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RESUMO 

 

Objetivo – Este estudo tem como objetivo final analisar as contribuições das 

competências individuais do Controller no âmbito das inovações de processo e 

administrativas, aprofundado por estruturas de mecanismos de aprendizagem e de 

competências adaptadas. 

Metodologia – A presente pesquisa, de natureza qualitativa, caracteriza-se como um 

estudo de caso único, de caráter descritivo exploratório. A coleta de dados foi 

orientada por múltiplas fontes e contou com técnicas distintas: aplicação de 

questionários com os sujeitos de pesquisa envolvidos diretamente com o fenômeno 

estudado, selecionados a partir da técnica intencional e documentos da OCDE, do 

IMA e CGMA, e da IES/controladoria objeto deste estudo.  

Resultado – Evidências apontam que os controllers da Instituição de Ensino Superior 

pesquisada atendem a três competências (Competências Técnicas, Competências de 

Negócios e Competências de Liderança) e em duas competências (Competências 

Digitais e Competências Pessoais) estão em níveis inferiores ao esperado pelos 

agentes validadores, Superintendente de Controladoria e do Gerente de Projetos 

externo, no que tange às inovações de processo e administrativa. Quanto aos 

mecanismos de aprendizagem, houve pouca incidência de subprocessos presentes 

e, por isso, não há evidências que corroborem com o desenvolvimento das 

competências individuais. 

Limitações – Por se tratar de um estudo de caso, a pesquisa limitou no volume de 

respondentes, sendo 11 profissionais de controladoria convidados e 10 responderam 

ao questionário Estrutura de Competências. Quanto ao questionário Mecanismos de 

Aprendizagem, limitou-se a aplicá-lo a dois agentes que participaram da 

implementação de uma inovação de processo e administrativa no período de 2021 a 

2023. Isso se reflete na singularidade dos achados para o caso em estudo, não sendo 

comparável a pesquisas semelhantes realizadas em contextos diferentes.  

Contribuições práticas – Espera-se que os resultados encontrados na presente 

pesquisa sirvam de subsídio para orientar os controllers, auxiliando-os na construção 

de suas competências no âmbito das inovações de processo e administrativas, e no 

desenvolvimento de formas de utilizar os mecanismos de aprendizagem, não apenas 

para troca de informação, mas também para criar benefícios tangíveis para 

organização e para a sociedade.   



 

Contribuições sociais – Ao compreender os aspectos das competências individuais 

do Controller e os mecanismos de aprendizagem no setor educacional, mais 

especificamente, das instituições de ensino superior.  

Originalidade – O trabalho contribui no sentido ampliar e fomentar estudos sobre as 

competências individuais do Controller e os mecanismos de aprendizagem no âmbito 

das inovações de processo e administrativas, que, pela análise realizada para o 

desenvolvimento desta pesquisa, constitui-se um campo temático ainda pouco 

explorado.  

 

 

Palavras-chaves: Inovação; Competências Individuais; Mecanismos de 

Aprendizagem; Controller 

Categoria do artigo: Dissertação de Mestrado 

 



 

ABSTRACT 

 

Objective – This study aims to analyze the contributions of the individual Controller 

competencies in the scope of process and administrative innovations, deepened by 

structures of learning mechanisms and adapted competencies. 

Methodology – This qualitative research is a single case study of a descriptive-

exploratory nature. Multiple sources guided the data collection and involved distinct 

techniques: questionnaires to research subjects directly involved in the studied 

phenomenon, selected through intentional technique, and documents from the OECD, 

IMA, CGMA, and the HEI/controller object of this study. 

Result – Evidence indicates that the controllers of the Higher Education Institution 

studied meet three competencies (Technical Competencies, Business Competencies, 

and Leadership Competencies). Regarding the process and administrative 

innovations, two competencies’ (Digital Competencies and Personal Competencies) 

levels are lower than expected by the validating agents, Controller Superintendent, and 

external Project Manager. Regarding learning mechanisms, there was little incidence 

of present subprocesses. No evidence corroborates the development of individual 

competencies. 

Limitations – As a case study, the research was limited in the number of respondents, 

with 11 invited control professionals and ten responding to the Competency Structure 

questionnaire. The Learning Mechanisms questionnaire was applied to two agents 

who participated in implementing a process and administrative innovation from 2021 

to 2023. It is reflected in the singularity of the case findings and not comparable to 

similar research conducted in different contexts. 

Practical Contributions – It is expected that the results found in this research serve 

as a subsidy to guide controllers, assisting them in building their competencies in the 

scope of process and administrative innovations and in developing ways to use 

learning mechanisms not only for the exchange of information but also to create 

tangible benefits for the organization and society. 

Social Contributions – Understanding the aspects of the individual competencies of 

the Controller and the learning mechanisms in the educational sector, specifically in 

higher education institutions. 

Originality – The work contributes to expanding and fostering studies on the individual 

competencies of the Controller and learning mechanisms in the field of process and 



 

administrative innovations, which, by the analysis conducted for the development of 

this research, constitutes a thematic field still little explored. 

 

 

Keywords: Innovation; Individual Competencies; Learning Mechanisms; Controller 

Article Category: Master's Thesis. 
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1 INTRODUÇÃO 

 
Em um cenário bastante competitivo entre as organizações, diferentes 

estratégias têm sido adotadas pelas organizações para garantir a sua posição no 

mercado. Nesse viés, para obter e, principalmente, manter uma vantagem 

competitiva, as organizações veem a inovação como um meio para melhorar o seu 

desempenho (OCDE, 2018). Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovação pode 

envolver um processo de mudança e, nesse contexto, a inovação pode estar 

presente em qualquer atividade de uma organização, seja em novos serviços ou 

produtos, novas tecnologias para produzir ou entregar produto ou serviço e novos 

procedimentos, sistemas e arranjos sociais (PENNINGS, 1998; AFUAH, 1998).  

O processo de desenvolvimento de um novo produto ou serviço é um 

processo dinâmico de resolução de problemas, que integra conhecimento e 

experiências adquiridas ao longo do tempo (BROWN; EISENHARDT; 1995). Em 

outras palavras, a inovação não pode ser considerada como um evento exógeno e 

aleatório, mas como um processo organizacional com múltiplos aspectos (DAVILA, 

2005). Sob a perspectiva dos fatores internos, as competências individuais devem 

ser analisadas como fatores diferenciais no processo de inovação e a forma como 

as organizações constroem e aplicam as suas competências individuais é essencial 

para o desenvolvimento de novos produtos ou serviços, bem como para o sucesso 

da sua adaptação no mercado (MARSH; STOCK; 2006). 

As competências das organizações para as inovações se assentam também 

nos conhecimentos e ações dos seus profissionais, dado que a capacidade de 

inovar de uma empresa, em parte, provém da sua força de trabalho. Empregados 

qualificados são considerados recursos fundamentais para a atividade de inovação; 

sem trabalhadores qualificados, uma empresa não será capaz de dominar novas 

tecnologias e, muito menos, de inovar (OCDE, 2018). Nas circunstâncias 

apresentadas, o profissional de controladoria, aqui denominado Controller, precisa 

adaptar o seu perfil profissional e competências à organização e ao cenário que 

estiver inserido, pois dependendo das circunstâncias e cultura organizacional, 

serão exigidas competências diferenciadas (EGLE; KEIMER; 2017). 

Considerando o conceito de inovação, conforme a perspectiva de Tidd, 

Bessant e Pavitt (2005) e Pennings (1998), bem como a relevância das 

competências individuais (MARSH, STOCK; 2006) no processo de inovação das 
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organizações, este estudo avaliará o arcabouço das contribuições das 

competências individuais do Controller no âmbito das inovações de processo e 

administrativas. As inovações de processo e administrativas são caracterizadas 

pela implementação de novos, ou significativamente melhorados, métodos de 

produção ou distribuição e/ou de componentes administrativos que impactam o 

sistema social da uma organização (OCDE, 2018). Isso inclui mudanças 

significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares (OCDE, 2018).   

A partir dessa definição, buscou-se por um estudo de caso, em uma 

Instituição de Ensino Superior, no departamento de Controladoria, investigar a 

implementação de ferramenta gerencial denominada Gerenciamento de 

Desempenho Empresarial (EPM - Enterprise Performance Management) ou 

Gerenciamento do Desempenho Corporativo (CPM - Corporate Performance 

Management). 

Para Gartner, Inc.1, EPM ou CPM é uma ferramenta gerencial que inclui: 

mapa estratégico e balanced scorecard, custeio (incluindo gerenciamento de custos 

baseado em atividades), orçamento e previsão, além de planejamento. Esse é um 

software que inclui metodologias, métricas, processos e sistemas utilizados para 

monitorar e, em última análise, impulsionar estratégias, planejamentos e 

gerenciamento do desempenho do negócio. O software de EPM/CPM traduz, 

estrategicamente, os planos operacionais e enviam resultados agregados. 

As competências necessárias à inovação estão ligadas aos processos de 

identificação e desenvolvimento de competências essenciais, codificação e 

disseminação de conhecimento, identificação de oportunidades e implementação 

de estratégias adequadas para integrar estes processos, por intermédio da 

aplicação de mecanismos de aprendizagem (PRAHALAD; HAMEL; 2005). Assim, 

a estrutura utilizada para examinar as competências pelos mecanismos de 

aprendizagem inclui dois processos: a) processo de aquisição de conhecimento, 

composto por processo de conhecimento externo e processo de conhecimento 

interno e b) processo de conversão de conhecimento, dividido em socialização e 

codificação do conhecimento (FIGUEIREDO, 2016). 1 

Para a avaliação das competências individuais, o construto utilizado abrange 

as competências essenciais ou uma gama de competências variadas, que 

 
1 Glossário publicado em: http://www.gartner.com/it-glossary/cpm-corporate-performance-
management. Acesso em: 08 set. 2023. 

http://www.gartner.com/it-glossary/cpm-corporate-performance-management
http://www.gartner.com/it-glossary/cpm-corporate-performance-management
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permitem que os profissionais se adaptem e consigam ser flexíveis diante de 

mudanças que acontecem constantemente nas organizações e nas suas funções 

(MILKOVICH; BOUDREAU, 2002). Para isso, foram utilizadas e adaptadas as 

estruturadas de competências disponibilizadas pelo IMA (Institute of Management 

Accountants) e o CIMA (Institute of Chartered Management Accountants) (IMA, 

2022; CIMA, 2019). 

Portanto, considerando que os mecanismos de aprendizagem propiciam o 

desenvolvimento das competências individuais, agregando valor não somente ao 

indivíduo, mas também para a organização (FLEURY; FLEURY, 2001), este 

trabalho focará em analisar as contribuições das competências individuais nas 

inovações de processo e administrativas em uma instituição de ensino superior 

nacional localizada no Rio de Janeiro. 

 

1.1 Problema de Pesquisa 

 
 

Dado que o fenômeno da inovação possui múltiplas camadas, é importante 

compreender e evidenciar os fatores intraorganizacionais, especialmente os 

mecanismos de aprendizagem, e os fatores individuais, ou seja, um grupo de 

indivíduos que influencia as decisões e a qualidade dos seus esforços em 

aprendizagem, assim como o conjunto de competências relativas ao 

desenvolvimento da inovação (FIGUEIREDO, 2016). O autor reitera, ainda, que a 

inovação é não um processo isolado, trivial e linear, mas complexo e influenciado 

por diversos fatores.  

Assim, é válido elaborar a seguinte pergunta: quais as competências 

individuais esperadas do Controller na implementação de inovações de processo e 

administrativas em uma instituição de ensino superior e que papel os mecanismos 

de aprendizagem desempenham no desenvolvimento delas? 

 

1.2 Objetivo Geral 

 
 

Considerando os aspectos abordados na construção do problema de 

pesquisa, o objetivo geral deste trabalho, por um estudo de caso, é analisar as 

contribuições das competências individuais do Controller no âmbito das inovações 

de processo e administrativas, de forma aprofundada, por estruturas de 
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mecanismos de aprendizagem e de competências adaptadas.  

 

1.3 Objetivos Específicos 
 

Para alcançar o objetivo geral, definiu-se os seguintes objetivos específicos: 

a) Identificar as competências individuais que contribuem com os 

controllers para as demandas relativas as inovações de processo e 

administrativas; 

b) Identificar os mecanismos de aprendizagens alcançados na IES durante 

a implementação de uma inovação de processo e administrativa;  

c) Relacionar as competências individuais do profissional de controladoria, 

Controller e os mecanismos de aprendizagem. 

 

1.4 Delimitação 

 
 

Esta pesquisa dar-se-á sobre os mecanismos de aprendizagem e as 

contribuições das competências individuais do Controller na implementação de uma 

inovação de processo e administrativa na controladoria de uma Instituição de 

Ensino Superior nacional localizada no Rio de Janeiro. Não se propõe, aqui, a criar 

uma técnica ou metodologia para a implementação de uma inovação e/ou examinar 

sistemas de inovação. A presente pesquisa omite o nome da Instituição de Ensino 

pesquisada, a qual, por motivos de privacidade e sigilo, optou pela não divulgação 

da sua denominação.  

O estudo terá enfoque apenas em um determinado período e não inclui uma 

avaliação do arcabouço tecnológico utilizado e do processo para a implementação 

da inovação. 

 

1.5 Justificativa 
 

Inovar não se trata apenas de fazer algo diferente, mas, também, 

corresponde a fazer as mesmas coisas de formas distintas (TIDD; BESSANT, 

PAVITT, 2005). Frente a essa ideia, a adoção de novas práticas, novos processos 

e novas tecnologias permite que as organizações se diferenciem frente aos seus 

concorrentes. Cabe às organizações o desafio de adotar e/ou utilizar novas 



21 

  

ferramentas de gestão, que permitam gerir e controlar os recursos existentes no 

seu contexto interno, tanto para os recursos tangíveis como maquinários, 

mobiliários, dentre outros, bem como para os recursos intangíveis, como recursos 

humanos, capital intelectual, entre outros.  

Assim, a busca pela melhoria das informações contábeis e financeiras 

tornou-se tema de discussão dentro das organizações, sempre com objetivo de 

obter informações úteis e que pudessem integrar o processo decisório (LUNKES, 

SCHNORRENBERGER; 2009). No contexto da inovação na Controladoria, há 

muito o que se fazer e compreender de forma sistemática durante o processo de 

inovação focado nas informações contábeis e financeiras.  

Diante do exposto, o tema da presente dissertação surge do interesse em 

compreender os mecanismos de aprendizagem e as contribuições das 

competências individuais no âmbito das inovações de processo e administrativas 

em uma Instituição de Ensino Superior nacional, decorrente da implementação de 

um software (EPM) na área de controladoria. 

Em complemento, a pesquisa dialoga com a missão da IES, sabendo que 

para conseguir desenvolvimento socioeconômico nacional por uma formação de 

excelência acadêmica, pela geração de bens públicos nas áreas sociais e afins, a 

Instituição deve ser capaz de inovar. Tanto pelo aspecto financeiro, quanto pelo 

aspecto público, é importante ser reconhecida como uma Instituição inovadora, de 

forma a encontrar soluções que satisfaçam as demandas da sociedade e cumpram 

com a sua missão.  

Apesar dos numerosos trabalhos sobre aprendizagem tecnológica e 

competências individuais, há uma carência de estudos que enfoquem os 

“mecanismos de aprendizagens e competências individuais do controller no âmbito 

das inovações de processo e administrativas”. Em especial, o setor educacional 

apresenta uma lacuna empírica ainda maior em pesquisas relacionadas ao tema.  

Neste sentido, busca-se justificar essa pesquisa utilizando as teorias de 

Lunkes e Schnorrenberger (2009), que afirmam que o controller pode desempenhar 

um papel importante para o planejamento, controle e tomada de decisões; de Drejer 

(2000), que declara que o desenvolvimento das competências está diretamente 

ligado às necessidades do mercado, bem como de Fleury e Fleury (2001), que 

ressaltam que o processo de concretização da competência se inicia no indivíduo. 

Assim, o controller deverá estabelecer-se como um parceiro da organização ao lado 
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das ferramentas de tecnologia de informação emergentes. A partir da lacuna teórica 

para esta integração, a pesquisa investigará as competências individuais do 

controller, que poderá contribuir para o desempenho das atividades inovadoras das 

organizações e preparar os novos profissionais controllers e a transição dos atuais. 

De posse das competências individuais necessárias para a atividade, a 

organização poderá identificar os potenciais inovadores, além de gerenciar os seus 

recursos, por uma mudança de postura quanto aos incentivos educacionais, gestão 

de carreiras, sistemas de pagamento e práticas motivacionais. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

Este capítulo apresenta o referencial teórico até aqui estudado. Trata-se de 

forma sucinta os principais conceitos sobre inovação, mecanismos de 

aprendizagem, contabilidade gerencial, controladoria e controller, conceitos e 

competências, estruturas de competências e sistemas de gerenciamento de 

desempenho empresarial ou corporativo (EPM / CPM). 

 

2.1 Inovação: conceitos e tipos 
 
 

Quanto ao conceito fundamental de inovação, para Figueiredo (2016), ela 

envolve criação, adoção e implementação de novas ideias, produtos, serviços, 

processos ou práticas que resultam em melhorias significativas, agregando valor e 

proporcionando vantagens competitivas. Pode ser um produto ou processo novo ou 

significativamente melhorado para a empresa (OCDE, 2018), ou seja, a adoção de 

uma ideia é tida como nova para o indivíduo ou para a entidade que adota 

(PENNINGS; 1998). Como já citado por Figueiredo (2016), a inovação não é um 

processo homogêneo, ou seja, pode ser introduzida em graus ou níveis diferentes, 

desde o nível mais simples até um nível mais complexo, podendo encontrar os 

seguintes níveis de inovação nas organizações.  

 

Inovação Radical 

Instaura um conceito novo para o mercado. 

Combina novos componentes e elementos de 

forma diferente, formando um novo produto. 

Essas inovações tendem a criar novos mercados 

e indústrias.  

Inovação de Ruptura 

 

Cria-se um produto, processo e serviço novo 

para o mercado geralmente a partir de redesenho 

de inovações existentes. 

Essas inovações tendem a democratizar ou 

popularizar inovações antes de difícil acesso à 

população.  Exemplo: NanoCar. 

Inovação Arquitetural 

Introduz uma novidade para o mercado, seja em 

produto ou sistema, sem alterações nos 

componentes individuais. Exemplo: ventilador de 

teto em ventilador de pé.  
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Inovação Modular 

Traz alterações em componentes específicos de 

produtos, processos de produção ou processos 

organizacionais ou serviços, sem modificar o 

arquitetura completa nem mesmo a relação entre 

os elementos existentes. Exemplo: troca de uma 

porta que recebia um disquete 3 ¼ para uma porta 

em USB. 

Inovação Incremental  

Avançada: introduz um novidade para o 

mercado, seja produto, processo e/ou sistema de 

equipamento, sem modificar as relações entre os 

componentes tecnológicos;  

Intermediária: traz novidade para a empresa. 

Agrega pequenas melhorias aos componentes 

tecnológicos existentes, sem alterar as relações 

entre os componentes; 

Básica: trata-se de outra novidade perceptível 

somente para a empresa. Há pequenas 

alterações, baseadas em imitação ou cópia de 

tecnologias já existentes, sendo empregadas em 

processos de produção, produtos e/ou 

equipamentos.  

Quadro 1: Tipos e níveis de Inovação. 
Fonte: Adaptado de Figueredo, 2016. 

 

O Manual de Oslo (OCDE, 2018) corrobora com o conceito de inovação, ao 

descrevê-la como produtos e/ou serviços e processos que ocorrem a partir da 

submissão de uma ideia já existente a uma nova maneira de executá-la ou mesmo 

em uma nova situação para a organização. O Manual de Oslo lista dois tipos de 

inovações, inovações de produto e inovações de processo e administrativas. Em 

síntese, podem ser verificadas essas variações na tabela a seguir: 
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Inovação de Produto 

É a introdução ou a disponibilidade para 

utilização dos usuários pretendidos, de um bem 

ou serviço novo ou significativamente melhorado 

(ou uma combinação deles) no que concerne os 

bens ou serviços anteriores da empresa e que foi 

introduzido no mercado. 

Inovação de processo e administrativa 

 

É a introdução, ou seja, a efetiva utilização nas 

operações da empresa, de um processo de 

negócio novo ou significativamente melhorado 

para uma ou mais funções de negócio anteriores 

da empresa e que foi colocado em uso por ela. A 

administrativa envolve novos componentes 

administrativos impactando no sistema social da 

organização.    

Quadro 2: Tipos de Inovação. 
Fonte: Adaptada de OCDE, Manual de Oslo, 2018. 

 

Conforme apresentado no quadro anterior, a inovação pode ter como 

objetivo desenvolver ou implementar um novo processo, método ou estrutura 

organizacional, tendo como objetivo entregar um melhor desempenho no mercado, 

novos valores e satisfação entre cliente e empresa (OCDE, 2018). A inovação de 

processo e administrativa está, muitas vezes, ligada à adoção e modificação de 

tecnologias digitais e/ou a novas práticas de negócios relacionadas a administração 

e a gestão. Essa função inclui gestão empresarial estratégica e geral (tomada de 

decisão multifuncional), governança corporativa (jurídica, planejamento e relações 

públicas), contabilidade, auditoria, pagamento e outras atividades financeiras, 

gestão de recursos humanos, compras e gestão de relacionamentos externos 

(fornecedores, alianças, dentre outros aspectos) (OCDE, 2018).  

Uma avaliação sobre as teorias da inovação aponta para quatro estágios 

distintos no processo de inovação (GOSSELIN, 2007), a saber: 
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Quadro 3: Estágios da Inovação. 
Fonte: Adaptada de Gosselin, 2007. 

 

De acordo com Tidd et al. (2005), a fase de implementação pode ser 

detalhada nas etapas apresentadas a seguir: a) adquirir: envolve combinar novos 

conhecimentos com aqueles já presentes na organização, com o objetivo de propor 

um projeto de inovação efetivo; b) executar: está no coração da inovação. A sua 

contribuição é um claro conceito estratégico e ideias iniciais para realizá-lo e o seu 

resultado é a inovação desenvolvida e um mercado pronto para recebê-la e 

c) lançar e sustentar a inovação consiste em um conjunto de atividades associadas, 

que prepararão o mercado (grupo de consumidores ou um conjunto de usuários 

internos) para um novo um processo ou para receber a inovação. O aprendizado 

será gerenciado ao longo de todo o processo de inovação, assim, em caso de 

falhas, novas informações serão fornecidas à próxima equipe para que não cometa 

os mesmos erros.  

Logo, no processo da inovação, não se questiona o tipo de inovação ou 

quem está no processo de tomada de decisão (TIDD et al., 2005), mas os processos 

ADOÇÃO

• É durante este primeiro estágio que a necessidade de mudança é identificada e a
organização toma a decisão de adotar ou rejeitar a inovação. Nesse contexto, podem ser
consideradas novas oportunidades tecnológicas ou mudança de requisitos por parte dos
mercados, resultado de pressões legais ou ações dos concorrentes.

PREPARAÇÃO

• Uma vez tomada a decisão, inicia-se o estágio de preparação, na qual a organização deve
desenvolver a infraestrutura necessária para dar suporte à inovação. Nessa fase, será
treinada a equipe, uma empresa de consultoria, se necessário, será selecionada e/ou um
software será adquirido ou desenvolvido internamente.

IMPLEMENTAÇÃO

• Consiste em transformar as entradas que foram identificadas e selecionadas em novo
produto, serviço ou mudança em processo ou modelo de negócio, entre outros. Essa fase
inclui, também, a gestão de mudanças organizacionais em longo prazo em termos de
estrutura organizacional, relacionamentos interfuncionais e redesenho de trabalho.

ROTINIZAÇÃO

• Neste útimo estágio, a inovação começa a fazer parte das práticas diárias da organização.
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que a empresa deve seguir para desenvolver comportamentos capazes de orientar 

a rotina de trabalho voltada à inovação (FIGUEIREDO, 2016). A inovação é um 

processo de aprendizagem, que se baseia em múltiplos insumos e requer uma 

resolução contínua de problemas (OCDE, 2018). 

 

2.2 Mecanismos de aprendizagem segundo Paulo Figueiredo 
 

Ao abordar os mecanismos de aprendizagem propostos por Paulo 

Figueiredo em seu livro “Gestão da Inovação - Conceitos, Métricas e Experiências 

de Empresas no Brasil (2016)”, é possível explorar uma série de elementos 

essenciais para impulsionar o processo de inovação nas organizações. O autor 

destaca que a aprendizagem é um fator-chave para o desenvolvimento de 

competências e habilidades necessárias para a gestão da inovação. 

Figueiredo (2016) destaca que as principais características dos mecanismos 

de aprendizagem envolvem variedade (presente-ausente), intensidade (uma vez-

intermitente-contínuo), funcionamento (ruim-moderado-bom-excelente) e interação 

(fraca-moderada-forte) e conclui que níveis mais avançados de aprendizagem 

requerem maior variedade, intensidade de uso, funcionamento e interação entre 

diferentes mecanismos de aprendizagem. 

O mecanismo de aprendizagem tecnológica envolve dois processos 

distintos. O primeiro está relacionado à aprendizagem, Aquisição de Conhecimento, 

no âmbito individual, e pode ser dividido em mecanismos de aquisição de 

conhecimentos externos e mecanismos de aquisição de conhecimentos internos.  

O segundo, Conversão do Conhecimento, está associado ao plano organizacional, 

o qual pode ser decomposto em socialização do conhecimento e codificação do 

conhecimento (FIGUEIREDO, 2016).  
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Quadro 4: Mecanismos de Aprendizagem. 
Fonte: Adaptado de Figueiredo, 2016. 

 

2.2.1 Mecanismo de Aquisição Externa do Conhecimento 
 

Os Mecanismos de Aquisição Externa do Conhecimento “São os processos 

pelos quais os indivíduos adquirem conhecimentos tácitos e/ou codificados vindos 

de fora da empresa” (FIGUEIREDO, 2016, p. 67). 

Ainda para Figueiredo (2016), as empresas situadas em países em 

desenvolvimento iniciam numa condição de escassez de recursos e precisam 

buscar conhecimento externo, a fim de construir e acumular as suas próprias 

capacidades, sejam em produção ou inovação. No entanto, a aquisição desses 

conhecimentos não acontece automaticamente, ela envolve esforços propositais, 

organizados e efetivos para alcançar, selecionar, capturar e obter diferentes tipos 

de conhecimento necessários para que a empresa desenvolva as suas 

capacidades inovadoras.  

 

2.2.2 Mecanismos de Aquisição Interna do Conhecimento 
 

Os processos de aquisição interna de conhecimento, de acordo com 

Figueiredo (2016), referem-se aos processos pelos quais os indivíduos adquirem 

conhecimento tácito, compartilhado de um indivíduo ou grupo de indivíduos para 

outros. Enfatiza-se aí a importância dos esforços de aprendizagem interna para 

Mecanismos de 
Aprendizagem

Aquisição de 
Conhecimento

Mecanismos de 
Aquisição Externa do  

Conhecimento

Mecanismos de 
Aquisição Interna do 

Conhecimento

Conversão de 
Conhecimento

Mecanismos de 
Socialização do 
Conhecimento

Mecanismos de 
Conversão do 
Conhecimento
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integrar o conhecimento adquirido externamente à capacidade das próprias 

empresas para realizar diferentes tipos de atividades de inovação.  

Pelos mecanismos de aprendizagem internos, os indivíduos adquirem o 

conhecimento necessário para realizar diversas atividades dentro da organização, 

por exemplo, com rotinas diárias, empregando melhorias de processos e 

organização de produção, equipamentos e produtos. Diferentes estilos entre 

“aprender fazendo” e “aprender usando” podem contribuir para a aquisição de 

conhecimento tácito por indivíduos ou grupo dentro da empresa. Pela execução de 

tarefas rotineiras e/ou atividades inovadoras, sejam em departamento de 

engenharia e qualidade, laboratórios e linhas produção, os indivíduos também 

podem obter conhecimento tácito internamente (FIGUEIREDO, 2016).   

 

2.2.3 Mecanismos de Socialização do Conhecimento 
 

Referem-se aos processos pelos quais os indivíduos compartilham o seu saber 

tácito (modelos mentais e aptidões técnicas). Assim dizendo, é todo processo, formal 

ou informal, pelo qual o conhecimento tácito é disseminado de um indivíduo ou grupo 

de indivíduo para outro, que pode incluir observação, reunião, solução conjunta de 

problemas e rotação de atividades. O treinamento também pode ser descrito com um 

processo de socialização de conhecimentos. Leva-se em conta diferentes tipos de 

treinamento, como treinamento interno, por cursos, treinamentos no emprego (on-the-

job-training) e treinamento para empregados de outras empresas. Durante os 

programas de treinamento, pessoas com diferentes formações e experiências podem 

socializar ou disseminar seu conhecimento tácito com estagiários e instrutores 

(FIGUEIREDO, 2016).  

 

2.2.4 Mecanismos de Codificação do Conhecimento 
 

Os processos de codificação de conhecimentos ocorrem quando o saber tácito 

individual (ou parte dele) é convertido em conceitos explícitos. Em outras palavras, é 

o processo pelo qual o conhecimento tácito é articulado em conceitos explícitos, 

formatos e procedimentos organizados e acessíveis, facilitando, assim, a 

disseminação dos conhecimentos dentro da organização. A padronização de métodos 

de produção, documentação e seminários internos são processos que envolvem a 

disseminação de conhecimento. Assim como nos processos de socialização do 



30 

  

conhecimento, a organização de treinamento pelo pessoal interno, também, pode 

envolver o processo de codificação do conhecimento. Logo, é pelo processo de 

socialização e de codificação do conhecimento que a conversão da aprendizagem 

individual em aprendizagem organizacional ocorre (FIGUEIREDO, 2016). 

 

2.3 Contabilidade gerencial, Controladoria e Controller 
 

Considerada uma das principais fontes de dados e informações que fomentam 

os gestores na tomada de decisão nas organizações, a contabilidade gerencial é 

pautada pelo compromisso em garantir que seus gestores detenham informações de 

qualidade e precisas sobre a organização em nível operacional, de caráter financeiro 

ou não financeiro, para que essa alcance os resultados esperados (CGMA, 2019).   

Horngren, Datar e Foster (2004, p. 2) reforçam essa ideia quando definem a 

Contabilidade Gerencial como aquela que: “[...] mede e relata informações financeiras 

e não financeiras que ajudam os administradores a tomar decisões para alcançar os 

objetivos de uma organização”. 

O seu papel na organização não se restringe apenas a custear ou fixar preços 

de venda, mas também em ampliar estratégias que proporcionem vantagens 

competitivas e maior desempenho, ao mesmo tempo que impulsionem a 

sustentabilidade das organizações no mercado (COSTA; LUCENA, 2021). 

Já em relação ao profissional Controller, Figueiredo e Caggiano (1997) afirmam 

que as suas funções variam de uma empresa para outra, mas há um conceito unanime 

na literatura, de que o Controller é responsável pela contabilidade e é aquele que 

mantém os arquivos financeiros formais da empresa, mesmo que as suas funções não 

sejam necessariamente limitadas à contabilidade.  

Corroborando com o conceito de controller apresentado anteriormente, Frezatti 

et al. (2009) não consideram correto atribuir o título de controller ao profissional 

responsável somente pela contabilidade. Normalmente, o Controller desempenha 

diversas atividades, em especial aquelas relacionadas à participação nos processos 

de planejamento e controle, incluindo não apenas a elaboração e divulgação de 

relatórios gerenciais, mas também analisar e interpretar as informações, propondo 

recomendações para melhorar os processos de gestão da organização.   

A fim de suprir as necessidades dos gestores em cenários competitivos, a 

Contabilidade Gerencial evoluiu e impulsionou o desenvolvimento de novos artefatos 
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para o profissional da contabilidade gerencial. Nesse sentido, em 2022, o IMA 

(Institute of Management Accountants) e o CIMA (Institute of Chartered Management 

Accountants), em 2019, desenvolveram Estruturas de Competências para descrever 

as competências necessárias para os controllers.  

 

2.4 Competências do Controller  
 

Ao contrário de países como Estados Unidos e Reino Unido, em que as 

organizações como o IMA (Institute of Management Accountants) e o CIMA (Institute 

of Chartered Management Accountants) certificam e regulamentam a profissão de 

contabilidade gerencial, no Brasil, há a dificuldade de localizar profissionais que se 

descrevam como contadores gerenciais. Contudo, observa-se que as atividades do 

Controller correspondem às funções atribuídas ao contador gerencial (LUNKES, 

SCHNORRENBERGER; 2009). 

O Controller é um profissional capaz de exercer diferentes atividades 

dependendo da organização (LUNKES, SCHNORRENBERGER; 2009). Os autores 

destacam, ainda, que, com o passar do tempo, a função do Controller deixou de ser 

apenas um contador com ênfase em controles e passou a ser multidisciplinar, 

envolvendo conhecimentos relacionados a outras áreas, como administração, 

economia, estatística e psicologia.  

Para Frezatti et al. (2009), o Controller é um dos principais executivos das 

organizações responsáveis pela gestão dos sistemas de informação, participando do 

planejamento e gestão da instituição. Por deter informações monetárias, físicas e 

operacionais, o Controller, geralmente, consegue visualizar o sistema (empresa) e os 

subsistemas (departamentos), a partir dos quais pode compreender as interrelações 

entre as partes. 

No âmbito das competências, para alguns autores, ele está relacionado ao 

comportamento dos indivíduos. Lévy-Leboyer (1997) corrobora com essa ideia, 

quando define a competência como um conjunto de comportamentos que torna os 

indivíduos eficazes em determinada ação. Lê Boterf (1995) associa o termo 

competência ao saber, pois é o conhecimento sobre determinado assunto que 

demonstra a competência do indivíduo. Existe a extensão para além do 

comportamento e do saber, ou seja, a competência é definida como a conjunção do 

conhecimento (saber), habilidades (saber fazer) e comportamento (saber ser), que 
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mobilizados, levam a um desempenho absoluto. O saber deriva do conhecimento 

teórico e empírico, obtido pela educação formal ou informal. Quanto ao saber fazer, é 

a aplicação do conhecimento adquirido que, colocado em prática, torna-se uma 

habilidade capaz de agregar valor. Já o saber ser está associado às características 

individuais, valores pessoais, culturais e comportamentais diante de cenários 

vivenciados no momento do saber fazer (ROQUE, 2004).  

A estrutura de competências individuais tem por objetivo criar um elo entre o 

desenvolvimento humano e as expectativas do mercado. O principal objetivo para 

estrutura de competências individuais é transferir atributos importantes, como 

habilidades e conhecimentos, aos indivíduos que os possuem, pelo treinamento ou 

outras situações do trabalho, que facilitem as mudanças (SANDBERG, 2017).  

 

2.5 Estruturas de Competências 
 

2.5.1 Estrutura de Competências proposta pelo Institute of Management Accountants 
(IMA) 

 

Fundado há mais de 100 anos, o Institute of Managament Accountants (IMA) é 

a associação mundial que se dedica ao avanço dos profissionais de contabilidade e 

finanças nos negócios. Com mais de 140.000 membros em 150 países, o IMA 

desempenha um papel importante na promoção da profissão contábil2. 

A contemporaneidade das condições globais de negócio exige dos controllers 

novas abordagens para atender às necessidades em constante mudança daqueles 

aos quais auxiliam, ou seja, foi inevitável a estruturação de planos sólidos e recursos 

adicionais para aumento do potencial de sucesso desses profissionais. À medida que 

a liderança se tornou cada vez mais consciente da enorme oportunidade que a 

expansão global apresentou, o IMA fortaleceu o seu compromisso em desenvolver e 

promover competências essenciais para os profissionais de contabilidade e finanças. 

Por essas suas certificações, programas de educação continuada, publicações e 

eventos, o IMA fornece recursos valiosos para aprimorar as habilidades dos gestores 

e contribuir para o sucesso das organizações3.  

Com a profissão do controller passando por uma das maiores transformações 

de sua história, o IMA desenvolveu o IMA Management Accounting Competency 

 
2 Ver mais em: https://www.imanet.org/About-IMA. Acesso em: 05 jul. 2023.  
3 Ver mais em: www.imanet.org/en/About-IMA/Our-History. Acesso em: 05 jul. 2023.  

https://www.imanet.org/About-IMA
http://www.imanet.org/en/About-IMA/Our-History
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Framework (IMA, 2022), com o objetivo de descrever as competências necessárias 

para os controllers. Foram identificadas seis áreas ou domínios comuns necessários 

aos profissionais de contabilidade e finanças. São eles:  4 

a) Estratégia, Planejamento e Desempenho: competências necessárias 

para vislumbrar o futuro, liderar o processo de planejamento estratégico, 

orientar decisões, gerenciar riscos e monitorar desempenho. Conhecimentos 

esperados: Planejamento Estratégico e Tático; Análise de Decisão; Decisões 

de Investimento de Capital; Gerenciamento de riscos corporativos; 

Orçamento e Previsão; Finanças Corporativas e Gestão de Desempenho;  

b) Relatórios e Controle: competências necessárias para medir e relatar o 

desempenho de uma organização em conformidade com os padrões e 

regulamentos relevantes. Conhecimentos esperados: Controle Interno; 

Manutenção de registros financeiros; Contabilidade de custos; Preparação 

das Demonstrações Financeiras; Análise das Demonstrações Financeiras; 

Conformidade e Planejamento Tributário e Relatório Integrado.  

c) Negócios e Operações: competências necessárias para contribuir como 

um parceiro de negócios multifuncional para transformar as operações em 

toda a empresa. Conhecimentos esperados: Conhecimento Específico do 

Setor; Conhecimento Operacional; Gestão da Qualidade e Melhoria 

Contínua e Gerenciamento de projetos;  

d) Tecnologia e Análise: competências necessárias para gerenciar 

tecnologia e analisar dados para aumentar o sucesso organizacional. 

Conhecimentos esperados: Sistemas de Informação; Gestão de Dados; 

Análise de Dados e Visualização de Dados; 

e) Liderança: competências necessárias para colaborar com os outros e 

inspirar as equipes a atingir os objetivos organizacionais. Conhecimentos 

esperados: Comunicação, motivando e inspirando os outros; Colaboração, 

trabalho em equipe e gestão de relacionamentos; Mudar a gestão; Gestão 

de conflitos; Negociação e Gestão de Talentos.  

f) Ética profissional e Valores: competências necessárias para demonstrar 

 
4 História - IMA: ver mais em:  https://www.imanet.org/en/About-IMA/Our-History (Acesso em: 05 jul. 
2023) 
3 Sobre AICPA & CIMA, ver mais em: https://www.aicpa-cima.com/about/landing/about (Acesso em: 06 
jul. 2023) e https://www.aicpa-cima.com/resources/landing/cimas-cgma-competency-framework-a-
framework-for-success (Acesso em: 20 mar.2023). 

http://www.imanet.org/en/About-IMA/Our-History
https://www.aicpa-cima.com/about/landing/about
https://www.aicpa-cima.com/resources/landing/cimas-cgma-competency-framework-a-framework-for-success
https://www.aicpa-cima.com/resources/landing/cimas-cgma-competency-framework-a-framework-for-success
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os valores profissionais, comportamento ético e conformidade legal 

essenciais para um modelo de negócio sustentável. Conhecimentos 

esperados: Comportamento ético profissional, reconhecendo e resolvendo 

comportamento antiético e Requisitos legais e regulamentares.  

 

2.5.2 Estrutura de competências proposta pelo Chartered Global Management 

Accountant (CGMA) 

 

Criado em 1919, o Chartered Institute of Managament Accountant (CIMA) 

contribui para moldar a profissão por mais de um século. Em 2017, com AICPA & 

CIMA formou uma poderosa aliança internacional para promoção da contabilidade e 

finanças em todo o mundo.  Atualmente, possui 689.000 membros, entre estudantes 

e profissionais engajados em 196 países e territórios5. 

Para garantir a ascensão da contabilidade e finanças globalmente, AICPA & 

CIMA projetou a CGMA Competency Framework (AICPA & CIMA, 2019)5. Foi 

desenvolvida para apoiar uma ampla gama de empregadores e profissionais de 

finanças a entender os requisitos de conhecimento necessários e avaliar as 

habilidades necessárias para as funções atuais e desejadas para esses profissionais, 

para além da agregação de valor à organização (AICPA & CIMA, 2019).  

A Estrutura de Competências foi desenvolvida por três fases de pesquisa: 

entrevistas presenciais, mesas redondas e pesquisas on-line. Participaram 

profissionais financeiros e não financeiros de nível médio a sênior, de várias indústrias 

privadas e públicas. A estrutura é composta por cinco áreas de competências e cada 

uma delas possui uma série de conhecimentos definidos em níveis de proficiência 

(CGMA Competency Framework, 2019), assim definidas: 

a) Competências técnicas: abrangem diferentes áreas de conhecimento, 

desde a compreensão das normas e princípios contábeis, a conhecimentos 

específicos como gestão de custos, de tesouraria, de caixa até a gestão de 

riscos, controles internos e sistemas de informações contábeis;  

b) Competências de negócio: promovem a articulação do senso estratégico 

da organização permeado pelas de conhecimento de gestão de processos e 

projetos, análise macroeconômica, relações comerciais e ecossistemas de 

 
5 Ver mais em: https://www.aicpa-cima.com/about/landing/about. Acesso em: 20 Mar.2023.  
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negócio; 

c) Competências de pessoas: é a capacidade de se comunicar de forma 

eficaz e são utilizados para influenciar as decisões, ações e comportamento. 

Isso inclui a aptidão de influenciar e gerenciar relacionamentos internos 

externo, de comunicação e de estabelecer parcerias multifuncionais; 

d) Competências de liderança: trata-se da competência em formular e 

supervisionar a implementação da estratégia da organização. Isso envolve a 

consolidação de equipe, mentoria e a adaptabilidade nos processos de 

mudanças organizacionais relativas aos objetivos de negócios;   

e) Competências digitais: são essenciais para os profissionais de finanças, 

desde a alfabetização digital básica até uma especialização mais profunda 

em computação em nuvem, segurança cibernética, análise de dados e 

linguagem estruturada em SQL, ETL, dentre outras. 

 

2.6 Sistemas de Gerenciamento de Desempenho Empresarial ou Corporativo 
 

Dadas as condições geradas pelas mudanças no ambiente de negócio, as 

soluções tecnológicas, incluindo os sistemas de gerenciamento de desempenho 

empresarial, prometem análises mais rápidas e relatórios em tempo real, garantindo 

o alcance dos objetivos estratégicos (AICPA-CIMA, 2023)6. Assim, o termo 

Gerenciamento de Performance Empresarial (EPM - Enterprise Performance 

Management) ou Gerenciamento da Performance Corporativa (CPM - Corporate 

Performance Management) se fundamenta no conceito guarda-chuva, integrando 

informações operacionais e financeiras em uma aplicação de apoio à decisão e 

planejamento (COKINS, 2017).  

EPM ou CPM se refere a uma classe de software acessível e disponível para 

equipes financeiras e contábeis em organizações de quase todos os tamanhos, 

com a finalidade de extrair dados de sistemas operacionais e financeiros para 

automatizar e aprimorar os relatórios (IMA, 2016). Um dos efeitos causados pela 

utilização do EPM/CPM está em elevar o desempenho do Controller na 

organização, assumindo seu papel no processo estratégico (IMA, 2016). Outro 

impacto causado está relacionado à alavancagem tecnológica e às melhores 

práticas de negócio, que permitem aos executivos responderem às questões 

estratégicas de forma contínua e em tempo real (COKINS, 2017).  
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Os sistemas que suportam o conceito de gerenciamento de desempenho 

empresarial ou corporativo, EPM ou CPM, visto com o uma ferramenta perfeita para 

integração dos métodos gerenciais com o mapa estratégico da organização e seu 

scorecard balanced associado, podem trazer maior rigor, acuracidade e 

transparência a muitos processos de gestão financeira, tais como: orçamento, 

planejamento e previsão, relatórios financeiros, bem como lucratividade e custeio 

(detalhado a seguir) (COKINS, 2017).  

 

2.6.1 Método de Custeio Baseado em Atividades (ABC) 
  

Dentro dos sistemas de custeio utilizados nas organizações, tem-se o Custeio 

Baseado em Atividades (Activity Based Costing - ABC). O método de Custeio Baseado 

em Atividades (ABC) - Activity Based Costing - foi desenvolvido por Kaplan e Cooper 

no final da década de 80 e representou um marco para a gestão estratégica de custos. 

Dados históricos revelam que o custeio ABC já era utilizado por contadores nos anos 

1800 e início de 1900. No Brasil, o Custeio Baseado em Atividades (ABC) surgiu no 

início de 1989, no Departamento de Contabilidade e Atuária da Faculdade de 

Economia, Administração e Contabilidade da Universidade de São Paulo - USP 

(NAKAGAWA, 2009). 

O método trouxe como principal proposta a redução das distorções provocadas 

pelo rateio arbitrário dos custos indiretos, principal foco de críticas relacionadas aos 

métodos de custeio tradicionais. Nessas modalidades são utilizados critérios 

subjetivos para a alocação dos custos indiretos aos produtos e serviços (NAKAGAWA, 

2009).  

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) assume que são as atividades e não 

os produtos que impulsionam o consumo de recursos e que essas atividades, quando 

necessárias, que formarão os custos dos produtos (SORROS; KARAGIORGOS; 

MPELESIS, 2017). 

Em vista do princípio em que o Custeio Baseado em Atividades (ABC) está 

fundamentado, atividades, cabe identificá-las como um evento que provoque o 

consumo de custos. Uma atividade é a combinação de recursos humanos, materiais, 

tecnologia e recursos financeiros para produzir um bem ou serviço, sendo composta 

por um conjunto de tarefas necessárias ao seu desempenho (CREPALDI, 2004).  

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) rastreia os custos diretos e indiretos 

de produtos, serviços, canais de distribuição e clientes (SORROS; KARAGIORGOS; 
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MPELESIS, 2017). Tratando-se de custos diretos não há grandes diferenças para os 

métodos tradicionais de custeio, já que esses são alocados aos produtos sem maiores 

dificuldades. O mesmo não ocorre com os custos indiretos, dado que no Custeio 

Baseado em Atividades parte do pressuposto de que quem consome recursos são as 

atividades e que os produtos consomem as atividades (COGAN, 1998).  

A alocação mais rigorosa dos custos às atividades é realizada por 

direcionadores ou rastreamento direto (HANSEN; MOWEN, 2001). O direcionador de 

custo é o fator que determina a quantidade de trabalho ou consumo da atividade. Ele 

pode ou não está relacionado ao volume de produção (CREPALDI, 2004). Para 

Nakagawa (2009), o direcionador de custo é o fator que define o dispêndio de recursos 

pelas atividades e dessa para os produtos.  

Encontra-se na literatura pertinente ao tema algumas vantagens para utilização 

do Custeio Baseado em Atividades (ABC), que compreendem: a) monitoramento de 

todas as atividades desenvolvidas pela empresa; b) observação da onerosidade das 

atividades realizadas, possibilitando a organização intervenção caso deseje otimizar 

seu processo; c) fornece condições para a organização avaliar quais os produtos 

adequados à sua estratégia; d) conhecer os produtos e cliente que geram lucros ou 

prejuízos; e) planejamento operacional de longo prazo e f)  suporte às decisões, dentre 

outras (HANSEN; MOWEN, 2001). 

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) é uma importante inovação 

metodológica, uma vez que proporciona à organização uma visão ampla e clara do 

desempenho de toda a organização e não apenas de uma área, que auxilia na análise 

do desempenho futuro, tornando a gestão mais eficiente e eficaz (NAKAGAWA, 2009).  

Cogan (1994) cita que o time de implementação deve ser constituído por um 

representante de cada área funcional do processo no qual o software seria aplicado, 

incluindo um representante de controladoria. Kaplan e Cooper (1998) relacionam as 

fases de implantação do Custeio Baseado em Atividades (ABC) e as ações da IES 

para a implementação. A primeira etapa está relacionada com a identificação das 

atividades relevantes de cada departamento e/ou processo. Nessa etapa, todas as 

atividades são estruturadas de modo a ter um “dicionário” final que defina cada 

atividade executada. A segunda etapa consiste em atribuir custos às atividades. As 

despesas que geralmente eram classificadas em grandes grupos de recursos, como: 

pessoal, depreciação, material, pesquisa acadêmica, dentre outros, nessa etapa, são 

identificadas nas atividades pela alocação direta ou rastreamento por direcionadores 
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de recursos e por rateio, para aqueles custos que não puderem ser rastreados. A 

terceira etapa se trata da identificação dos direcionadores de atividades e taxa relativa 

a cada atividade. O direcionador de atividade é o determinante para a ocorrência de 

atividades consumidas no processo. A quarta, e última, etapa, concerne à atribuição 

dos custos aos objetos de custo e consiste em alocar os custos de cada atividade aos 

produtos, conforme o consumo dessas atividades.  
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3 METODOLOGIA 
 

Este capítulo abordará os procedimentos metodológicos que foram utilizados 

nesta pesquisa para responder à seguinte questão: “quais as competências 

individuais esperadas do Controller na implementação de inovações de processo e 

administrativas em uma instituição de ensino e que papel os mecanismos de 

aprendizagem desempenham no desenvolvimento delas?”, como classificação do 

estudo, a população, as técnicas da pesquisa e o tratamento dos dados.  

 

3.1 Classificação de Pesquisa 
 

A pesquisa utilizará uma abordagem qualitativa, que permite o estudo dos 

fenômenos em toda a sua complexidade (SILVA, 2010). Quanto ao método, optou-se 

por utilizar estudo de caso, de caráter descritivo-exploratório, por entender que esse 

método compreende a investigação de um fenômeno no seu contexto real nas 

condições e limitações pertinentes ao caso (YIN, 2014).  

Para Yin (2014, p. 16), o estudo de caso possui a seguinte definição:  

 

Um estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um 
fenômeno contemporâneo (o caso) em profundidade e no seu contexto no 
mundo real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o 
contexto podem não estar evidentes com clareza. Em outras palavras, 
você gostaria de realizar uma pesquisa por estudo de caso porque quer 
compreender um caso do mundo real e aceitar que provavelmente este 
entendimento envolve as condições contextuais importantes pertinentes 
ao seu caso. 

 

Considera-se descritivo por buscar identificar os mecanismos de aprendizagem 

e as competências esperadas para o Controller no âmbito das inovações de processo 

e administrativas, pela implementação do software EPM, em especial o processo de 

implementação de um sistema de Lucratividade e Gestão de Custos, utilizando os 

princípios do Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity Based Costing), na 

Controladoria de uma Instituição de Ensino Superior nacional. Este estudo também é 

exploratório, por explorar os diversos aspectos da implementação que qualificam os 

mecanismos de aprendizagem tecnológicas e as competências associadas aos 

profissionais de controladoria, recorrendo-se às análises empíricas e teóricas.  

Para Yin (2005), a classificação de pesquisa se relaciona diretamente ao 

método de estudo de caso, por atender três condições, a saber: a) questão de 

pesquisa “como”; b) não é exigido controle sobre os acontecimentos comportamentais 
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e c) o estudo se concentra nas circunstâncias contemporâneas.  

Trata-se de um estudo de caso único. Assim como observado por Stake (2008), 

o estudo de caso não necessariamente deve ter o intuito de representar outros 

estudos de caso, mas ser um estudo de valia da natureza do próprio caso em questão. 

Ainda de acordo com autor, objetivo do método não é representar mundo, mas o caso. 

Nesse sentido, este estudo não tem a finalidade da generalização do caso, mas torná-

lo compreensível pelas duas especificidades.  

 

3.2 Seleção do Caso 
 

Em virtude das alterações na legislação promulgada pela Lei de Diretrizes e 

Bases da Educação Nacional (LDBEN), Lei nº 9394/96, surgem, no Brasil, as IES, 

com finalidades lucrativas e geridas por grupos educacionais de capital aberto, grupos 

financeiros e/ou instituições estrangeiras (BOTTONI et al., 2015). Desde então, 

observa-se uma grande expansão do ensino privado e um significativo aumento no 

número de matrículas no ensino superior no Brasil (AGAPITO, 2017; BOTTONI et al., 

2015).  

O cenário de transformação que as instituições de ensino superior no Brasil 

estão inseridas viabilizou um avanço no campo da administração e organização da 

IES, de forma a contribuir para o sistema de gestão do negócio. Nesse contexto, é 

possível perceber a gestão como um processo que direciona as atividades e os 

objetivos, além de ser responsável pela dinâmica do sistema (CATELLI, 2015).  

Dentro do contexto da expansão da educação superior no Brasil, para a 

Instituição de Ensino Superior pesquisada, surge o interesse em implementar 

sistemas de gerenciamento de desempenho, conhecido como EPM.  À medida que 

aumenta o interesse pela aplicabilidade dos softwares EPM, cresce a necessidade de 

compreender os fatores operacionais e gerenciais que a informação percorre e que 

enriquece os atributos para a tomada de decisão (CREPALDI, 2004). 

Da mesma maneira, torna-se oportuno, para o entendimento do leitor, 

esclarecer como se desencadeou o processo que levou a pesquisadora à seleção do 

caso. Tudo começou com a busca por um caso no tema de interesse da 

pesquisadora - inovação na Controladoria e o papel do Controller neste ambiente - e 

dado o atual contexto de transformação tecnológica que a Instituição de Ensino 

Superior pesquisada está inserida. Nos últimos anos, tal instituição tem trabalhado na 
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sua transformação digital, pelas aquisições ou construção dos seus novos processos 

desde plataformas digitais para alunos e professores até sistemas de gestão para 

relatórios precisos e dinâmicos em apoio à Alta Administração da IES e o envolvimento 

da pesquisadora na implementação do EPM - Lucratividade e Gestão de Custos, 

utilizando os princípios do Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity Based 

Costing). A pesquisadora considerou profícuo avaliar as competências individuais do 

Controller no âmbito das inovações de processo e administrativa. Para o caso em 

questão, buscou-se identificar os mecanismos de aprendizagem e a sua relação com 

a estrutura de competências adaptada do IMA e CGMA para o profissional Controller.  

 

3.3 Método de Investigação - Estudo de Caso 
 

Esta pesquisa foi realizada na área de controladoria de uma Instituição de 

Ensino Superior nacional. A instituição de ensino superior escolhida para realização 

desta pesquisa tem sede no Rio de Janeiro. O nome da IES é omitido, de modo a 

manter o anonimato da instituição pesquisada. A escolha da IES se deu pela 

disponibilidade e acesso as informações pertinentes à pesquisa, bem como por 

delinear ações de aprendizagem individual e organizacional, por transformação digital 

e de processos que a instituição de ensino passou nos últimos seis anos. 

O instrumento de pesquisa continha duas partes. A primeira parte consistia em 

33 subprocessos adaptados que descreviam os mecanismos de aprendizagens nas 

organizações, separados em quatro fatores: Aquisição Externa de Conhecimentos, 

Aquisição Interna de Conhecimentos, Socialização de Conhecimentos e Codificação 

de Conhecimentos. Tais subprocessos foram validados originalmente por Figueiredo 

(2016). Para medir a percepção quanto às ocorrências desses subprocessos em uma 

inovação de processo e administrativa, foram convidados dois agentes que 

participaram da implementação do software EPM, que avaliaram os subprocessos 

listados, utilizando uma escala de variedade, entre “Presente e Ausente”.  

A segunda parte do instrumento dispunha de 17 requisitos de conhecimento 

relacionados as competências individuais para o Controller, agrupados em 

Competências Técnicas, Competências de Negócios, Competências Pessoais, 

Competências de Liderança e Competências Digitais,  adaptados das Estruturas de 

Competências publicadas pelo IMA e CGMA e validados pelo Superintendente de 

Controladoria e Gerente de Projetos externo, que gerenciou o processo de 

implementação do software EPM - Lucratividade e Gestão de Custos, baseado nos 
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princípios de Custeio ABC - na Instituição de Ensino Superior. Para avaliar a 

percepção dos respondentes quanto ao seu nível de conhecimento em cada requisito 

de conhecimento esperado, utilizou-se uma escala de sete pontos, do tipo Likert, 

sendo 1 - limitado a 7 - estrategista. 

Como instrumento de pesquisa no estudo de caso, utilizou-se um questionário 

para a coleta e a obtenção dos dados necessários para responder ao problema de 

pesquisa. Após uma conversa para esclarecimentos do objeto deste estudo, visando 

possibilitar um melhor aproveitamento da proposta, o instrumento de pesquisa foi 

previamente validado por e-mail pelo Superintendente de Controladoria e Gerente de 

Projeto externo.  

Validado o questionário pelos indivíduos supraditos, a pesquisadora entrou em 

contato com os Controllers setoriais/unidades da IES, que prontamente se dispuseram 

a contribuir com o estudo. Em seguida, o questionário foi enviado para análise dos 

respondentes, pela plataforma Google Formulários, em 15 de setembro de 2023, com 

prazo de 7 dias para retorno.  

É válido apresentar a estrutura organizacional descentralizada da Controladoria 

da Instituição de Ensino Superior pesquisada, segmentada por áreas de atuação ou 

educacional/curso, detalhada a seguir. 

 

Figura 1: Estrutura da Controladoria da IES. 
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 2023. 

 

A primeira parte do questionário buscou traçar um perfil do respondente. Na 
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segunda parte foi apresentada uma lista das competências básicas atribuídas aos 

controllers, propostas pela pesquisadora, em uma escala Likert com as opções: 

a) limitado; b) básico; c) intermediário; d) alto; e) avançado; f) especialista e 

g) estrategista, para que eles se autoavaliassem e marcassem a opção que mais se 

adequa aos seus perfis profissionais.  

 

3.4 Construto da Pesquisa 

 

Para o melhor entendimento do caso em questão, foram categorizados dois 

construtos. O primeiro é o Construto de Aprendizado, que concerne à dimensão 

analisada e relacionada aos mecanismos de aprendizagem, que, pela literatura 

disponível, fornece um conjunto de mecanismos esperados na implementação de uma 

inovação (FIGUEIREDO, 2016). O modelo consiste em quatro mecanismos de 

aprendizagem, apresentados no Quadro 5.  

 

Mecanismos de Aprendizagem Variedade Alguns Processos Avaliados 

Mecanismo de Aquisição de 

Externa do Conhecimento 

Presença ou ausência de  

processos para aquisição 

de conhecimento 

localmente e/ou no 

exterior. 

• Especialistas (como consultores 

técnicos);  

• Treinamentos externos, 

participação em conferências, 

encontros e eventos;  

• Busca ou troca de conhecimento 

com outras instituições de ensino;  

• Funcionários atualizados; 

• Interação com fornecedores e 

processo colaborativo com outras 

empresas ou concorrentes. 

Mecanismo de Aquisição 

Interna do Conhecimento 

Presença ou ausência 

de  processos para a 

aquisição de 

conhecimento 

localmente interno. 

• Treinamento interno no software 

do projeto; 

• Formação de time para 

padronização das atividades, 

desenvolvimento e desenho da 

nova tecnologia;  

• Reuniões para compreensão e 

objetivo do projeto. 

Mecanismo de Socialização do 

Conhecimento 

Presença ou ausência 

de processos pelos 

quais os indivíduos 

compartilham seu 

conhecimento tácito.  

• Treinamento on-the-job; 

• Reuniões para solução 

compartilhada de problemas;  

•  Grupos formais (com consultor e 

usuários) via intranet para 
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analisar potenciais anomalias;  

• Grupos informais (usuários 

internos) via intranet para troca de 

conhecimento e solução de 

problemas via intranet e 

WhatsApp; 

• Disseminação conceitual da nova 

tecnologia, por usuários-chave.  

Mecanismo de Codificação do 

Conhecimento 

 

Presença ou ausência 

de processos para 

codificar o 

conhecimento tácito. 

• Padronização de atividade e 

processo; 

• Elaboração e/ou atualização de 

manuais de processo e operação 

do sistema; 

• Módulo de treinamento interno; 

• Documentação de melhorias 

técnicas e organizacionais; 

• Relatórios de análise de 

anomalias; 

• Apresentação interna com 

resultado ou produto da nova 

tecnologia.  

Quadro 5: Roteiro do questionário de Mecanismos de Aprendizagem adaptado. 
Fonte: Adaptado de Figueiredo (2016). 

 

Para este estudo, a pesquisadora adaptou e listou os mecanismos de 

aprendizagem em um questionário fechado disposto em duas categorias de 

respostas, compostas por “presente” e “ausente”, norteado trimestralmente ao longo 

de três anos (junho de 2021 a junho de 2023). A partir da ocorrência dos mecanismos 

de aprendizagens obtidos, foi possível diagnosticar em qual nível estavam os agentes 

envolvidos no projeto.  

O segundo é o construto de competências, que se relaciona à dimensão 

encontrada nas estruturas de competência do IMA e do CGMA. A Estrutura de 

Competências do CGMA e do IMA foram norteadoras para este estudo e são 

compostas por cinco áreas de conhecimento diferentes, mas interdependentes. Em 

cada competência mencionada, a Estrutura de Competência do CGMA e do IMA 

relacionam exemplos de requisitos de conhecimento esperados para o profissional 

de Controladoria. Para este estudo, a pesquisadora adaptou as competências 

técnicas, de negócios, pessoais, de liderança e digitais, e exemplificou com alguns 

conhecimentos que considerou relevantes no âmbito de inovação de processo e 
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administrativa na Controladoria. Foi elaborada uma escala, tipo Likert, de 1 a 7 para 

definir o nível de conhecimento. O Quadro 6 apresenta a legenda para a escala 

Likert. 

 

Escala Nível de Conhecimento Legenda 

1 Limitado Apresenta zero de conhecimento. 

2 Básico 
Apresenta conhecimento básico. Contribui pouco para o 

desenvolvimento das atividades. Utiliza padrões pré-definidos. 

3 Intermediário 

Contribui para o desenvolvimento da atividade. Apresenta 

hesitações. Utiliza padrões pré-definidos, porém faz 

adaptações. 

4 Alto 

Contribui para o desenvolvimento da atividade. Apresenta 

domínio. É capaz de definir os padrões e formas que serão 

apresentadas. 

5 Avançado 

Contribui bastante para o desenvolvimento da atividade. 

Demonstra autonomia e desenvoltura. É capaz de reunir 

informações complexas e traduzi-las em formatos que 

favoreçam ações e decisões. 

6 Especialista 

Tem profunda compreensão da atividade. Lida com as 

atividades intuitivamente, sendo capaz de ir além das 

interpretações existentes. Alcança excelência com facilidade. 

Encontra forma de agregar valor ao negócio, orientar e 

mentorar outras pessoas, a fim de ajudá-las a obter melhores 

resultados de negócio. Ademais, é solicitado pelo conhecimento 

e orientação para solucionar os desafios de negócio, provendo 

insight para situações que se enquadrem dentro (ou fora) da 

sua esfera de influência. 

7 Estrategista 

Conhecimento qualificado para desenvolver uma visão 

estratégica e soluções inovadoras que contribuem para uma 

análise de negócio prática ou profissional e para fornecer uma 

visão única para a direção geral e o sucesso da organização 

Quadro 6: Legenda da escala Likert. 
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 2023. 

 

A partir do diagnóstico obtido com as ocorrências da dimensão mecanismos de 

aprendizagem, foi associado à dimensão (características) do construto competência, 

revelando a relação entre o construto mecanismos de aprendizagem e competências 

individuais. Testou-se, assim, o papel dos mecanismos de aprendizagem no 

desenvolvimento das competências individuais do profissional Controller. Ciente 

desse conceito, este estudo analisará as contribuições das competências individuais 

do Controller e os mecanismos de aprendizagem no âmbito das inovações de 
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processo e administrativas, oriunda da implementação da ferramenta EPM e, em 

especial, o processo de implementação de Sistema de Lucratividade em Gestão de 

Custos, usando os princípios de Custeio Baseado em Atividades (ABC) em uma 

Instituição de Ensino Superior nacional.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Relação entre Mecanismos de Aprendizagem e Competências Individuais (Controller). 
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 2023. 

 

3.5 Coleta e tratamento de dados 
 

Um dos princípios de coleta de dados relevante para condução de um estudo 

de caso é utilizar várias evidências, provenientes de duas ou mais fontes que 

convergem para o mesmo conjunto de eventos ou descobertas. Dessa forma, a coleta 

de dados para este estudo será guiada por múltiplas fontes - tanto literatura, 

documentais e perspectivas de diferentes pessoas -, com objetivo de encontrar a 

profundidade máxima do caso em questão (YIN, 2005).  

Para atingir os objetivos aos quais o presente trabalho se propõe, a coleta de 

dados dar-se-á de acordo com as seguintes etapas, que não necessariamente 

seguiram esta ordem, a saber:   

a) Revisão bibliográfica, por livros, artigos acadêmicos, teses, dissertações, 

jornais e revistas eletrônicas (VERGARA, 2016), acerca do tema pesquisa, 

visando orientar a investigação dos campos de estudo “mecanismos de 
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aprendizagem” e “competências individuais”;  

b) Estruturação dos mecanismos de aprendizagem esperados quanto à 

implementação de uma inovação tecnológica. A pesquisadora, em função da 

sua participação no projeto de implantação de uma ferramenta gerencial com 

base no Custeio por Atividade, avaliará a ocorrência dos eventos propostos, 

por uma matriz adaptada. O instrumento de coleta de dados foi adaptado do 

livro “Gestão da Inovação - Conceitos, Métricas e Experiências de Empresa no 

Brasil”, de Paulo Figueiredo (2016). 

c) Pesquisa documental - evidências que corroborem com a presença ou não 

dos mecanismos de aprendizagem estruturada na matriz proposta. Será 

constituída por relatórios com a apresentação e descrição do projeto, da 

ferramenta EPM a ser utilizada, resultados esperados, plano de trabalho, 

criação de grupos formais e informais para brainstorming, boas práticas e itens 

de melhorias. 

d) Aplicação de questionário com os sujeitos diretamente envolvidos com a 

Controladoria da Instituição de Ensino Superior pesquisada e na 

implementação da ferramenta gerencial, com o objetivo de compreender os 

níveis de conhecimento com relação as competências esperadas para um 

profissional de controladoria no âmbito de uma inovação. O instrumento de 

coleta de dados foi adaptado IMA Management Accounting Competency 

Framework (2022) e CGMA Competency Framework (2019). O roteiro foi 

dividido em dois blocos, sendo a primeira parte relacionada ao perfil dos 

respondentes e segunda parte às competências esperadas para o profissional 

Controller.  O Quadro 7 apresenta o roteiro do questionário aplicado. 

 

Seção Questões Objetivo 

Parte 1 

Perfil dos respondentes 
5 

Compreender o perfil dos respondentes (gênero, grau 

de escolaridade máxima, área de formação, tempo de 

experiência na controladoria, cargo atual). 

Parte 2 

Competências Técnicas 
3 

Permitem que os profissionais coletem, armazenem, 

processem e avaliem as informações a serem 

compartilhadas com as partes interessadas. Inclui a 

preparação e divulgação de relatórios externos e 

internos, de acordo com as normas profissionais de 

contabilidade.  

Parte 2 

Competências de Negócios 
4 

Permitem que os profissionais usem o seu 

conhecimento do negócio e dos ecossistemas nos quais 
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opera para transformar dados em insights. Isso contribui 

para que a empresa avalie seus modelos de negócios 

às suas estratégias, o seu desempenho e oportunidade 

de futuro. 

Parte 2 

Competências Pessoais 
3 

São utilizadas para influenciar as decisões, ações e 

comportamento dos tomadores de decisão e outros 

interessados em toda organização. A capacidade de 

colaborar e trabalhar com os parceiros também é 

importante e compõe essa habilidade.  

Parte 2 

Competências de Liderança 
3 

Envolve liderar pares dentro e fora da função financeira 

em questões que exigem uma compreensão das 

implicações financeiras de questões nos ambientes 

operacionais internos e externos das organizações, 

além da liderança que garante que a função financeira 

entregue os seus objetivos à organização. 

Parte 2 

Competências Digitais 
4 

Para que os profissionais permaneçam relevantes, eles 

precisam acompanhar os avanços da tecnologia e ser 

capazes de gerenciar e orientar a função financeira em 

mundo digital. Isso permeia todas as outras áreas de 

conhecimento.  

Quadro 7: Roteiro do questionário - Competências Individuais. 
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 2023. 

 

e) Caracterização da amostra: objeto de estudo desta pesquisa. Foram 

contatados 11 profissionais de controladoria, que atuam e/ou atuaram em 

alguma iniciativa de inovação de processo e administrativa recentemente na 

IES pesquisada. O contato com os respondentes foi realizado em duas frentes, 

por telefone ou chat (Teams) e, posteriormente, a chamada via e-mail com o 

link do questionário. Para a seleção dos respondentes dos questionários, é 

utilizada a técnica de seleção intencional, a partir da qual a pesquisadora 

identificou os indivíduos que estiveram diretamente envolvidos no fenômeno 

estudado, ou seja, que conhecem profundamente a rotina da implementação 

da inovação de processo e administrativa e que poderiam contribuir com as 

informações necessárias para responder o problema de pesquisa. Optou-se por 

não revelar os nomes dos sujeitos deste estudo; 

f) Validação do questionário: para a efetiva condução da pesquisa, conforme 

esperado por Yin (2005), será validado com opiniões de outras pessoas. Neste 

caso, o questionário foi validado pelo Superintendente de Controladoria (nível 

de diretoria) e pelo Gerente de Projeto externo, contratado para a 
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implementação do sistema de Custeio por Atividades (ABC). O contato com os 

validadores foi realizado por WhatsApp e chat (Teams) para uma breve 

explanação sobre a pesquisa e os seus papéis nessa validação e, 

posteriormente, o questionado foi enviado via e-mail em arquivo editável para 

que pudessem incluir alguma colocação dissertativa sobre as questões 

abordadas no questionário, além do preenchimento do questionário de acordo 

com as expectativas para as competências dos controllers dentro dos 

parâmetros elaborados em escala Likert. Optou-se por não revelar os nomes 

dos sujeitos da pesquisa, que serão identificados de acordo com os códigos 

elaborados para cada um; 

g) Técnica de observação: usou-se a técnica de observação que coloca o 

pesquisador dentro do contexto estudado para compreender a complexidade 

(ZANELLI, 2002). Essa participação deve ser centrada unicamente em 

observar o objeto, comportamento e fatos de interesse para o problema 

pesquisa (MATTAR, 2001). Nesse viés, houve a observação participante, já 

que a pesquisadora fez parte do grupo de empregados que trabalhou na 

implementação de uma ferramenta de gerencial EPM baseado no Custeio ABC 

na IES pesquisada. 

 

3.6 Evidências 
 

Das seis fontes de evidências listadas por Yin (2014), foram utilizados três, a 

saber: 

a) Documentação; 

b) Observação direta;  

c) Observação participante. 

 

A evidência do construto “competências individuais” aplicadas aos controllers 

se deu por meio do questionário disponível no Apêndice B.   

O construto “mecanismos de aprendizagens” dar-se-á pelo relatório de 

mecanismos de aprendizagem adaptado da literatura disponível e preenchido por 

agentes envolvidos na implementação do software EPM - Lucratividade e Gestão de 

Custos, utilizando os princípios do Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity 

Based Costing), também disponibilizado no Apêndice A.  
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Para garantir a confiabilidade do relatório de mecanismo de aprendizagem, foi 

elaborado um relatório com evidências físicas (mensagens, apresentações, dentre 

outras formas) revisado pelo orientador desta pesquisadora e disponível para 

avaliação da banca, caso necessário.  

 

3.7 Questões Éticas do Estudo 
 

A coleta de dados relativa as Competências Individuais foram precedidas da 

autorização dos respondentes que concordaram em participar do estudo, por um 

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Este constituiu a primeira aba do 

questionário, impossibilitando a continuação da pesquisa, caso não houvesse a 

aceitação do referido Termo pelo participante. O Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido informou ao sujeito os aspectos pertinentes ao estudo, bem como a sua 

participação. Foram assegurados o sigilo, pela codificação dos nomes dos 

respondentes e a supressão de nomes e expressões que pudessem identificá-los. Aos 

participantes foi assegurada liberdade de recusar-se a participar de qualquer fase do 

estudo, sem prejuízo ou penalização para ambos. O presente estudo não ofereceu 

auxílio financeiro, nem algum tipo de ônus para os participantes, uma vez que a 

participação foi de livre escolha deles. Cabe ainda ressaltar que a pesquisa não teve 

financiamento institucional e não utilizou material biológico dos participantes. Os 

encargos financeiros que, porventura, existiram foram de encargo da pesquisadora. 

A pesquisa foi realizada com 11 respondentes, todos com perfis de Controllers 

e com de atuação em algum contexto de inovação de processo e administrativa na 

IES, com a distribuição indicada na Tabela 3. A coleta de dados foi realizada por meio 

eletrônico, pela aplicação de questionários on-line enviados (utilizando a ferramenta 

Google Formulários), por e-mail, para os participantes do estudo. 

A coleta de dados relativa aos Mecanismos de Aprendizagem foi realizada por 

um questionário e foram selecionados dois profissionais que participaram da 

implementação do software EPM, durante o período de junho de 2021 a junho de 

2023, com capacidade de julgamento dos subprocessos da implementação e da 

ferramenta. 
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4 CASO 
 

4.1 A Instituição de Ensino Superior 
 

Conforme supracitado, a presente pesquisa é um estudo de caso promovido 

em uma Instituição de Ensino Superior localizada no Rio de Janeiro, que contempla 

cursos em Latu Sensu e Stricto Sensu, e Pesquisa Acadêmica. A administração da 

Instituição é realizada por uma cúpula direcional constituída pela: a) Assembleia 

Geral, órgão deliberativo supremo; b) Conselho Curador, órgão incumbido de zelar 

pela fidelidade e desempenho dos objetivos institucionais e estabilidade econômico-

financeira; c) Conselho Diretor, órgão deliberativo com funções de planejamento, 

supervisão e coordenação sobre as atividades executivas da IES e e) Presidência, 

representante legal da Instituição de Ensino Superior, eleito pela Assembleia Geral. 

Diante da atual conjuntura econômica e do significativo aumento da 

concorrência na maioria dos mercados, panorama não muito diferente no setor 

educacional (Vieira et al., 2015), as organizações se veem na necessidade de estarem 

preparadas para enfrentar esses desafios e se manterem perenes.  

No tocante aos novos desafios a serem enfrentados, a Instituição de Ensino 

Superior pesquisada concluiu que o gerenciamento de informações poderia ser 

imprescindível na dinâmica da organização. Quando bem gerida, ela se torna um fator 

de vantagem competitiva, sendo então uma das razões que motivaram a organização 

a incorporar novas tecnologias aos seus processos organizacionais, dando início aos 

primeiros contatos da Instituição com o sistema de gerenciamento de desempenho, 

EPM.  

Em meados de 2018, são iniciadas as adaptações da organização e 

treinamentos para a implementação do módulo “Planejamento, Orçamento e 

Previsão”. Além de trazer transparência para informações prestadas, foram atenuados 

alguns problemas de ordem administrativa, como retrabalhos, sobreposição e 

agrupamento inadequado de atividades, além da falta de direcionamento e priorização 

das ações mais relevantes para a consolidação das informações. 

Consolidada essa etapa, em 2021 se iniciam as tratativas para implementação 

da solução “Lucratividade e Gestão de Custos”. Em paralelo, deram-se as iniciativas 

internas para desenvolvimento e a implementação de uma ferramenta para o 

reconhecimento automático de documento fiscal eletrônico emitido contra a IES e, por 
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conseguinte, a automação do sistema de provisões de despesas, concluído em 2022, 

seguido pela automação do reconhecimento das receitas iniciada em 2023. Os dois 

últimos sistemas foram projetados e executados pelo setor de Tecnologia da 

Informação da IES. Contudo, em todos os projetos, buscou-se trazer agilidade na 

elaboração de relatórios e benefícios aos gestores da IES.  

Haja vista a relevância do sistema de gerenciamento de desempenho, EPM, e 

participação ativa da pesquisadora no processo de implementação do módulo 

“Lucratividade e Gestão de Custos”, utilizando a metodologia de Custeio Baseado em 

Atividades (ABC), esta pesquisa detalhará o conceito de Custeio Baseado em 

Atividades (ABC), subsidiando as evidências para os construtos dos mecanismos de 

aprendizagem. Reforçando o desenvolvimento sobre a metodologia Custeio Baseado 

em Atividades, utilizaremos o entendimento de Gosselin (2007), que reitera que o 

custeio ABC, bem como outras inovações na controladoria, pode ser classificado 

como inovações de processo e administrativas, uma vez que leva a novos processos 

administrativos, políticos e estruturais na organização.  

 
 

  



53 

  

5 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DO RESULTADOS 
 

Com vistas a atender o objetivo geral proposto nesta dissertação, que é analisar 

as contribuições das competências individuais do Controller no âmbito das inovações 

de processo e administrativas aprofundado por estruturas de mecanismos de 

aprendizagem, optou-se pela definição de seções que junto ao atendimento dos 

objetivos específicos, possibilitaram o desenvolvimento da pesquisa. Iniciou-se com a 

identificação dos mecanismos de aprendizagem durante a implementação da 

ferramenta gerencial, EPM Lucratividade e Gestão de Custos baseado no sistema de 

custeio ABC, pela perspectiva de dois agentes, selecionados de forma intencional, 

que participaram do processo. Após, são então apresentadas as competências 

individuais autoavaliadas pelos dois agentes envolvidos na implementação da 

ferramenta, seguidas das avaliações do Superintendente de Controladoria e o 

Gerente de Projetos externo para as competências individuais esperadas para o 

Controller e das competências individuais efetivas, segundo as autoavaliações dos 

demais controllers da IES.  Por fim, buscou-se relacionar o papel dos mecanismos de 

aprendizagem no desenvolvimento das competências individuais. Assim, serão 

apresentadas as análises acerca dos questionários respondidos pelos agentes e as 

suas percepções. 

 

5.1 EPM - Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC) 
 

5.1.1 Dimensão dos Mecanismos de Aprendizagem 
 

Para essa dimensão, dois agentes que participaram da implementação da 

ferramenta gerencial EPM Lucratividade e Gestão de Custos baseado no sistema de 

custeio ABC foram convidados a avaliar 33 subprocessos estruturados em Aquisição 

Externa de Conhecimentos, Aquisição Interna de Conhecimentos, Socialização de 

Conhecimentos e Codificação de Conhecimentos. 

O Gráfico 1 mostra o percentual de mecanismos de aprendizagem verificado 

neste período. Nota-se que apenas 29% dos mecanismos de aprendizagens avaliados 

durante o período de junho de 2021 a junho de 2023 estavam presentes. Dessa forma, 

verifica-se a esporadicidade da presença dos mecanismos de aprendizagem, 

evidenciando que a IES está em um estágio inicial de domínio tecnológico, com pouca 

variedade do uso dos mecanismos. Nesse sentido, Figueiredo (2016) atribui o maior 

domínio tecnológico ao aumento da variedade.  
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Gráfico 1: Percentual dos mecanismos de aprendizagem presentes no período de junho-2021 a 
junho-2023. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023).  

 

Durante a implementação da ferramenta gerencial, junho de 2021 a junho de 

2023, observou a presença de 10 subprocessos, sendo 9 para aquisição de 

conhecimento, interno e externo, e apenas um para a conversão do conhecimento, 

socialização e codificação.   

 

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM 

Processos Presentes 

Subprocessos 
Total 

Média 

AGENTE 1 AGENTE 2 
AGENTE 1  

vs  
AGENTE 2 

Aquisição de conhecimento externo 11 4 3 4 

Aquisição de conhecimento interno 9 4 5 5 

AQUISIÇÃO DE CONHECIMENTO - SUBTOTAL 20 9 8 9 

Socialização do conhecimento 5 0 1 1 

Codificação do conhecimento 8 0 0 0 

CONVERSÃO DE CONHECIMENTO - SUBTOTAL 13 0 1 1 

AQUISIÇÃO E CONVERSÃO - TOTAL 33 9 10 10 

Tabela 1. Resultado dos mecanismos de aprendizagem presentes no período de junho-2021 a 
junho-2023. 
Fonte: dados da pesquisa (2023).  
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5.1.1.1 Mecanismos de Aquisição Externa de Conhecimento 
 

Foram listados 11 subprocessos e, na média, verificada a presença de quatro 

mecanismos durante a implementação da ferramenta. As evidências apontam para a 

aquisição de conhecimento externo pela contratação de um gerente de projetos 

externo em junho-2021, permanecendo ao longo da implementação da ferramenta até 

junho-2023; a contratação de uma consultoria e a seleção do fornecedor da 

ferramenta em agosto-2021 e a interação entre consultoria e usuários - a colaboração 

com o prestador para o desenho da nova ferramenta ocorreu a partir de outubro-2021, 

com a sua presença em toda a implementação. Para os subprocessos treinamento ou 

curso externo da nova ferramenta e o recrutamento de usuários para as operações, 

houve divergências entre a avaliação da Agente 1 e a Agente 2, corroborada pela falta 

de evidências, que pudessem indicar a presença ou não desses subprocessos. Os 

subprocessos, quanto à “busca por conhecimento ou troca com outras instituições de 

ensino, e o processo colaborativo com outras empresas ou concorrentes”, estiveram 

ausentes ao longo da implementação, segundo as avaliações das agentes e não se 

identificou evidências contrárias.  

 

5.1.1.2 Mecanismos de Aquisição Interna de Conhecimento 
 

Foram listados 9 subprocessos e, pela média, 5 estiveram presentes durante a 

implementação, segundo a percepção das agentes. Isso é evidenciado com a 

formação de grupos para a padronização das atividades a partir de junho-2021, com 

a criação do Comitê Direcionador, Alta Administração, responsável por identificar as 

atividades relevantes de cada departamento e/ou processo; Comitê Operacional, 

usuários internos e equipe de consultores externos, responsável por atribuir os custos 

as atividades, por direcionadores de recursos e rateio daqueles custos que não 

puderem ser rastreados; reuniões realizadas semanalmente, todas as quintas-feiras 

às 17 horas, com o Comitê Operacional e mensalmente com Comitê Direcionador à 

partir de julho-2021 para discussões sobre o projeto e troca de conhecimento; 

interação com o departamento de tecnologia à partir de janeiro-2022; ampliação dos 

usuários e unidades envolvidas na implementação em dezembro-2021 e treinamento 

interno da nova ferramenta à partir de março-2022.  
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5.1.1.3 Mecanismos de Socialização do Conhecimento 
 

Para o processo de Socialização do Conhecimento, foram relacionados cinco 

subprocessos, no entanto, houve apenas um subprocesso presente, segundo a média 

apurada entre as agentes. Analisando as respostas individualmente, observa-se que 

a Agente 1 identificou a presença de treinamento on-the-job no 2º trimestre de 2022 e 

a realização de reuniões para resolução compartilhada de problemas no 1º trimestre 

de 2022, com evidências que suportam os subprocessos. Já a Agente 2 também 

observou a presença do subprocesso “reuniões para solução compartilhada de 

problemas” no 1º trimestre de 2022 e “disseminação da nova tecnologia por meio dos 

usuários principais” a partir de julho-2022, com evidências que sustentam essa a 

avaliação.  

 Durante o período de junho-2021 a dezembro-2022, não foram identificados 

subprocessos de socialização do conhecimento, segundo uma avaliação das agentes 

e pesquisa documental. 

 

5.1.1.4 Mecanismos de Codificação do Conhecimento 
 

Os Mecanismos de Codificação do Conhecimento apresentaram total ausência 

dos subprocessos durante todo período, junho-2021 a junho-2023, segundo a média 

das agentes. Contudo, a Agente 2 identificou a presença do subprocesso 

“apresentação interna com resultado final a nova tecnologia (relatórios, palestras, 

etc.)”, a partir do 1º trimestre de 2023, sustentado por evidências que apontam a 

apresentação dos relatórios finais de algumas unidades à Alta Administração da IES 

e a outros profissionais da área da Controladoria.  

 

5.1.2 Dimensão Competências Individuais do Controller 
 

Para a dimensão Competências Individuais, as agentes envolvidas na 

implementação da ferramenta avaliaram um questionário abrangendo 17 áreas de 

conhecimento compilados em 5 competências: Competências Técnicas, 

Competências de Negócios, Competências Pessoais, Competências de Liderança e 

Competências Digitais. 

Na Tabela 2, observa-se que as agentes se encontram no nível “Especialista” 

para as Competências Técnicas, Competências de Negócios e Competências de 
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Liderança; “Avançado” para as Competências Pessoais e “Intermediário” para as 

Competências Digitais, conforme a legenda da escala (Quadro 6). 

 

Competências 

Média 

AGENTE 1 AGENTE 2 
AGENTE 1 

vs  
AGENTE 2 

Competências Técnicas 6 5 5,5 

Competências de Negócios 6 5 5,6 

Competências Pessoais 5 6 5,3 

Competências de 
Liderança 

5 6 5,5 

Competências Digitais 3 3 2,5 

  Tabela 2: Resultado das autoavaliações das Competências Individuais - Agentes 1 e 
2. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Embora para as demais competências os agentes estejam em níveis de 

conhecimento que asseguram a integridade das informações, sejam capazes de 

impulsionar a padronização e integração dos processos, criem oportunidades de 

relacionamentos com a equipe para garantir que os planos estratégicos desenvolvidos 

sejam implementados, nota-se que as Competências Digitais, cujos conhecimentos 

são relativos à visualização, análise, estratégia e planejamento de dados, precisam 

ser evoluídas. 

 
5.1.2.1 Relação entre Mecanismos de Aprendizagem e Competências Individuais  
 

Fazendo a triangulação da análise a partir dos conceitos apresentados e dos 

resultados da pesquisa, buscou-se identificar as competências individuais esperadas 

para o controller na implementação de inovações de processo e administrativas e o 

papel dos mecanismos de aprendizagem no desenvolvimento delas.  

Os resultados da Tabela 2 indicam que das cinco competências listadas, os 

agentes (controllers) envolvidos na implementação da ferramenta estão no nível de 

conhecimento “Avançado” para quatro competências e no nível “Intermediário” para 

uma. São evidenciados sólidos conhecimentos para as Competências Técnicas, de 

Negócios, Pessoais e de Liderança. 

Os dados da Tabela 1 demonstram que, em média, os Mecanismos de 

Aquisição Externa de Conhecimento (4 subprocessos identificados) e os Mecanismos 
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de Aquisição Interna de Conhecimento (5 subprocessos identificados) ocorreram 

esporadicamente na IES, enquanto os Mecanismos de Socialização de Aprendizagem 

aconteceram de forma isolada (apenas 1 subprocesso pode ser identificado). Por fim, 

os Mecanismos de Codificação de Aprendizagem apresentaram total ausência dos 

subprocessos listados (nenhum subprocesso identificado).  

Dados os resultados apresentados, não há evidências que corroboram com a 

relação entre Mecanismos de Aprendizagem e Competências Individuais, ou seja, não 

há formas de evidenciar a contribuição dos mecanismos de aprendizagem na 

construção das competências individuais. Isso ocorre, porque há uma fraca presença 

dos subprocessos ligados aos Mecanismos de Aprendizagem e Conversão do 

Conhecimento (29%) - Gráfico 1, além dos os agentes apresentarem sólidos 

conhecimentos para a maioria das competências.  

 

5.1.3 Resultados Concretos da Implementação da Ferramenta EPM  
 

No que tange às especificidades da implementação de um sistema, os 

mecanismos de aprendizagens e as competências individuais são fortes preditores da 

qualidade da informação, o que pode ser obtido a partir do uso do sistema. Isso 

justifica o investimento da IES na implementação de sistemas, já que é a oportunidade 

de estimular a inovação, pela análise crítica do desempenho dos seus produtos e, 

consequentemente, da otimização da margem de contribuição.  

A ferramenta de EPM tem como pilar a gestão de desempenho empresarial, 

pela integração e automatização a composição dos cálculos, a consolidação e a 

divulgação de dados financeiros e operacionais. Dentre as abordagens que a 

ferramenta propõe executar, tais como: revisão de orçamento, forecast, lucratividade 

e custo, entre outras, atende às necessidades dos sistemas de custeio, baseado na 

lógica do Custeio ABC no nível deste artigo.  
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Figura 3: Apresentação do modelo de Custeio Baseado em Atividades (ABC) a IES. 
Fonte: Gerente de Projetos externo, 2021. 

 

O uso da nova ferramenta trouxe vantagens e impactos diretos à Controladoria 

e, consequentemente, para a Instituição de Ensino Superior, em termos de 

planejamento e controle, padronização de práticas contábeis e critérios de rateio, 

alocação de custos e receitas, centralização de informações (o sistema de EPM 

centraliza uma série de funcionalidades que antes eram fornecidas por outras 

ferramentas) e usabilidade, ou seja, saindo de controles manuais, por uma planilha 

Excel, para um sistema automático e dinâmico.  

No cenário anterior à implementação da ferramenta, as informações eram 

reportadas apenas com números e utilizando diversas planilhas em Excel para 

atender a todas as expectativas dos gestores. Essa extração de dados era feita por 

softwares diversos e depois colocados em arquivo Excel para a classificação e a 

consolidação, suscetíveis a erros, interpretações equivocadas, falta de padronização 

de conceitos do negócio, entre outras divergências. Por fim, os controllers perdiam um 

tempo considerável preparando inúmeros relatórios contendo uma excessiva 

quantidade de dados, que, muitas vezes, não possuíam um valor de informação para 

IES e já estavam defasados no momento que chegavam para a análise da Alta 

Administração.  
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Figura 4. Relatório de “Performance de Produtos” elaborado via Excel. 

  Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 20236. 

 

Após a implementação da ferramenta EPM, as informações ficaram disponíveis 

em um único local, atendendo à demanda da Alta Administração com representações 

gráficas, intuitivas e dinâmicas, bem como panoramas gerais por produtos, geografia, 

distribuição e indicadores de performance. O diferencial dessa ferramenta ocorre pela 

atualização das informações, já que o EPM busca diretamente no servidor onde os 

dados brutos estão armazenados com pouquíssima interferência manual, podendo 

evitar erros com falha humana na digitação ou elaboração de fórmulas e ainda se 

disponibiliza o recurso de atualização automática.  

 

 

 
6 Figura 4 é meramente ilustrativa e apresenta números fictícios.  
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Figura 5: Relatório de "Performance de Produtos"8 elaborado via sistema. 

Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 20237. 
 

5.2 Competências Individuais do Profissional de Controladoria (Controller) 
 

Para a dimensão Competências Profissionais, foi estruturado um questionário 

utilizando como referência as estruturas de competências disponibilizadas pelo IMA 

(Institute of Management Accountants) e o CIMA (Institute of Chartered Management 

Accountants) (IMA, 2022; CIMA, 2019) e mensurada pela escala Likert de sete pontos, 

sendo 1 – limitado a 7 – estrategista.  

A validação do questionário foi efetuada pelo Superintendente de Controladoria 

(nível de diretoria) e pelo Gerente de Projeto externo, contratado para a 

implementação do sistema de Custeio por Atividades (ABC), que responderam ao 

questionário com as competências esperadas para o profissional de controladoria, 

Controller, no âmbito das inovações de processo e administrativas.  

O questionário é composto por dois blocos, sendo a primeira parte relacionada 

ao perfil dos respondentes e a segunda parte as competências esperadas para o 

profissional Controller. Para a seleção dos respondentes, foi utilizada a técnica 

intencional, a partir da identificação dos indivíduos que estiveram diretamente 

envolvidos em alguma inovação de processo e administrativa dentro da Instituição de 

Ensino Superior pesquisada. Assim, foram identificados 11 potenciais respondentes 

para o questionário, sendo que 10 preencheram e enviaram as respostas.  

Esta seção apresenta os resultados referentes à análise dos respondentes, 

nível de conhecimento efetivo, declarado pelos respondentes, e o nível de 

conhecimento esperado pelo Superintendente de Controladoria e Gerente de Projetos 

(externo).   

 
7 A Figura 5 é meramente ilustrativa e apresenta números fictícios.  
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5.2.1 Perfil dos Respondentes 
 

Foram contatados 11 participantes e se obteve uma amostra de 10 

respondentes. Para delinear o perfil dos respondentes, na Tabela 3 são apresentados 

os percentuais referentes ao gênero, à escolaridade e ao cargo ou função que 

exercem na IES pesquisada.  

 

Gênero   Escolaridade   

Feminino 70% Técnico  0% 

Masculino 30% Superior incompleto 0% 
   Superior completo 0% 
   Pós-graduação lato sensu (Especialização, MBA)  90% 
   Pós-graduação stricto sensu (Mestrado)  10% 
   Pós-graduação stricto sensu (Doutorado) 0% 

Área de Formação   Experiência   

Administração  30% 1 a 4 anos  10% 

Ciências Contábeis  60% 5 a 9 anos  0% 

Ciências Econômicas 0% 10 a 14 anos  60% 

Engenharia  0% Acima de 15 anos 30% 

Direito 10%     

Cargo Atual       

Gerente 40%   
Controller 30%   
Contador 10%   
Coordenador 10%   
Outros 10%     

Tabela 3: Perfil dos respondentes da pesquisa. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023).  

 

Quanto ao gênero dos respondentes, verifica-se na Tabela 3 que 7 

respondentes (70%) são do gênero feminino e 3 (30%) do masculino, indicando maior 

representatividade feminina dos respondentes. Em relação à escolaridade, constatou-

se boa formação escolar dos respondentes, em que 9 respondentes (90%) possuem 

curso de pós-graduação lato sensu em nível de especialização e 1 (10%) pós-

graduação stricto sensu (Mestrado).  

Com relação à área de formação, 6 respondentes (60%) têm formação em 

Ciências Contábeis, 3 (30%) em Administração e 1 (10%) em Direito. Em relação ao 

tempo de experiência na área de Controladoria, 6 respondentes (60%) declararam ter 

entre 10 e 14 anos de experiência e 3 (30%) apontaram ter mais de 15 anos de 

experiência. Quanto ao cargo atual, a maioria, 8 respondentes (80%), declarou-se 

como Gerente/Controller e 2 respondentes (20%) disseram ser Coordenador e 
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Analista Financeiro Sênior. Deve ser ressaltado que os respondentes que se 

declararam como Coordenador e Analista foram considerados para esta pesquisa, 

dada a participação deles no processo de implementação da solução 

EPM - “Lucratividade e Gestão de Custos com base no método ABC” - na Instituição 

de Ensino Superior pesquisada. Portanto, acredita-se que estes respondentes 

conseguiriam fornecer informações relevantes para a pesquisa, mesmo que o cargo 

ocupado não fosse o esperado. A escolaridade, o tempo de experiência e o cargo 

ocupado indicados demonstram que os respondentes apresentam condições 

compatíveis para responder os instrumentos de pesquisa.  

 

5.2.2 Competências Individuais Esperadas: Perspectivas do Superintendente de 

Controladoria e Gerente do Projetos 

 

Conforme mencionado, o questionário de “Competências Individuais” foi 

validado pelo Superintendente de Controladoria e pelo Gerente de Projetos (externo), 

que responderam ao questionário com as suas perspectivas sobre competências 

individuais esperadas para o Controller no âmbito da inovação de processos e 

administrativa. As estruturas respondidas pelos validadores selecionados têm por 

objetivo orientar e servir como parâmetro para comparação dos demais resultados da 

pesquisa.  

Pelos dados exibidos na Tabela 4, é possível observar que as médias obtidas 

para o Superintendente de Controladoria e o Gerente de Projeto (externo) se 

diferenciam bastante quanto às Competências Técnicas, de Liderança e Digitais. A 

dispersão dos dados reforça as diferenças evidentes nas três competências, 

supracitadas, das cinco competências elencadas. Diante das informações coletadas 

e analisadas, verifica-se que dentre as competências individuais esperadas, as 

Competências de Negócios e as Competências Pessoais atingiram as maiores médias 

na perspectiva do Superintendente de Controladoria e Gerente de Projetos (externo), 

ou seja, médias de 4,9 e 6,0, respectivamente, de acordo com parâmetro utilizado. 
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Tabela 4: Medidas descritivas das competências esperadas dos respondentes. 
 Fonte: Dados da pesquisa (2023). 

 

De acordo a Tabela 4, pela média apurada, as Competências Pessoais estão 

diretamente relacionadas ao contexto de inovação de processo e administrativas. 

Essa competência inclui a capacidade de trabalhar com equipes multifuncionais e 

interdisciplinares usando uma variedade de ferramentas colaborativas para criar valor 

para o negócio, auxiliando na execução de projetos inovadores para produtos, 

serviços e /ou de processos. As Competências de Negócios que incluem capacidade 

conceitual (por que a organização existe, para quem e o que as partes interessadas 

precisam) e a capacidade analítica para lidar com fatores externos (tendências de 

mercado, necessidades das partes interessadas, dentre outros aspectos) se fazem 

necessárias para gerir situações complexas de forma sistemática e consistente, 

identificando oportunidades  e resolvendo problemas com os recursos disponíveis  

para um ambiente de inovação de processo e administrativo.  

Quanto às Competências Técnicas e de Liderança, na perspectiva do 

Superintendente de Controladoria e do Gerente de Projetos (externo), não 

impactariam diretamente a inovação de processo e administrativa, mas contemplam 

conhecimentos técnicos e profissionais específicos da disciplina controladoria, 

finanças e contabilidade, bem como a capacidade de impulsionar o desenvolvimento 

da equipe alinhado as estratégias organizacionais. O profissional de controladoria, 

Controller, tem acesso as informações financeiras e estratégicas as organizações e, 
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neste sentido, o profissional necessita ter ética profissional com um alto nível de 

integridade (IMA, 2022). As Competências Digitais, também, não impactariam 

diretamente a inovação de processo e administrativa. Contudo, essas competências 

abrangem o conhecimento detalhado de tecnologias da informação e aplicativos, 

conhecimento em programação e linguagem de script e a análise a partir da ciência 

de dados para explicar os principais padrões, tendências e correlações que podem 

agregar valor na execução de projetos e nas informações geradas.    

 

5.2.3 Competências Individuais - Efetivas: Perspectivas dos Respondentes  
 

 A Tabela 5 expõe os dados descritivos relativos às competências individuais 

dos profissionais de controladoria, Controllers, efetivas no âmbito da inovação de 

processo e administrativas, mensurados em um critério de autoavaliação. Para 

delinear os conhecimentos relativos as competências individuais efetivas dos 

respondentes, foram convidados 11 potenciais respondentes a participar do 

questionário, sendo que 10 preencheram e enviaram as respostas.  

Por meio os dados apresentados na Tabela 5, observa-se uma predominância 

de dados no nível de conhecimento “Avançado” para quatro das cinco competências 

listadas, - Competências Técnicas, Competências de Negócios, Competências 

Pessoais, Competências de Liderança -  ou seja, pela percepção dos controllers, 

essas competências são consideradas importantes para a desenvoltura e autonomia 

na realização de atividades, bem como para compilar e traduzir informações 

complexas no formato que favoreçam ações e decisões na IES. Para as 

Competências Digitais, em média, os respondentes se declararam no nível “Alto”, ou 

seja, foram percebidos como tendo domínio das atividades e capazes de definir 

padrões e formas de como essas serão apresentadas. 
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Nota: Total da amostra: 11. Total de respondentes: 10 
Tabela 5: Medidas descritivas das competências autoavaliadas pelos 
respondentes. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023).   

 

Nas Competências Digitais, a média obtida não pode ser considerada baixa, 

mas ainda assim se nota que entre os respondentes, isso é algo que precisa ser 

melhorado. De acordo com CGMA Competency Framework e IMA Management 

Accounting Competency Framework, as capacidades esperadas estão associadas a 

análises avançadas, formadas por métodos analíticos e algoritmos relacionados à 

análise virtual. Para isso, a capacidade de preparação, integração, análise e 

visualização dos dados internos e externos será cada vez mais importante. 

Na Tabela 6, apresenta-se um mapa com os percentuais médios referentes ao 

nível de conhecimento declarado pelos respondentes para cada competência listada 

e as suas atividades.  
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Tabela 6: Mapa de Competências Individuais - Autoavaliações. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023). 
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Dentre os conhecimentos esperados para as Competências Técnicas, a 

maioria dos respondentes se declarou nos níveis “Avançado” (43%) e “Especialista” 

(30%) de conhecimento. Apenas 10% se declararam no nível “Estrategista” de 

conhecimento e 13% se declararam entre os níveis “Básico” e “Intermediário”. Em 

relação às Competências de Negócios, em média, 15% declaram-se no nível “Alto”, 

38% no nível “Avançado” e 37% no nível “Especialista” e somente 10% se declararam 

no nível “Estrategista”. Os demais, 13%, declaram-se entre os níveis “Básico” e 

“Intermediário”. Quanto às Competências Pessoais, as declarações, em grande parte, 

iniciaram a partir do nível “Alto” de conhecimento. A saber, tiveram: 27% no nível 

“Alto”, 13% no “Avançado”, 40% no “Especialista” e 13% no “Estrategista”. Somente 

10% se declararam no nível “Intermediário” de conhecimento.  

Em relação às Competências de Liderança, constatou-se um bom nível de 

conhecimento para os respondentes, em que 53% se declaram no nível “Especialista”, 

seguidos de 20% de declarantes para os níveis “Avançados” e “Estratégicos” e 13% 

no nível “Alto” de conhecimento. Quanto às Competências Digitais, essas se 

apresentaram mais dispersas, 10% declararam conhecimento “Limitado”, 20% 

“Básico”, 18% “Intermediário”, 15% “Alto”, 23% “Avançado” e 27% “Especialista”. 

Apenas 10% se declararam no nível “Estrategista” de conhecimento para as 

Competências Digitais. É importante esclarecer que os valores percentuais 

informados foram mensurados pelas médias dos respondentes. Evidencia-se, assim, 

que isso é algo que precisa ser melhorado nos Controllers, respondentes, da IES.  

 

5.2.4 Competências Individuais - Esperadas x Efetivas: Análise Comparativa 

 

Com objetivo de analisar a expressividade dos níveis de diferença entre os 

dados fornecidos para as competências individuais esperadas e as efetivas, foram 

elaborados uma tabela e um gráfico para melhor visualização das respostas. 

Por intermédio dos dados apresentados na Tabela 7, verifica-se que as médias 

obtidas na autoavaliação dos respondentes, Controllers, superam na maioria as 

médias esperadas na avaliação do Superintendente de Controladoria e do Gerente de 

Projetos (externo) no que diz respeito às competências individuais no âmbito de 

inovações de processo e administrativas. Logo, verifica-se uma avaliação quase 

semelhante por parte dos respondentes e as médias mensuradas nas perspectivas do 

Superintendente de Controladoria e do Gerente de Projetos (externo), em relação a 
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esse assunto. No entanto, quando comparado com a média dos Agentes 1 e 2, 

percebe-se uma dispersão maior nas Competências Digitais. Esse dado demonstra 

uma relevância significativa no conjunto de competências individuais expostas, visto 

que a sua distorção se situa numa faixa muito inferior à da escala aplicada no 

questionário. 

 

 

Tabela 7: Competências avaliadas pelos respondentes versus competências 
esperadas pelos validadores. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023). 

 

Observa-se que as Competências de Liderança superaram a média das demais 

competências e apresentaram uma alta variabilidade em relação as competências 

esperadas pelos validadores (4,2 contra 5,7). Essa competência está relacionada com 

a capacidade de gestão, incentivando a participação da equipe e reconhecendo a 

necessidade de mudança e adotando novas formas de pensar e trabalhar para atingir 

os objetivos organizacionais (IMA, 2022 e CGMA, 2019). Portanto, as Competências 

de Liderança do Controller incluem a capacidade de motivar as outras pessoas a 

realizarem ações que resultem no alcance dos resultados esperados pela organização 

(ROEHL-ANDERSON, BRAGG; 2008). Heckert e Willson (1963) afirmam que o 

Controller deve ter a iniciativa de antecipar e prever problemas no âmbito da gestão 

global e fornecer as informações necessárias aos gestores das áreas diretamente 
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afetadas. Dessa forma, no contexto da inovação de processo e administrativa, os 

respondentes não se reconhecem mais como especialista em controles, mas como 

parceiros do negócio (CGMA, 2019).  

No sentido oposto, as Competências Digitais ficaram abaixo da média esperada 

pelos validadores - 4,4 contra 4,1 - e bem aquém à média das agentes 1 e 2, com 

média de 2,5. As competências Digitais requerem o gerenciamento tecnológico e a 

análise de dados utilizando programação e linguagem de script. Segundo o IMA (2022) 

e o CGMA (2019), o profissional de controladoria deve ter conhecimentos nas áreas 

de computação em nuvem, análise de dados, estatística, matemática entre outras, o 

que pode justificar a diferença apontada entre as médias apuradas. Nota-se que os 

controllers da IES não se reconheceram em um nível de conhecimento mais profundo 

para essa competência, demonstrando ser algo que precisa ser melhorado e que 

poderá possibilitar a agregação de valor durante a implementação das inovações de 

processo e administrativas, bem como nas informações prestadas pela Controladoria. 

Para as Competências Pessoais, os respondentes ficaram abaixo da média 

esperada pelos validadores, sendo 6,0 contra 5,3. As Competências Pessoais 

requerem a capacidade de se comunicar de forma eficaz para influenciar nas decisões 

e ações dos tomadores de decisão e a capacidade de relatar o desempenho 

organizacional em conformidade com os padrões e regulamentos relevantes (IMA, 

2022; CGMA, 2019). Roehl-Anderson e Bragg (2008) consideram a capacidade de 

expressar as ideias com clareza como uma qualidade central que o Controller 

necessita para realizar as suas atividades.  

Heckert e Willson (1963) também argumentam que a persuasão é uma 

característica importante para o Controller. É por essa capacidade que o Controller 

convence os gestores a utilizarem as suas sugestões para tornar os desempenhos 

das áreas mais eficazes e, consequentemente, o desempenho global. Para ambientes 

de inovações de processo e administrativas, além de compreender e construir ações 

para a inovação, é necessária a integração com outras pessoas e/ou departamentos 

para solução de problemas ou a apresentação de resultados, precisando ser capaz 

de se comunicar adequadamente e influenciar os outros. Essa competência vai além 

da comunicação, inclui negociação e assertividade, demonstrando a necessidade e o 

aprimoramento dessa competência, quando comparada à percepção dos validadores.  

Quanto às Competências Técnicas, 4,8 contra 5,2, os respondentes obtiveram 

médias próximas a média esperada pelo Superintendente de Controladoria e pelo 
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Gerente de Projetos (externo), mas ainda assim acima da média esperada. As 

Competências Técnicas se referem ao conhecimento especializado e aprofundado 

dos principais processos, conceitos, normas e estruturas relacionadas às áreas de 

controladoria, finanças e contabilidade (IMA, 2022; CGMA, 2019). Nesse contexto, 

Roehl-Anderson e Bragg (2008) reforçam a ideia que as competências técnicas do 

Controller incluem uma excelente compreensão técnica em contabilidade e finanças, 

e dos princípios contábeis. A capacidade de analisar e interpretar dados contábeis e 

elaborar estatísticas, alinhadas ao conhecimento dos princípios e procedimentos, 

propõem modelos que refletem a complexidade dos papeis dos profissionais em um 

ambiente de inovações de processo e administrativas (HECKERT; WIILSON; 1963). 

As Competências de Negócios também obtiveram médias próximas às 

esperadas pelo Superintendente de Controladoria e pelo Gerente de Projetos 

(externo), 4,9 contra 5,1, mas superiores as médias esperadas. As Competências de 

Negócio abrangem a compreensão do mercado em que o negócio opera (riscos e 

oportunidades), gerenciamento de projetos e processos, planejamento estratégico e 

análise macroeconômica. Essas competências são necessárias para prever o futuro, 

liderar o processo de planejamento estratégico, orientar o processo de decisão e 

monitorar o desempenho (IMA, 2022). Figueiredo e Caggiano (1997) defendem que o 

Controller precisa ter conhecimento suficiente do ramo de atividade ao qual a 

organização pertence, das dificuldades e vantagens que afetam o setor, bem como da 

história, objetivos e políticas da organização. Da mesma forma, Roehl-Anderson e 

Bragg (2008) argumentam que é essencial que o Controller tenha conhecimento dos 

componentes centrais do planejamento estratégico, tático e operacional. Essas são 

competências importantes em um contexto de inovação de processo e administrativa.  

Analisando o Gráfico 2, observa-se que há uma similaridade entre as 

competências individuais esperadas e as efetivas para as Competências Técnicas, 

Competências de Negócio e Competências Digitais. Para as Competências Pessoais 

e as Competências de Lideranças, observa-se diferenças acentuadas entre as 

competências esperadas e as efetivas.  
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Gráfico 2: Competências avaliadas pelos respondentes versus competências esperadas pelos 
validadores. 
Fonte: Dados da pesquisa (2023). 

 

Reforça-se, assim, a ideia de que as Competências Técnicas estão, 

particularmente, voltadas para conhecimentos específicos, como contabilidade, 

orçamento, planejamento, custos e controles internos. As Competências Pessoais 

estão relacionadas aos aspectos comportamentais desse profissional nas 

negociações internas e externas, bem como na capacidade de se comunicar, analisar 

e resolver problemas inerentes a sua função. Enquanto isso, as Competências de 

Negócios estão relacionadas à estreita relação com os aspectos estratégicos da 

organização, demonstrando uma visão ampla dos negócios e capacidade de 

desenvolver soluções aos problemas da organização. As Competências de Liderança 

ficam a cargo do trabalho em equipe, gestão da informação, relacionamento externo, 

autocontrole e ouvir eficazmente. As Competências Digitais, inerentes à tecnologia da 

informação, exige dos profissionais o conhecimento e domínio das ferramentas 

tecnológicas, bem como da análise de dados, estatística e matemática. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

6.1 Resultados e Conclusões 

 

A presente pesquisa se dedicou a analisar as competências individuais 

esperadas para o Controller na implementação de inovações de processo e 

administrativas em uma instituição de ensino superior e o papel dos mecanismos de 

aprendizagem no desenvolvimento delas, orientado pela seguinte questão de 

pesquisa: quais as competências individuais esperadas para o Controller na 

implementação de inovações de processo e administrativas em uma instituição de 

ensino superior e que papel os mecanismos de aprendizagem desempenham na 

construção delas? Para responder à questão apresentada, pela metodologia de 

Estudo de Caso, a pesquisa buscou analisar as contribuições das competências 

individuais do Controller no âmbito das inovações de processos e administrativas, 

aprofundadas por estruturas de mecanismos de aprendizagem e de competências 

adaptados. 

Para alcançar o objetivo exposto, o primeiro objetivo específico se voltou a 

identificar as competências individuais que contribuem com os controllers para as 

demandas relativas as inovações de processos e administrativas, por um questionário 

adaptado das propostas CGMA Competency Framework e IMA Management 

Accounting Competency Framework. O questionário foi validado pelo Superintendente 

de Controladoria e pelo Gerente de Projetos externo e aplicado a 11 profissionais de 

controladoria da Instituição de Ensino Superior pesquisada. A partir da autoavaliação 

realizada pelos controllers, verificou-se o nível de conhecimento dos Controllers em 

relação as perspectivas médias do Superintendente de Controladoria e do Gerente de 

Projetos externo. Evidências apontam que em três competências (Competências 

Técnicas, Competências de Negócios e Competências de Liderança), os controllers 

da IES excederam as expectativas do Superintendente de Controladoria e do Gerente 

de Projetos externo, enquanto em duas competências (Competências Digitais e 

Competências Pessoais), os controllers estão em níveis inferiores ao esperado.  

No segundo objetivo específico se buscou identificar os mecanismos de 

aprendizagens alcançados pela Instituição de Ensino Superior durante a 

implementação de uma inovação de processo e administrativa, com base em um 

conjunto de mecanismos, adaptado de Paulo Figueiredo (2016). Identificou-se, a partir 



74 

  

da avaliação de dois respondentes (selecionados intencionalmente devido ao seu 

envolvimento na implementação de uma ferramenta gerencial EPM), a ocorrência dos 

processos propostos para Aquisição e Conversão de Conhecimento. Evidências 

indicam que os subprocessos relativos aos Mecanismos de Aquisição Externa de 

Conhecimento e dos Mecanismos de Aquisição Interna de Conhecimento ocorreram 

de forma ocasional, enquanto os Mecanismos de Socialização de Aprendizagem 

ocorreram de forma isolada e os Mecanismos de Codificação de Aprendizagem 

apresentaram total ausência do subprocessos apresentados. 

O terceiro objetivo específico buscou relacionar os mecanismos de 

aprendizagem e as competências individuais do profissional de controladoria, 

Controller. Resultados sinalizam que não há evidências para corroborar com a 

contribuição dos mecanismos de aprendizagem na construção das competências 

individuais, devido à insuficiência de subprocessos presentes ligados aos 

Mecanismos de Aprendizagem e Conversão do Conhecimento, em que apenas 29% 

subprocessos estiveram presentes em todos os diferentes mecanismos de 

aprendizagem apresentados.  Para Figueiredo (2016), para níveis mais avançados de 

aprendizagem, devem-se apresentar maior variedade, intensidade de uso, 

funcionamento e interação entre diferentes mecanismos de aprendizagem. 

Por fim, buscou-se evidenciar eventuais diferenças nos resultados esperados, 

perspectivas do Superintendente de Controladoria e o Gerente de Projetos externo, e 

dos resultados efetivos, autoavaliação dos controllers da IES e isso possibilitou 

verificar em que medida os controllers estão consistentes com as estruturas de 

competências disponibilizadas pelo IMA (2019) e CGMA (2022). Visto assim, a 

literatura e os resultados sugerem que as Competências Técnicas e de Negócios 

atendem as diversas áreas da organização, uma vez que os controllers possuem uma 

visão generalista da organização (FIGUEIREDO, CAGGIANO; 1997).  

Da mesma forma, as Competências Pessoais e de Liderança apontaram forte 

alinhamento com a literatura, indicando que os controllers possuem capacidades de 

expressar-se bem oralmente e por escrito, além de cumprir o seu papel de mediador 

das áreas, departamentos e pessoas (FIGUEIREDO, CAGGIANO; 1997). Cria-se, 

assim, um espírito de cooperação para o ambiente de inovação de processo e 

administrativa. O resultado destaca também a necessidade de desenvolver as 

Competências Digitais, como técnicas de programação, já que essas competências 

estão intimamente relacionadas com o contexto de inovação de processo e 
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administrativa. É necessário que os controllers tenham capacidade de utilizar de forma 

direcionada e eficiente os sistemas de informação e possuam conhecimentos 

suficientes de informática para criar modelos de agregação e simulação para diversas 

combinações de dados (FIGUEIREDO, CAGGIANO; 1997). 

Quantos aos resultados, evidências apontam que as competências individuais 

para o Controller, a partir da pesquisa realizada, podem ser consideradas um sucesso 

parcial. Seria um sucesso, porque tem atendido parcialmente as competências 

esperadas para o Controller pelas perspectivas do Superintendente de Controladoria 

e acima das competências esperadas sob a ótica do Gerente de Projetos externo. É 

um sucesso também, porque identificou que processos que antes eram feitos 

manualmente, agora estão padronizados e sistematizados, podendo ser perceptível o 

resultado positivo da implementação da ferramenta EPM. Entretanto, o sucesso é 

parcial, porque evidenciou que a organização ainda não está pronta para lidar com os 

mecanismos de aprendizagem e conversão de conhecimento, já que o conjunto de 

dados e experiências relevantes adquiridos durante a implementação da ferramenta 

não foram armazenados favorecendo o acesso e a utilização desses recursos pelos 

Controllers. 

 

6.2 Limitações da Pesquisa 

 

As limitações deste estudo estão refletidas no volume dos respondentes para 

os questionários Estrutura de Competências e Mecanismos de Aprendizagem e na 

singularidade dos vários aspectos, que se enquadram uma Instituição de Ensino 

Superior.  

Ademais e, no entendimento da pesquisadora, as limitações estão também 

relacionadas com o objeto do estudo, ou seja, o estudo de caso  sobre a inovação de 

processo e administrativa aprofundado na implementação da ferramenta gerencial 

EPM no módulo Lucratividade e Gestão de Custos norteado pelos princípios do 

Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity Based Costing), no que tange às 

particularidades da implementação, tais como: como se deu o processo de decisão da 

ferramenta; como se deu o fluxo; seleção do fornecedor; orçamentos; entre outras 

particularidades.  
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