez com que o
prestigio da controladoria deixasse de ser tdo relevante, segundo a opinido de E7, diminuindo
a aproximacao das areas, porém trazendo novos desafios para a Controladoria.

E7: “No passado, ndo muito distante, alguns anos atrds, nos éramos os detentores das

informacgdes, € agora (...) as areas sdo mais independentes e ndo consultam a gente, antes nos
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consultavam a todo momento, que era ruim para um lado, (...), mas era bom, porque aproximava
muito mais, agora eu vejo que os nossos clientes tem outros recursos, de extrair de maneira
mais simples um relatorio, enfim, mas ¢ o que tem que fazer, por isso que eu acho que perde
um pouco do prestigio (...) mas a gente acaba ficando focado no mais complexo, no mais
estratégico.”

A cultura organizacional tem forte influéncia na maneira de atuar do BP, facilitando o
acesso a todas as camadas da organizacao, promovendo diversas experiéncias para as pessoas
envolvidas.

E1l: "Tanto para as pessoas com papel de BP, ¢ muito rico porque tem acesso a diversas
experiéncias e ndo a um nivel determinado. Também podem contribuir com todos os pontos e
sempre passar por camadas intermediarias."

Na organiza¢do de E2, a fungdo de BP existe globalmente, no entanto, a percepcao ¢
que no Brasil hd uma demanda maior, devido as oscila¢des e a dindmica de mercado.

E2: "vocé define num dia, no outro mudou tudo, o mercado ¢ outro, a dinamica € outra,
vem o governo ¢ fala, vocé tinha o ICMS, aliquota reduzida, ndo tem mais, ai voc€ tem que
correr pra mudar o seu preco de lista porque agora mudou tudo, vocé€ importa material, vai cotar
por um cambio e de repente o cambio vai 14 pro inferno, vocé tem que mudar tudo, entdo, a
nossa dindmica eu acho que ¢ mais enlouquecida do que a dindmica nos mercados mais
maduros, mas a configuracdo nas areas sdo iguais."

E3: "No6s somos uma empresa muito, muito familiar mesmo, mas que tem procurado se
profissionalizar. (...) € uma transi¢do, ¢ um pouco mais devagar do que talvez em uma outra
empresa."

E4 - A cultura organizacional estimula, porém hd uma motivagdo do profissional em
buscar espaco para construir um modelo que possa melhorar o trabalho de maneira geral.

ES: “A cultura (...) é muito de companheirismo, (...) de um modo geral as equipes se
suportam bem e favorecem essa atua¢ido de BP sim."

E6: Sim, estimula.

E7: “Acho que sim, a cultura da empresa sempre foi de se valorizar muito a parte
financeira, (...) as pessoas se sentem mais confortaveis se tiver o aval do financeiro, se tiver
uma analise financeira pra embasar a decisdo.”

De acordo com as respostas apuradas, a influéncia da alta gestdo e da cultura
organizacional sdo fatores que podem incentivar positivamente a atua¢do do controller, e
estimular sua contribuicdo com o crescimento do negocio. No entanto, quando estes fatores

estdo em desacordo, observa-se ter o efeito exatamente contrario, como levantado no estudo de
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Espejo e Eggert (2017). A falta de compreensdo sobre o papel da controladoria como uma area
que pode contribuir com o negécio, ndo s6 provendo informagdes, mas também analisando de
forma critica e propondo melhorias, atrelado a uma comunicagdo falha, geraram resisténcia
interna que tornou inviavel a atuacao do controller.

No estudo de Espejo e Eggert (2017), um dos principais fatores geradores de conflito
foi atribuido a cultura organizacional, agravado pela maneira como tentaram implementar as
mudangas, gerando desconforto nos colaboradores. Isto mostra o quanto uma boa comunicagao,
clara, transparente, ¢ de forma a integrar as areas, minimizando conflitos, pode influenciar
quando se pretende alterar fatores importantes relacionados a cultura organizacional e

consequentemente na atuagdo dos profissionais da Controladoria.

4.3 Organizacoes inovadoras e sua influéncia no papel de Business Partner

O segundo constructo desenvolvido nesta pesquisa tem relacdo com os componentes e
as competéncias das organizagdes inovadoras, foi elaborado com base nos estudos de Tidd et
al. (2005) e Alves et al. (2005), conforme descrito na metodologia deste trabalho. Os
participantes responderam ao questiondrio contendo as caracteristicas apontadas pelos autores,
e foi perguntado se eles entendiam que suas organizacdes se adequavam a elas. Para a analise
estatistica descritiva das fun¢oes, demonstrada na Tabela 15, utilizou-se uma escala, onde o

numeral 1 (um) representa SIM, 2 (dois) EM TERMOS e 3 (trés) NAO.

Tabela 15
Analise estatistica descritiva dos componentes e competéncias da Organizacio Inovadora
Variavel n  Média Mediana Minimo Maximo Desvio
Padrao
Organizagdo inovadora 7 1,3 1 1 2 0,49
Visao compartilhada — compromisso da alta gestdo 7 1,6 1 1 3 0,98
Visao compartilhada — difundir a inovagao 7 1,6 1 1 3 0,79
Estrutura organizacional adequada 7 2,1 2 1 3 0,90
Individuos-chave 6 1,3 1 1 3 0,82
Trabalho de equipe eficaz 7 1,0 1 1 1 0,00
Desenvolvimento individual continuo e amplo 7 1,3 1 1 3 0,76
Comunicagdo extensiva 7 1,0 1 1 1 0,00
Inovagdo de alto envolvimento 7 1,6 1 1 3 0,98
Foco externo 7 1,3 1 1 3 0,76
Ambiente criativo 7 1,3 1 1 3 0,76
Organizagdes que aprendem 7 1,3 1 1 3 0,76
Organizacional 7 1,6 1 1 3 0,79
Relacional 7 1,0 1 1 1 0,00
Técnica 6 1,0 1 1 1 0,00

Os estudos de Alves et al. (2005) indicam que as empresas costumam inovar em
processos ¢ produtos, que diz respeito as competéncias técnicas, porém nao tanto nas

organizacionais. Para os autores, as questdes indicaram um ambiente pouco favoravel a
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inovagdo no que diz respeito a estrutura e cultura organizacionais, de certa forma, corrobora
com os achados desta pesquisa que indicam a questdo sobre “estrutura organizacional
adequada” e “competéncia organizacional” como as que obtiveram a maior nota, ou seja, das
empresas participantes, poucas investem na estrutura, e consequentemente na competéncia
organizacional.

Resultado semelhante ¢ observado na pesquisa de Coutinho e Martins (2005), que
identifica investimento nas competéncias técnicas, porém as competéncias organizacionais
ainda sdo deficientes, em congruéncia com esta pesquisa. No entanto chama a atencao o fato da
presente pesquisa apresentar alto grau de competéncia relacional, o que mostra que as empresas
estudadas observam o mercado de maneira geral, ndo se atendo somente ao seu interior.

No quesito de “estrutura organizacional adequada” Tidd et al. (2005) indicam que
organizagoes flexiveis costumam se adaptar melhor e ter mais agilidade no processo decisorio,
de fato, os participantes que responderam nao ter “estrutura organizacional adequada”, dizem
que o nivel hierarquico ainda ¢ bastante forte, com diversas camadas de aprovacdo e com as
decisdes centradas nas maos de poucos.

Chama a aten¢do que alguns dos componentes nomeados por Tidd et al. (2005) foram
unanimes em todas as empresas participantes, como o “trabalho de equipe eficaz”,
“comunicac¢do extensiva”, assim como as competéncias “relacionais” e “técnicas”. No estudo
de Goretzki (2013) estas praticas foram observadas como frequentes durante a implementagao
dos artefatos gerenciais, que contou com a participacdo de diversas areas da organizagao,
alinhando expectativas de curto e médio prazo, e que discutiam os resultados da empresa
olhando interna e externamente para as tendéncias de mercado, sem perder de vista os
concorrentes.

Os participantes foram questionados sobre seu ponto de vista em relagdo ao quanto a
controladoria contribui para a inovagdo da empresa, ¢ da mesma forma quanto a inovagao
contribui com a evolugdo da controladoria. O estimulo a inovagdo das praticas gerenciais ocorre
em organizagdes onde a cultura organizacional valoriza a inovacdo de maneira geral e conta
com o apoio da alta gestdo. (Oyadomari et al., 2013).

Com o objetivo de melhorar a informagao e os processos, E1 menciona que a inovagao
agregou, com o desenvolvimento de robos de software, o que permitiu melhorar a qualidade do
servico prestado e ainda aprimorar o papel multidisciplinar na equipe, envolvendo todos de
Finangas para atuar como BP. Além disso, a mudanca de visdo do papel de Finangas, que nao
deve apenas controlar gastos, negando tudo o que esteja fora do planejado, e a percepgao de

que ha custos que agregam.
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E1l: "A gente tenta ponderar, ndo jogar dinheiro fora, mas eventualmente até incentivar
um risco positivo para a empresa."

E2: "Finangas (...) contribui agregando o conhecimento das areas, vinculando as areas,
e nessas interfaces as vezes surgem ideias e projetos que podem virar uma nova forma de
trabalhar, (...), de entender o processo de cada area, e baseado nisso, atrelado ao que a gente
precisa entregar do ponto de vista financeiro, chegar a processos melhores, formas de trabalhar
melhores."

E2: "Finangas tem essa capacidade analitica bem desenvolvida, (...) € consegue observar
coisas que estdo além do seu negdcio, (...) ajuda com coisas que as outras pessoas ainda nao
estdo enxergando e que podem ser, ndo a solu¢do, mas a melhora na forma de trabalhar, e eu
acho que a gente faz isso bastante, a gente contribui com essa parte de conseguir analisar bem
as informagdes, tanto as que a gente cria, (...) produz, quanto das outras areas."

E3: "Fazer uma mudanga, uma virada de chave, saindo de um modelo mais analégico,
vamos dizer, tradicional, para um modelo tecnoldgico. Preparando a empresa para a industria
4.0. (...) esse € o nosso papel. Daqui para frente nossa missao, proximos objetivos."

E4: "Nossa participagdo neste processo envolve o treinamento das areas operacionais
sobre como evidenciar todo o processo de modo a usufruir do beneficio fiscal de forma
maximizada."

Combinacado de diferentes sistemas de automacao para melhorar a qualidade e a gestdo
da informagdo. A controladoria passa a ter acesso a dados mais precisos € que combinam
diferentes plataformas.

E5: "Na controladoria um pilar de digitalizagdo. (...) é o processo de automatizacdo e
digitaliza¢do dos nossos reports, isso € o que a gente tem feito hoje. (...) E a partir dai a gente
val conseguir gerar informagdes em uma velocidade muito mais incrivel e com o poder de
combinar diferentes data base.”

E6: "A Controladoria tem o principal papel, a nossa principal missao na organizagao ¢
a otimizagao dos resultados da companhia, garantindo assim que ela tenha o melhor modelo de
gestao, ela tenha perpetuidade. Como que a gente faz isso? Principalmente suportando gestores
com conhecimento, suportando gestores com informagdes tempestivas, com informagdes
fidedignas, para que ele consiga conduzir seus esfor¢os para melhor gestdo possivel, para
maximizar seu resultado. Entdo, acredito que a Controladoria fazendo esse papel ela
automaticamente ja esta ajudando a empresa ser uma empresa inovadora.”

E6: "O papel da Controladoria, e onde ela ajuda na inovacao € vocé€ permitir que os

gestores sejam inovadores, porém voce tem que (...) permitir que eles sejam inovadores, porém
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por um outro lado vocé também tem que garantir a gestao de custo e da organizagao. (...) ¢ um
papel meio, (...) dubio, vocé ndo pode simplesmente brecar todos os investimentos, mas vocé
tem que liberar aqueles efetivamente que vocé acredita que tragam resultados positivos para a
companhia, mesmo que vocé nao consiga mensurar."

E7: "Trazemos um olhar de P&L pra tudo, que nem todo mundo tem, (...) sabemos as
alavancas de cada negdcio que podem gerar mais dinheiro, (...), acho que essa ¢ a principal
questdo de inovagao, (...), justamente por ter esse olhar de P&L, conseguimos entender onde
podemos dar o desconto, ou até que ponto, (...), mas ndo so6 disso, as vezes (...), podemos gastar
mais aqui porque isso vai trazer mais dinheiro ainda, entdo, acho que a gente pode inovar nesse
sentido.”

A utilizacdo de artefatos que promovam a integracao dos fatores contingenciais que
influenciam as decisdes estratégicas das organizagdes, devem ir além dos indicadores
financeiros (Frezatti, et al., 2014), assim como a percepc¢ao do controller sobre os impactos que
um processo inovativo terd sobre a operacdo da empresa.

A inovacao otimiza atividades, proporcionando mais tempo para que o foco da area se
volte para as questdes estratégicas e que agregam mais valor. Isso permite com que mais
profissionais da darea se envolvam em temas relacionados ao negocio, e dissemina
conhecimento. Uma organizagdo que esta voltada para a inovagdo, tem como um dos seus
componentes o aprendizado constante da equipe, como foi possivel observar nos topicos
“desenvolvimento individual continuo e amplo" e "organizagdes que aprendem".

El: "Inovagao, (...) estd muito ligada a processos de automagdo. Entdo ela contribui no
sentindo em dar o tempo que a gente precisa para ser mais estratégico e para participar do
negdcio em si. (...) Esse tempo foi dedicado a aprender mais sobre o negocio. Também (...)
quando voce distribui esse papel entre as pessoas, tira uma dependéncia do conhecimento
estratégico de financas ou controladoria de uma tinica pessoa (...) entdo hoje em dia as pessoas
conseguem muitissimo contribuir com estratégia, ndo fica dependendo de uma unica pessoa.
(...) A gente ndo tem medo de compartilhar o nosso conhecimento dentro da nossa éarea de
especialidade."

A inovagdo precisa estar alinhada com as areas de suporte que, por fim, irdo
operacionalizar. Ter uma boa comunicagdo interna ajuda a evitar frustragdes e retrabalho. Ao
considerar o envolvimento de todas as areas chaves em um novo projeto, muitas questdes
importantes serdo levantadas logo no inicio e isso ajuda a tornar o projeto mais eficiente.

E2: "Se nao estamos envolvidos desde o comeco, as chances do negdcio, ou ndo ir pra

frente, ou levar muito tempo pra ir, sdo grandes, porque as areas que mais inovam, (...) sdo as
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que normalmente ndo olham todo o processo, e ai temos que fazer isso por eles, seria bom
sempre ser envolvido no comego das discussoes."

Aprender com o mundo externo, observar novas tecnologias e como elas podem trazer
novos horizontes para a carreira dos profissionais e suas contribui¢cdes para as organizagoes.
Por isso a atenc¢do ao mercado externo, seja em clientes, fornecedores, parceiros ou até mesmo
concorrentes faz com que a organizagdo alcance novos patamares.

E3: "a tecnologia (...) vem mudando muito o jeito de trabalhar, de enxergar. E isso tem
nos ajudado a buscar novos resultados, novos patamares de eficiéncia, de performance. (...) ¢
sempre estar olhando (...) para fora, o que estd acontecendo, para onde a industria estd indo,
para estar atentos. Sendo, ficamos para tras."

A 1novacado transforma o papel da controladoria de forma irreversivel, de acordo com
ES, tornando-a muito mais analitica e estratégica. A utilizagdo dos recursos humanos para
analisar ao invés de executar, complementar ao invés de comecar. Ou seja, a inovagdo torna a
atividade da controladoria mais completa e consequentemente imprescindivel. Mas ainda ha
muito pela frente, o papel do controller ainda se tornara mais estratégico.

ES5: "A inovagdo contribui para a gente se transformar e, na verdade, ter um papel mais
estratégico. Aquelas atividades mais operacionais, (...) vao dar lugar a maquinas, a robozinhos,
(...) vai caber a nés, saber interpretar essas analises feitas pelas maquinas ou complementar. E
a partir das ferramentas disponiveis que existirdo com a tecnologia, vamos interpretar e ajudar
nas tomadas de decisdo. (...), mas eu acho que ainda vamos sofrer uma mudanga profunda
quanto ao nosso papel. Principalmente porque vamos ter mais ferramentas disponiveis, € nossas
(...) decisdes serdo muito mais estratégicas, diferentes do que hoje em dia."

E6: "Sistemas novos que permitem trabalhar uma grande movimentacdo de dados com
muito mais agilidade, (...) mais precisao. (...), uma area extremamente inovadora, que quer fazer
tudo a todo momento, (...) com perfil inovador, sem mensurar muitas consequéncias, e quais
sdo os impactos disso, e por outro lado, (...) tem a Controladoria que ndo pode barrar a inovacgao,
ndo deve barrar a inovacdo, mas tem que dar um viés, maior clareza desses impactos na
companhia, impactos financeiros, impactos qualitativos, impactos quantitativos. Entdo, essa
matriz de relacionamento ela te provoca, muitas vezes te agride, mas ela te ajuda a se
desenvolver como controller, ou como business partner, porque vocé esta constantemente
sendo provocado, vocé nunca esta na sua area de conforto."

E7: “A inovagdo ¢ superimportante pra evolucao da Controladoria, porque se (...) ficar
parada no tempo vai se transformar em algo irrelevante, porque as decisdes serdo tomadas, cabe

a nos ir atras para influenciar.”



97

Organizagdes que investem em inovacdo, criam um ambiente que estimula a
criatividade e consequentemente permite a sua participacdo em novos ambientes de negdcios,
neste sentido, engajar os funcionarios e criar uma cultura inovadora pode trazer beneficios

estratégicos. (Wichitchanya et al., 2012)

4.4 Sintese dos achados e resultados

Para sintetizar os achados da pesquisa, volta-se ao modelo sistematizado (framework)
apresentado na metodologia. Este combina os constructos compostos pelos componentes e
competéncias das organizagdes inovadoras, estabelecidos respectivamente por Tidd et al.
(2005) e Alves et al. (2005), e os estagios do controller business partner apontados por Weber
(2011), que buscava demostrar as relagdes e influéncias que se supoe, sejam exercidas por cada
elemento presente no ambiente organizacional inovador.

Os achados desta pesquisa demonstraram que a cultura organizacional exerce influéncia
sobre a forma de atuar do controller business partner, proporcionando acesso as informagdes e
a penetracdo nas mais diversas areas da empresa. Isso faz com que a controladoria seja vista
como uma area que valida e garante a confiabilidade das informacdes, além de fortalecer o seu
prestigio.

Observou-se que quase todos os componentes das organizagdes inovadoras foram
encontrados nas empresas pesquisadas, destacando o “trabalho de equipe eficaz” e a
“comunicagdo extensiva” como recorrentes em todas, assim como as competéncias
“relacionais” e “técnicas”. Por outro lado, a “estrutura organizacional adequada” foi o
componente que menos apareceu. Pode-se concluir que a influéncia da organizagdo inovadora
ocorre sobre o papel do controller, ainda que alguns dos componentes nao estejam presentes,
1sso por si s6 nao descaracteriza o papel do business partner e o perfil de uma empresa
inovadora.

Na Figura 6, retoma-se o framework, agora demonstrando os componentes em destaque
que ndo foram evidenciados nos achados, e, portanto, encontram-se destacados, enquanto os

outros componentes seguem intervindo e agindo sobre os estagios do profissional.
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AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR
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01 Visao compartilhada, lideranga e desejo de inovar @ Comunicagao extensiva

@ Estrutura organizacional adequada 07 Inovacao de alto envolvimento
03 Individuos - chave 08 Foco externo

@ Trabalho de equipe eficaz 09 Ambiente criativo
05 Desenvolvimento individual continuo e amplo 10 Organizagbes que aprendem

Figura 6. Framework conceitual do ambiente organizacional inovador e o business partner -
revisado

Este estudo sinaliza que a medida em que ¢ percebido o desenvolvimento do profissional
da controladoria em business partner, as etapas anteriores, mencionadas por Weber (2011) de
“fabricante de dados”, “vendedor de dados” ou “co-gestor”, ndo deixam de ser executadas,
porém, de maneira diferente, pois o profissional ira lidar com elas a partir da visdo holistica que
foi adquirida ao longo do processo. Desta forma, entende-se que o desenvolvimento do business
partner € evolutivo, mas nao ¢ excludente, e que todas as etapas sdo performadas de forma
concomitante.

As entrevistas deixaram evidente que, muito além das atividades relacionadas ao papel
do business partner ja apontadas pela literatura, tantas outras sdo efetivamente praticadas e
contribuem para que a funcao seja exercida com maior eficacia. Além disso, a forma como tais
atividades s3o executadas, ou seja, a interagdo com as areas, o olhar do profissional diante das
situacdes do dia a dia, contribuem para que sua atuacdo agregue valor e traga maior resultado
para a empresa.

Nada disso, no entanto ¢ possivel, se o profissional ndo desenvolver as habilidades e
competéncias comportamentais necessarias para o desempenho da sua fungao. Profissionais que

tenham o profundo conhecimento sobre o negodcio, a visdo holistica, o instinto de curiosidade
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agucado e principalmente uma boa comunicagdo, que seja capaz de engajar as areas para o
objetivo comum, poderdo desempenhar suas atividades com maior eficécia.

E para finalizar, ¢ importante que os profissionais estejam atentos ao mercado e as
inovagdes que podem afetar seu setor, desta forma, estar em constante busca por melhorias,
observando mercados e possiveis parceiros externos, assim como compreender a necessidade
do cliente, interno e externo, ajuda na formulacdo de solucdes que trardo beneficios para a
organiza¢do de maneira geral.

A fim de complementar e sumarizar os achados da pesquisa, elaborou-se o diagrama
demonstrado na Figura 7, que apresenta os principais topicos discutidos e que descreve em
linhas gerais a forma de atuagdo de uma controladoria business partner, levando em conta os
pontos congruentes encontrados nas respostas dos entrevistados. Foram apontados, além dos
aspectos técnicos, também os comportamentais, para que a atuacdo do profissional seja
completa.

+ Prover informagdes para as areas de negocio;
« Elaborar relatorios analiticos;

Atividades « Participar de reunides estratégicas;
) « Elaboracio de planejamento estratégico
relacionadas + Viés tecnolégico;

« Fornecer informacdes para a tomada de decisoes;
» Envolvimento no processo de melhoria continua;

+ Analisar tendéncias de mercado (olhar externo);
+ Revisdo das agdes implementadas;
+ Avaliar pontos criticos da companhia;
+ Automatizar processos;
+ Trabalho em parceria com a operagdo, conectando as areas;
« Desafiar os envolvidos nas tomadas de decisdo;
Business Partner + Promover foruns de debates para di das
+ Compartilhar conhecimento.

Como fazer

« Entender profundamente o negécio, olhar interno e externo;
» Comunicagao assertiva;
oy « Visdo holistica da organizagao;
Habilidades e + Comunicacdo constante com todas as éreas de operagao,
Anci  Ser curioso

competéncias > Comsmrtg
« Resiliéncia e foco;
+ Pensar de forma inovadora

« Visitar clientes;
+ Dedicar tempo para ouvir a necessidade das outras éareas;
« Atentar-se aos detalhes, e avaliar pequenas melhorias;
Pontos de + Busca de novas tecnologias:
atengﬁ o + Trabalhar com startups que possam trazer melhorias;
+ Estar proximo as areas formadoras de resultado

Figura 7. Diagrama de achados que compde a forma de atuacdo do business partner
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5 Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo principal conhecer a forma de atuagdo de uma
controladoria considerada business partner € se as organizagdes que mantém esta pratica,
tendem a apresentar componentes e competéncias que as caracterizam como inovadoras. A
pesquisa foi baseada em um referencial tedrico solido e foi aplicada uma entrevista estruturada
em profissionais que ja atuam como business partners em suas organizagoes.

Para que fosse possivel atingir o objetivo principal, elaborou-se cinco objetivos
especificos que foram respondidos ao longo desta pesquisa, sendo eles:

1) retratar a forma de atuag@o do controller business partner dentro de cada estagio

determinado por Weber (2011);
2) identificar as func¢des do controller business partner, a maneira como sao exercidas
e a sua aderéncia a literatura existente;

3) indicar habilidades e competéncias comuns aos profissionais;

4) conhecer o prestigio da controladoria e a influéncia que a cultura organizacional

exerce sobre a area;

5) entender a relacdo entre organizagdes inovadores e a controladoria.

Com base nas respostas obtidas, nota-se atuacdes semelhantes dos profissionais, mas
nao ¢ possivel tratar como padrdo, e sim como uma tendéncia na forma como trabalham, uma
vez que cada organizagao tem a sua propria especificidade quanto ao tamanho, estrutura interna,
cultura organizacional e outros fatores que influenciam diretamente no modo de operar. Fica
evidente a relacdo dos achados desta pesquisa com os estudos prévios de Weber (2011) quanto
ao uso da informagdo, que deixa de ser uma mera entrega a geréncia e passa a ter poder de
influenciar o modo como os gestores a utilizam.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico, observou-se que dentro do estagio de
“fabricante de dados” a tecnologia tem papel importante pois, auxilia na compilagdo dos dados
e permite que o profissional tenha foco na analise de KPI’s e na elaboragdo de relatorios
personalizados para dar suporte as decisdes. Dentro do papel de “vendedor de dados” é
observada a comunicagdo e a interagdo entre as dreas como um fator determinante para o bom
desempenho das atividades, visto que o profissional precisa conhecer o seu interlocutor e suas
necessidade, para poder traduzir de forma a ser compreendida por todos, e trazer engajamento
das areas correlatas.

Ja no papel de “co-gestor” destaca-se uma atuacdo consultiva, com um conhecimento

solido no modelo de negdcios e dos possiveis efeitos das decisdes no resultado, trabalha em
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parceria com as areas de operacdo e tem o olhar critico e desafiador, que traz reflexdes sob
diversos pontos de vista, minimizando os riscos associados. E finalmente no papel de “business
partner” o profissional tem uma visao holistica da organizagao, toma decisdes em conjunto com
as areas operativas, ¢ envolvido nas decisdes que requerem investimentos, tem o olhar voltado
para o ambiente externo, acompanhando as tendéncias que possam afetar o seu negdcio, € busca
a melhoria continua na gestdo, agindo como corresponsavel pelo resultado geral.

Quanto as funcdes do controller business partner, € a maneira como sao exercidas, foi
possivel fazer uma relagdo com a literatura existente, porém observou-se que das atividades
listadas pela literatura como tradicionais da controladoria, apenas algumas sdo desempenhadas
pelos profissionais business partner, sendo as atividades mais relacionadas a prover
informacdes para as areas de negocio, elaborar planejamento operacional e estratégico,
participar de reunides estratégicas. Além destas, também foram constatadas a participacdo em
prover educagdo corporativa, o envolvimento no processo de melhoria continua da gestdo das
demais areas, o suporte para a operagdo, buscando respostas que serdo Uteis nas decisdes da
companhia.

Diversas habilidades e competéncias foram observadas como comuns nos profissionais
entrevistados, entre elas destacam-se a comunicagdo constante com as areas e a busca pela
assertividade, evitando ser agressivo € ao mesmo tempo firme no propdsito, procurando
construir aliangas para obter maior penetragdo nas areas; visdo holistica da organizagdo,
buscando compreender os pontos criticos de cada area; a curiosidade e a busca pelo
conhecimento interno e externo; pensamento critico, para desafiar a reflexdo dos seus pares; olhar
inovador tanto para novas tecnologias, quanto para considerar que nem sempre evitar um gasto ¢ a
melhor alternativa para o crescimento.

Sdo habilidades e competéncias que se desenvolvem ao longo da carreira e para o profissional
que esta aberto a aprender. Por isso, também foram apontados fatores a serem melhorados a fim de
agregar maior valor as suas atividades, como dedicar tempo para ouvir a necessidade do outro; visitar
clientes, para entender a sua real necessidade, ou a pressdo que este faz, € com isso, ampliar a capacidade
de avaliar a melhor solucdo a oferecer; trazer mais tecnologia, incluindo startups, que permita garantir
a melhoria continua e novas oportunidades. Ou seja, € possivel verificar que o profissional estd em
constante transformacdo e que a busca pela melhoria na entrega ndo se esgota, pois novos desafios sdo
apresentados constantemente.

Identificou-se que na medida em que a controladoria participa mais do negocio, a
organizagdo enxerga maior valor, e a v€é como uma area que garante a confiabilidade da

informacao. Passa a ser envolvida nas decisdes também como validador do processo, isso gera
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mais prestigio a area. Nota-se a influéncia que a cultura organizacional e consequentemente a
alta gestdo, exercem sobre este papel, facilitando os acessos a informagao, o envolvimento nas
decisoes e estimulando a contribuicao para o desenvolvimento da organizacao.

Por fim, observou-se que as organizagdes pesquisadas estavam alinhadas com os
componentes e competéncias retratados nos trabalhos de Alves et al. (2005) e Tidd et al. (2005),
ainda que ndo na sua totalidade, e que a controladoria contribui para a inovagao da empresa ao
participar e incentivar as decisdes de inovagao, indo além da simples analise dos indicadores
financeiros, agregando conhecimento e visao critica. Por outro lado, a inovagdo transforma a
controladoria tornando-a mais analitica e estratégica, ao implementar sistemas que otimizam a
operagao, trazendo mais informacdes relevantes de forma tempestiva e agil.

O objetivo da pesquisa entdo, foi alcangado. Com os resultados obtidos, foi possivel
responder a questao de pesquisa que € compreender como € a atuacio de uma controladoria
considerada business partner no contexto de organizagdes inovadoras? Foi observado que
a controladoria business partner tem uma participacdo ativa no resultado da organizagdo,
interagindo com as diversas areas operacionais € de negocios, atuando como interlocutor com
0 objetivo de identificar oportunidades e riscos nas negociagdes. A comunicacao, 0 S€Nso
critico, a visdo holistica e conhecimento tecnoldgico e digital, sdo algumas das habilidades em
comum em todos os profissionais entrevistados, e que tornam as suas entregas diferenciadas.

J& a cultura organizacional e o apoio da alta gestdo mostraram-se fatores encorajadores,
para que os profissionais possam desempenhar suas fun¢des de maneira inovadora e
complementar, incentivando a visdo compartilhada, o trabalho em equipe, a comunicagdo
extensiva. Esta forma de participagdo da controladoria mais proxima ao negocio, e atuando
como um validador das informacdes e das decisdes, trouxe maior credibilidade e prestigio a
area.

Nas organizag¢des pesquisadas, notou-se que, a area responsavel pela contabilidade, e
que executa as atividades tradicionalmente vinculadas a Controladoria, nem sempre esta ligada
diretamente ou sob a mesma dire¢do que o business partner, até para garantir a independéncia
deste papel, ou seja, ¢ uma area que estd vinculada a Controladoria, porém tem uma visao
holistica do negdcio, e que trabalha fortemente nas conexdes internas, interligando as diversas
areas, atuando como agente influenciador e muitas vezes com participacao direta nas decisoes.

Este estudo traz uma outra abordagem sobre a participagdo do controller nas
organizagdes, pois como business partner ele transita em todos os estdgios mencionados por
Weber (2011), porém a sua interagdo vai muito além do operacional. Sendo assim, entende-se

que o business partner para ser eficaz utilizara informacdes produzidas pelo beancounter, que
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ndo deixara de existir, porém ndo precisa necessariamente assumir os dois papéis. De forma
complementar, o business partner pode trabalhar em parceria com o beancounter, ou seja, ha
espaco para as duas formas de atuagdo, sem que uma interfira na outra.

A principal contribuigdo pratica deste estudo, foi trazer evidéncias empiricas sobre a
forma de atuacdo do business partner, que pode ser percebido, em detalhes, nas Tabelas 12 e
14 apresentados neste trabalho; além de expor os desafios do dia a dia destes profissionais, as
adversidades sentidas na operacdo e a forma como eles lidam com estas questdes, e que por
fim, agregam valor ao seu trabalho. Foi também possivel observar a influéncia que a cultura
organizacional exerce sobre a sua forma de atuagdo e quanto o apoio da alta gestdo influencia
no desempenho das atividades.

Como contribuigdo teorica, foi possivel avaliar que de, modo geral, os estudos de Tidd
et al. (2005) e Weber (2011), podem ser relacionados, visto que as organizagdes que apresentam
0s componentes € a cultura organizacional inovadores, sdo também as que estimulam um
comportamento inovador e mais participativo, tendo profissionais mais auténomos, com
conhecimento profundo do modelo de negdcio e com visdo ampla do mercado de atuacao, e
consequentemente que podem contribuir de forma eficaz para o crescimento da corporagao.

A limitagdo desta pesquisa esta relacionada, principalmente ao nlimero de participantes
das entrevistas, o que faz com que os resultados, por serem baseados em poucas respostas,
mostrem uma realidade limitada, ou seja, que ndo possibilita a generalizagdo, o que ¢ verdade
para estas organizagdes, ndo ¢ necessariamente, verdade para outras.

Como sugestdo para futuras pesquisas, pode ser aplicado o mesmo questionario em
organizagoes diversas, a fim de observar se o perfil do business partner esta relacionado
diretamente as organizagdes inovadoras, ou se pode estar associado a outros fatores, como o
perfil do profissional em si, em outras palavras, avaliar se somente organizagdes inovadoras
tem a controladoria atuando como business partner, ou as organizagdes tradicionais também
aceitam este profissional, visto que hd um ganho em eficiéncia associado a forma de atuagado da

area.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Perfil do entrevistado:

1) Nome

2) Idade

3) Formagao académica

4) Tempo de experiéncia

5) Cargo atual

6) A quanto tempo atua como Business Partner?

Perfil da Organizacio:

1) Nome da empresa

2) Qual o segmento da empresa?

3) Tempo de existéncia no Brasil?

4) O Capital ¢ Nacional, Internacional ou Misto?

5) Qual o porte da empresa e a quantidade de funcionarios?

6) Existe uma unidade administrativa chamada Controladoria? Em caso negativo, qual a
denominacdo utilizada na sua organizacao?

7) A quanto tempo a Controladoria da empresa atua como business partner?

8) Existem outras areas da empresa que atuam como business partner (p.e.: RH, T1, etc)?

Caracterizacao do Business Partner

1) Com base nos estudos de Weber (2011), a atuagdo da controladoria foi subdividida em
quatro estagios, estes diferenciam o beancounter do business partner, com base nisso,
pode descrever como sdo executadas as tarefas nos diferentes estagios abaixo
mencionados:

Fabricante de A controladoria tem suas atividades relacionadas ao registro e
dados comunicacao das informagdes.

Vendedor de  Faz parte das fungdes da controladoria, informar a gestdo sobre o
dados resultado econdomico das areas, fazer projegdes, traduzindo temas
complexos para uma linguagem apropriada ao entendimento.

Co gestor Com base em um conhecimento sélido sobre o modelo de negbcios e
as areas de atuagdo da organizagdo, o controller expde suas opinides
de forma independente e critica, influenciando a gestdo sobre a tomada

de decisao.
Business De forma proativa, o controller se envolve em atividades relacionadas
Partner ao negocio, a fim de contribuir na busca das melhores solugdes, e

participa ativamente da tomada de decisdes.
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2) Em qual nivel de hierarquia se encontra o diretor ao qual vocé se reporta? (varias

respostas sdo possiveis)

Diretor Geral da Empresa
Chefe de Projeto

Chefe de Centro de Custo
Chefe de Equipe

Outro

ONONONON®)

O Conselho de Administragcao

O Gerente de Fabrica
O Gerente de Divisdo
O Gerente de Departamento

3) Com que frequéncia vocé se comunica com a diretoria (além de sua funcao de

controller)?

O Vdrias vezes por semana
O Virias vezes por més
O Uma vez por trimestre

O Uma vez por semana
O Uma vez por més
O Raramente

4) Com que frequéncia a diretoria solicita sua opinido antes de tomar decisdes?

O Varias vezes por semana
O Virias vezes por meés
O Uma vez por trimestre

O Uma vez por semana

O Uma vez por més
O Raramente

5) Das atividades abaixo, quais sao desenvolvidas pela Controladoria na sua empresa?

Gerenciar contabilidade

Gerenciar tesouraria

Gerenciar impostos

Desenvolver politicas e procedimentos contabeis

Gestdo dos controles internos/ auditoria interna

Atender agentes externos (auditoria, 6rgaos publicos)

Relacionamento com investidores

=l e ale o

Prover informagdes para as areas de negocios e de suporte

—

Elaborar planejamento e or¢gamento

Elaborar relatérios analiticos para suporte da gestio

~ [ |

Participar de reunides estratégicas sobre projetos e

produtos/servicos

Participar da elaboracdo do planejamento estratégico

. Suporte em gerenciamento de risco

Participagao na decisao sobre fusdes e aquisigdes

ols|g |~

Outros (especifique)

6) Além dos papéis e atividades acima descritos, o que vocé acrescentaria sobre a sua

pratica como business partner?

7) Como sao desenvolvidas as atividades mencionadas acima (ndo precisa ser todas) que
diferenciam a sua atuagao de um profissional tradicional?



8) Quais sdo as competéncias, habilidades e conhecimentos que diferencia a sua atuagdo

como business partner do controller tradicional?

9) Cite alguns exemplos praticos da sua maneira de trabalhar com as areas de gestao/
operagdo e como isso pode gerar beneficios para o negdcio.

10) Como vocé descreveria a maneira ideal de trabalhar de um profissional da
controladoria que queira contribuir de forma efetiva com o resultado da operagao?

11) O que voce nao faz hoje, e acha que deveria fazer (por falta de independéncia, por
falta de tempo, etc.)?

12) O prestigio da profissdo controller na organizagao ¢ alto?

13) Vocé acha que a cultura organizacional estimula a sua atuagdo como business partner?

Componentes e competéncias das organizacées inovadoras

1) Vocé considera a sua organizacao inovadora? Em caso negativo, como descreveria a

cultura organizacional?

2) Caso considere sua organizagdo inovadora, pego que comente qual a pratica adotada

em sua empresa em relacdo as assertivas abaixo:

Visao
compartilhada,
lideranca e desejo
de inovar

Visao
compartilhada,

lideranca e desejo
de inovar

Estrutura
organizacional
adequada

Individuos-chave

Trabalho de
equipe eficaz

A alta gestdo tem o compromisso de incentivar a visdo inovadora

A alta gestdo difundi a ideia de inovagdo, estimulando o
empreendedorismo interno e investindo em pesquisas, testes de
prototipos ou novos servigos

A estrutura organizacional ¢ flexivel, o que facilita o processo de
tomada de decisdo sobre desenvolvimento de produtos/servigos e
processos inovadores

Existem individuos que, entre suas funcdes, estd promover a
inovagdo interna, buscando apoio interno e intermediando a
relagdo e a comunicagao entre as areas

A empresa procura unir pessoas de diferentes setores/niveis
hierarquicos para promover a diversidade nos grupos de trabalho



Desenvolvimento
individual
continuo e amplo

Comunicacao
extensiva

Inovacio de alto

envolvimento

Foco externo

Ambiente criativo

Organizagoes que
aprendem

Organizacional

Relacional

Técnica

A empresa patrocina e promove treinamentos (internos e
externos), de forma constante para as areas em geral, destinando
parte do or¢gamento anual para este fim

E promovida a comunicacio frequente com as areas, com o uso de
linguagem clara, e diversos canais, como: quadros de aviso, e-
mail, intranet, briefings de equipe, sessdes para tratar de temas
especificos, entre outros

A empresa estimula o desenvolvimento de habilidades criativas e
de resolugdo de problemas de forma regular (ex. abrindo canal de
comunicacdo para sugestoes de melhorias).

A empresa mantém contato com os clientes, a fim de entender suas
necessidades, assim como incentiva os funcionarios a participar de
eventos externos, eventualmente com clientes, fornecedores,
parceiros e concorrentes

As ideias criativas sao recompensadas e estimuladas pela empresa,
e as boas inovag¢des implementadas sdo fruto do trabalho de
equipes internas

A empresa tem a pratica de rever os resultados negativos e
positivos apds cada projeto/prototipo (lessons learning)

O ambiente empresarial € claramente favoravel a criacdo de novas
ideias e os funciondrios tém autonomia para inovar € propor
solugoes

O olhar da empresa esta direcionado para o ambiente externo
(cliente, fornecedores, concorrentes), atento as mudangas que
possam impactar o seu negéocio. Esta observagdo se transforma,
eventualmente, em agdes que resultam em inovacao

As inovagdes tecnoldgicas fazem parte da estratégia da empresa,
que investe parte do orgamento anual em tecnologias
desenvolvidas interna ou externamente

3) Como a controladoria contribui com a inova¢ao na empresa?

4) Como a inovagdo contribui com a evolu¢ao da controladoria na empresa?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO DO ENTREVISTADO

Ol4, sou aluna do Mestrado Académico em Ciéncias Contabeis na Fundacao Escola e
Comercio Alvares Penteado — FECAP.

Minha dissertacdo tem o objetivo de conhecer a forma de atuacdo de uma controladoria
considerada business partner e se as organizagdes que mantém esta pratica, tendem a apresentar
componentes € competéncias que as caracterizam como inovadoras. Com este estudo,
esperamos trazer evidéncias empiricas sobre a forma de atuacdo da controladoria junto a
administracdo da organizagdo ao exercer o papel de business partner.

Venho por através deste, solicitar a sua autorizacao para utilizar os dados coletados nesta
entrevista para a elaboracao da minha dissertagdo, levando em conta a sua atuagao dentro da
organiza¢do em que trabalha atualmente. Sdo 30 questdes que nos ajudardo a elaborar o “modo
operandi” de um controller business partner. Nao ha resposta certa ou errada, o interesse € na
percepcao, opinido e experiencia dos entrevistados.

A entrevista sera gravada e posteriormente transcrita. Declaro que os participantes
permanecerao andonimos e as respostas serdo tratadas conforme critérios éticos e responsaveis,
de modo a manter a confidencialidade dos dados, que servirdo somente para a identificacdo do
pesquisador.

Caso tenha interesse, inclua o seu e-mail, e lhe enviarei o resultado do trabalho. Em meu
nome ¢ do meu orientador Prof. Dr Claudio Parisi, agradeco sua colaboragdao ¢ me coloco a
disposi¢do para eventuais esclarecimentos.

Sua participacdo ¢ muito importante para nos!

Carmen Ferrari Lucas Alves
cafla73@gmail.com

Sdo Paulo, de de 2019.

Participante Pesquisador

Email:



