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RESUMO

Objetivo — Este estudo tem como objetivo final analisar as contribuicbes das
competéncias individuais do Controller no ambito das inovacdes de processo e
administrativas, aprofundado por estruturas de mecanismos de aprendizagem e de
competéncias adaptadas.

Metodologia — A presente pesquisa, de natureza qualitativa, caracteriza-se como um
estudo de caso Unico, de carater descritivo exploratorio. A coleta de dados foi
orientada por mdltiplas fontes e contou com técnicas distintas: aplicacdo de
guestionarios com 0s sujeitos de pesquisa envolvidos diretamente com o fenémeno
estudado, selecionados a partir da técnica intencional e documentos da OCDE, do
IMA e CGMA, e da IES/controladoria objeto deste estudo.

Resultado — Evidéncias apontam que os controllers da Instituicdo de Ensino Superior
pesquisada atendem a trés competéncias (Competéncias Técnicas, Competéncias de
Negécios e Competéncias de Lideranca) e em duas competéncias (Competéncias
Digitais e Competéncias Pessoais) estdo em niveis inferiores ao esperado pelos
agentes validadores, Superintendente de Controladoria e do Gerente de Projetos
externo, no gque tange as inovacdes de processo e administrativa. Quanto aos
mecanismos de aprendizagem, houve pouca incidéncia de subprocessos presentes
e, por isso, ndo ha evidéncias que corroborem com o desenvolvimento das
competéncias individuais.

Limitacdes — 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 questionario Estrutura de Competéncias. Quanto ao questionario Mecanismos de
Aprendizagem, limitou-se a aplicA-lo a dois agentes que participaram da
implementacdo de uma inovacao de processo e administrativa no periodo de 2021 a
2023. Isso se reflete na singularidade dos achados para o caso em estudo, ndo sendo
comparavel a pesquisas semelhantes realizadas em contextos diferentes.
Contribuicbes praticas — Espera-se que os resultados encontrados na presente
pesquisa sirvam de subsidio para orientar os controllers, auxiliando-os na construcao
de suas competéncias no ambito das inovacdes de processo e administrativas, € no
desenvolvimento de formas de utilizar os mecanismos de aprendizagem, ndo apenas
para troca de informacdo, mas também para criar beneficios tangiveis para

organizacao e para a sociedade.



Contribuicfes sociais — Ao compreender o0s aspectos das competéncias individuais
do Controller e os mecanismos de aprendizagem no setor educacional, mais
especificamente, das instituicdes de ensino superior.

Originalidade — O trabalho contribui no sentido ampliar e fomentar estudos sobre as
competéncias individuais do Controller e os mecanismos de aprendizagem no ambito
das inovacOes de processo e administrativas, que, pela analise realizada para o
desenvolvimento desta pesquisa, constitui-se um campo tematico ainda pouco

explorado.

Palavras-chaves: Inovagédo; Competéncias Individuais; Mecanismos de
Aprendizagem; Controller

Categoria do artigo: Dissertacdo 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 HEIl/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 INTRODUCAO

Em um cenério bastante competitivo entre as organizagfes, diferentes
estratégias tém sido adotadas pelas organizacdes para garantir a sua posicdo no
mercado. Nesse viés, para obter e, principalmente, manter uma vantagem
competitiva, as organizagdes veem a inovagao como um meio para melhorar o seu
desempenho (OCDE, 2018). Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovacéo pode
envolver um processo de mudanca e, nesse contexto, a inovacdo pode estar
presente em qualquer atividade de uma organizacdo, seja em novos Servicos ou
produtos, novas tecnologias para produzir ou entregar produto ou servigco e novos
procedimentos, sistemas e arranjos sociais (PENNINGS, 1998; AFUAH, 1998).

O processo de desenvolvimento de um novo produto ou servico € um
processo dinamico de resolucdo de problemas, que integra conhecimento e
experiéncias adquiridas ao longo do tempo (BROWN; EISENHARDT,; 1995). Em
outras palavras, a inovacao nao pode ser considerada como um evento exdgeno e
aleatdrio, mas como um processo organizacional com multiplos aspectos (DAVILA,
2005). Sob a perspectiva dos fatores internos, as competéncias individuais devem
ser analisadas como fatores diferenciais no processo de inovacgéao e a forma como
as organizacdes constroem e aplicam as suas competéncias individuais é essencial
para o desenvolvimento de novos produtos ou servigos, bem como para 0 sucesso
da sua adaptacédo no mercado (MARSH; STOCK; 2006).

As competéncias das organizacdes para as inovacdes se assentam também
nos conhecimentos e a¢des dos seus profissionais, dado que a capacidade de
inovar de uma empresa, em parte, provém da sua forca de trabalho. Empregados
qualificados sédo considerados recursos fundamentais para a atividade de inovacao;
sem trabalhadores qualificados, uma empresa néo serd capaz de dominar novas
tecnologias e, muito menos, de inovar (OCDE, 2018). Nas circunstancias
apresentadas, o profissional de controladoria, aqui denominado Controller, precisa
adaptar o seu perfil profissional e competéncias a organizacdo e ao cenario que
estiver inserido, pois dependendo das circunstancias e cultura organizacional,
serdo exigidas competéncias diferenciadas (EGLE; KEIMER; 2017).

Considerando o conceito de inovacgao, conforme a perspectiva de Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) e Pennings (1998), bem como a relevancia das

competéncias individuais (MARSH, STOCK; 2006) no processo de inovacao das
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organizacbes, este estudo avaliara o arcabouco das contribuicbes das
competéncias individuais do Controller no ambito das inova¢fes de processo e
administrativas. As inovagbes de processo e administrativas sao caracterizadas
pela implementacdo de novos, ou significativamente melhorados, métodos de
producdo ou distribuicdo e/ou de componentes administrativos que impactam o
sistema social da uma organizacdo (OCDE, 2018). Isso inclui mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares (OCDE, 2018).

A partir dessa definicdo, buscou-se por um estudo de caso, em uma
Instituicdo de Ensino Superior, no departamento de Controladoria, investigar a
implementacdo de ferramenta gerencial denominada Gerenciamento de
Desempenho Empresarial (EPM - Enterprise Performance Management) ou
Gerenciamento do Desempenho Corporativo (CPM - Corporate Performance
Management).

Para Gartner, Inc.!, EPM ou CPM é uma ferramenta gerencial que inclui:
mapa estratégico e balanced scorecard, custeio (incluindo gerenciamento de custos
baseado em atividades), orcamento e previsdo, além de planejamento. Esse é um
software que inclui metodologias, métricas, processos e sistemas utilizados para
monitorar e, em Ultima analise, impulsionar estratégias, planejamentos e
gerenciamento do desempenho do negécio. O software de EPM/CPM traduz,
estrategicamente, 0os planos operacionais e enviam resultados agregados.

As competéncias necessdrias a inovacao estdo ligadas aos processos de
identificacdo e desenvolvimento de competéncias essenciais, codificacdo e
disseminacdo de conhecimento, identificacdo de oportunidades e implementacéo
de estratégias adequadas para integrar estes processos, por intermédio da
aplicacdo de mecanismos de aprendizagem (PRAHALAD; HAMEL; 2005). Assim,
a estrutura utilizada para examinar as competéncias pelos mecanismos de
aprendizagem inclui dois processos: a) processo de aquisicdo de conhecimento,
composto por processo de conhecimento externo e processo de conhecimento
interno e b) processo de conversédo de conhecimento, dividido em socializagdo e
codificacéo do conhecimento (FIGUEIREDO, 2016).

Para a avaliagdo das competéncias individuais, o construto utilizado abrange

as competéncias essenciais ou uma gama de competéncias variadas, que

1 Glossario 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 flexiveis diante de
mudancas que acontecem constantemente nas organizagfes e nas suas funcdes
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2002). Para isso, foram utilizadas e adaptadas as
estruturadas de competéncias 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 competéncias individuais, agregando valor ndo somente ao
individuo, mas também para a organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001), este
trabalho focara em analisar as contribuicbes das competéncias individuais nas
inovagdes de processo e administrativas em uma instituicdo de ensino superior

nacional localizada no Rio de Janeiro.

1.1 Problema de Pesquisa

Dado que o fenbmeno da inovacao possui multiplas camadas, € importante
compreender e evidenciar os fatores intraorganizacionais, especialmente o0s
mecanismos de aprendizagem, e os fatores individuais, ou seja, um grupo de
individuos que influencia as decisbes e a qualidade dos seus esforcos em
aprendizagem, assim como o0 conjunto de competéncias relativas ao
desenvolvimento da inovacédo (FIGUEIREDO, 2016). O autor reitera, ainda, que a
inovacao € ndo um processo isolado, trivial e linear, mas complexo e influenciado
por diversos fatores.

Assim, é valido elaborar a seguinte pergunta: quais as competéncias
individuais esperadas do Controller na implementacgéo de inovacdes de processo e
administrativas em uma instituicdo de ensino superior e que papel os mecanismos

de aprendizagem desempenham no desenvolvimento delas?

1.2 Objetivo Geral

Considerando os aspectos abordados na construcdo do problema de
pesquisa, o objetivo geral deste trabalho, por um estudo de caso, € analisar as
contribuicdes das competéncias individuais do Controller no &mbito das inovacdes

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

1.3 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, definiu-se 0s seguintes objetivos especificos:
a) ldentificar as competéncias individuais que contribuem com o0s
controllers para as demandas relativas as inovacdes de processo e
administrativas;

b) Identificar os mecanismos de aprendizagens alcangados na IES durante
a implementagéao de uma inovagéo de processo e administrativa;

c) Relacionar as competéncias individuais do profissional de controladoria,

Controller e os mecanismos de aprendizagem.

1.4 Delimitacéo

Esta pesquisa dar-se-4 sobre 0s mecanismos de aprendizagem e as
contribuicdes das competéncias individuais do Controller na implementacdo de uma
inovagao de processo e administrativa na controladoria de uma Instituicdo de
Ensino Superior nacional localizada no Rio de Janeiro. Nao se propde, aqui, a criar
uma técnica ou metodologia para a implementacao de uma inovacao e/ou examinar
sistemas de inovacédo. A presente pesquisa omite 0 nome da Instituicdo de Ensino
pesquisada, a qual, por motivos de privacidade e sigilo, optou pela ndo divulgacao
da sua denominagéo.

O estudo tera enfoque apenas em um determinado periodo e nao inclui uma
avaliacao do arcabouco tecnolégico utilizado e do processo para a implementacao

da inovagao.

1.5 Justificativa

Inovar ndo 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 ado¢do de novas praticas, novos processos
e novas tecnologias permite que as organizacdes se diferenciem frente aos seus

concorrentes. Cabe as organizacbes o desafio de adotar e/ou utilizar novas
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ferramentas de gestdo, que permitam gerir e controlar 0os recursos existentes no
seu contexto interno, tanto para 0S recursos tangiveis como magquinarios,
mobiliarios, dentre outros, bem como para 0s recursos intangiveis, Como recursos
humanos, capital intelectual, entre outros.

Assim, a busca pela melhoria das informacgcdes contabeis e financeiras
tornou-se tema de discussdo dentro das organizacdes, sempre com objetivo de
obter informacdes Uteis e que pudessem integrar o processo decisorio (LUNKES,
SCHNORRENBERGER; 2009). No contexto da inovacdo na Controladoria, ha
muito o que se fazer e compreender de forma sistematica durante o processo de
inovacéao focado nas informagfes contabeis e financeiras.

Diante do exposto, o tema da presente dissertacdo surge do interesse em
compreender 0s mecanismos de aprendizagem e as contribuicbes das
competéncias individuais no ambito das inovacfes de processo e administrativas
em uma Instituicdo de Ensino Superior nacional, decorrente da implementacédo de
um software (EPM) na area de controladoria.

Em complemento, a pesquisa dialoga com a missao da IES, sabendo que
para conseguir desenvolvimento socioeconémico nacional por uma formacéao de
exceléncia académica, pela geracdo de bens publicos nas areas sociais e afins, a
Instituicdo deve ser capaz de inovar. Tanto pelo aspecto financeiro, quanto pelo
aspecto publico, é importante ser reconhecida como uma Instituicdo inovadora, de
forma a encontrar solu¢des que satisfagam as demandas da sociedade e cumpram
com a sua missao.

Apesar dos numerosos trabalhos sobre aprendizagem tecnolégica e
competéncias individuais, ha uma caréncia de estudos que enfoquem os
“‘mecanismos de aprendizagens e competéncias individuais do controller no ambito
das inovagdes de processo e administrativas”. Em especial, o setor educacional
apresenta uma lacuna empirica 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 decisdes; de Drejer
(2000), que declara que o desenvolvimento das competéncias esta diretamente
ligado as necessidades do mercado, bem como de Fleury e Fleury (2001), que
ressaltam que o processo de concretizagcdo da competéncia se inicia no individuo.

Assim, o controller devera estabelecer-se como um parceiro da organizagéo ao lado
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das ferramentas de tecnologia de informacédo emergentes. A partir da lacuna teérica
para esta integracdo, a pesquisa investigara as competéncias individuais do
controller, que poderéa contribuir para o desempenho das atividades inovadoras das
organizagOes e preparar 0os novos profissionais controllers e a transi¢ao dos atuais.

De posse das competéncias individuais necessarias para a atividade, a
organizacédo podera identificar os potenciais inovadores, além de gerenciar 0s seus
recursos, por uma mudanca de postura quanto aos incentivos educacionais, gestao

de carreiras, sistemas de pagamento e praticas motivacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teorico até aqui estudado. Trata-se de
forma sucinta o0s principais conceitos sobre inovacdo, mecanismos de
aprendizagem, contabilidade gerencial, controladoria e controller, conceitos e
competéncias, estruturas de competéncias e sistemas de gerenciamento de

desempenho empresarial ou corporativo (EPM / CPM).

2.1lnovagao: conceitos e tipos

Quanto ao conceito fundamental de inovacéo, para Figueiredo (2016), ela
envolve criacdo, adocao e implementacdo de novas ideias, produtos, servicos,
processos ou préaticas 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 adocédo de
uma ideia é tida como nova para o individuo ou para a entidade que adota
(PENNINGS; 1998). Como ja citado por Figueiredo (2016), a inovacédo ndo € um
processo homogéneo, ou seja, pode ser introduzida em graus ou niveis diferentes,
desde o nivel mais simples até um nivel mais complexo, podendo encontrar 0s

seguintes niveis de inovagéo nas organizagoes.

Instaura um conceito novo para o mercado.
Combina novos componentes e elementos de
Inovacéo Radical forma diferente, formando um novo produto.
Essas inovagdes tendem a criar novos mercados

e industrias.

Cria-se um produto, processo e servico novo
para o mercado geralmente a partir de redesenho
Inovacéo de Ruptura de inovagOes existentes.

Essas inovacdes tendem a democratizar ou
popularizar inovacdes antes de dificil acesso a

populacdo. Exemplo: NanoCar.

Introduz uma novidade para o mercado, seja em
. ) produto ou sistema, sem alteragbes nos
Inovacédo Arquitetural S )
componentes individuais. Exemplo: ventilador de

teto em ventilador de pé.
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Inovac&o Modular

Traz alteragcBes em componentes especificos de
produtos, processos de producdo ou processos
organizacionais ou servicos, sem modificar o
arquitetura completa nem mesmo a relagéo entre
os elementos existentes. Exemplo: troca de uma
porta que recebia um disquete 3 *para uma porta
em USB.

Inovacé&o Incremental

Avancada: introduz um novidade para o
mercado, seja produto, processo e/ou sistema de
equipamento, sem modificar as relacdes entre os
componentes tecnoldgicos;

Intermediéria: traz novidade para a empresa.
Agrega pequenas melhorias aos componentes
tecnoldgicos existentes, sem alterar as relagfes
entre 0s componentes;

Basica: trata-se de outra novidade perceptivel
somente para a empresa. H& pequenas
alteracdes, baseadas em imitagdo ou cépia de
tecnologias ja existentes, sendo empregadas em
processos de producdo, produtos e/ou

equipamentos.

Quadro 1: Tipos e niveis de Inovagéao.
Fonte: Adaptado de Figueredo, 2016.

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

descrevé-la como produtos e/ou servicos e processos que ocorrem a partir da

submissdo de uma ideia ja existente a uma nova maneira de executa-la ou mesmo

em uma nova situacdo para a organizacdo. O Manual de Oslo lista dois tipos de

inovacodes, inovacfes de produto e inovacdes de processo e administrativas. Em

sintese, podem ser verificadas essas variacdes na tabela a seguir:
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Inovacéo de Produto

E a introducdo ou a disponibilidade para
utilizacdo dos usuarios pretendidos, de um bem
OU servi¢co novo ou significativamente melhorado
(ou uma combinacédo deles) no que concerne 0s
bens ou servigos anteriores da empresa e que foi

introduzido no mercado.

Inovacédo de processo e administrativa

E a introducéo, ou seja, a efetiva utilizacio nas
operacbes da empresa, de um processo de
negécio novo ou significativamente melhorado
para uma ou mais funcdes de negécio anteriores
da empresa e que foi colocado em uso por ela. A
administrativa envolve novos componentes
administrativos impactando no sistema social da

organizacao.

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

Conforme apresentado no quadro

anterior, a inovacdo 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 satisfacdo entre cliente e empresa (OCDE, 2018). A inovacao de
processo e administrativa esta, muitas vezes, ligada a adocdo e modificacdo de
tecnologias digitais e/ou a novas praticas de negécios relacionadas a administracédo
e a gestdo. Essa funcéo inclui gestdo empresarial estratégica e geral (tomada de
decisdo multifuncional), governanca corporativa (juridica, planejamento e relacdes
publicas), contabilidade, auditoria, pagamento e outras atividades financeiras,
gestdo de recursos humanos, compras e gestdo de relacionamentos externos
(fornecedores, aliancgas, dentre outros aspectos) (OCDE, 2018).

Uma avaliacdo sobre as teorias da inovacdo aponta para quatro estagios

distintos no processo de inovacdo (GOSSELIN, 2007), a saber:
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ADOCAO

*E durante este primeiro estagio que a necessidade de mudanca € identificada e a
organizacdo toma a decisdo de adotar ou rejeitar a inovagdo. Nesse contexto, podem ser
consideradas novas oportunidades tecnolégicas ou mudanca de requisitos por parte dos
mercados, resultado de pressdes legais ou acdes dos concorrentes.

PREPARACAO

*Uma vez tomada a decisdo, inicia-se o estagio de preparagéo, na qual a organizagédo deve
desenvolver a infraestrutura necessaria para dar suporte a inovagdo. Nessa fase, sera
treinada a equipe, uma empresa de consultoria, se necessario, sera selecionada e/ou um
software serd adquirido ou desenvolvido internamente.

IMPLEMENTAGAO

~
*Consiste em transformar as entradas que foram identificadas e selecionadas em novo
produto, servico ou mudanca em processo ou modelo de negécio, entre outros. Essa fase
inclui, também, a gestdo de mudangas organizacionais em longo prazo em termos de
estrutura organizacional, relacionamentos interfuncionais e redesenho de trabalho.

J

~

»Neste Utimo estagio, a inovacdo comeca a fazer parte das praticas diérias da organizagao.
ROTINIZACAO

Quadro 3: Estagios da Inovacao.
Fonte: Adaptada de Gosselin, 2007.

De acordo com Tidd et al. (2005), a fase de implementacdo pode ser
detalhada nas etapas apresentadas a seguir: a) adquirir: envolve combinar novos
conhecimentos com aqueles ja presentes na organizacdo, com o objetivo de propor
um projeto de inovacgao efetivo; b) executar: estd no coracdo da inovacdo. A sua
contribuicdo é um claro conceito estratégico e ideias iniciais para realiza-lo e o seu
resultado é a inovacdo desenvolvida e um mercado pronto para recebé-la e
c) langar e sustentar a inovagao consiste em um conjunto de atividades associadas,
qgue preparardo o mercado (grupo de consumidores ou um conjunto de usuarios
internos) para um NOVO um pProcesso ou para receber a inovagao. O aprendizado
sera gerenciado ao longo de todo o processo de inovacdo, assim, em caso de
falhas, novas informacdes seréo fornecidas a proxima equipe para que nao cometa
0S Mesmos erros.

Logo, no processo da inovacdo, ndo se questiona o tipo de inovagédo ou

guem esta no processo de tomada de decisdo (TIDD et al., 2005), mas 0s processos
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gue a empresa deve seguir para desenvolver comportamentos capazes de orientar
a rotina de trabalho voltada a inovacdo (FIGUEIREDO, 2016). A inovacao é um
processo de aprendizagem, que se baseia em mdultiplos insumos e requer uma

resolucdo continua de problemas (OCDE, 2018).
2.2Mecanismos de aprendizagem segundo Paulo Figueiredo

Ao abordar os mecanismos de aprendizagem propostos por Paulo
Figueiredo em seu livro “Gestao da Inovacgéo - Conceitos, Métricas e Experiéncias
de Empresas no Brasil (2016)”, € possivel explorar uma série de elementos
essenciais para impulsionar o processo de inovacdo nas organizacfes. O autor
destaca que a aprendizagem € um fator-chave para o desenvolvimento de
competéncias e habilidades necessarias para a gestdo da inovacgéao.

Figueiredo (2016) destaca que as principais caracteristicas dos mecanismos
de aprendizagem envolvem variedade (presente-ausente), intensidade (uma vez-
intermitente-continuo), funcionamento (ruim-moderado-bom-excelente) e interagcéo
(fraca-moderada-forte) e conclui que niveis mais avancados de aprendizagem
requerem maior variedade, intensidade de uso, funcionamento e interacao entre
diferentes mecanismos de aprendizagem.

O mecanismo de aprendizagem tecnologica envolve dois processos
distintos. O primeiro estéa relacionado a aprendizagem, Aquisicdo de Conhecimento,
no ambito individual, e pode ser dividido em mecanismos de aquisicdo de
conhecimentos externos e mecanismos de aquisicdo de conhecimentos internos.
O segundo, Conversao do Conhecimento, esta associado ao plano organizacional,
0 qual pode ser decomposto em socializagcdo do conhecimento e codificagdo do
conhecimento (FIGUEIREDO, 2016).
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Mecanismos de
Aquisicdo Externado |
Conhecimento

Aquisicao de
Conhecimento

Mecanismos de
Aquisicéo Internado |~
Conhecimento

Mecanismos de
Aprendizagem

Mecanismos de
Socializag&o do —
Conhecimento

Conversao de
Conhecimento

Mecanismos de
Conversao do —
Conhecimento

L |

Quadro 4: Mecanismos de Aprendizagem.
Fonte: Adaptado de Figueiredo, 2016.

2.2.1 Mecanismo de Aquisicdo Externa do Conhecimento

Os Mecanismos de Aquisicdo Externa do Conhecimento “S&o 0s processos
pelos quais os individuos adquirem conhecimentos tacitos e/ou codificados vindos
de fora da empresa” (FIGUEIREDO, 2016, p. 67).

Ainda para Figueiredo (2016), as empresas situadas em paises em
desenvolvimento iniciam numa condicdo de escassez de recursos e precisam
buscar conhecimento externo, a fim de construir e acumular as suas proprias
capacidades, sejam em producdo ou inovacdo. No entanto, a aquisicdo desses
conhecimentos ndo acontece automaticamente, ela envolve esfor¢os propositais,
organizados e efetivos para alcancar, selecionar, capturar e obter diferentes tipos
de conhecimento necessarios para que a empresa desenvolva as suas

capacidades inovadoras.

2.2.2 Mecanismos de Aquisigéo Interna do Conhecimento

Os processos de aquisicao interna de conhecimento, de acordo com
Figueiredo (2016), referem-se aos processos pelos quais os individuos adquirem
conhecimento tacito, compartilhado de um individuo ou grupo de individuos para

outros. Enfatiza-se ai a importancia dos esforgos de aprendizagem interna para
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integrar o conhecimento adquirido externamente a capacidade das proprias
empresas para realizar diferentes tipos de atividades de inovacéo.

Pelos mecanismos de aprendizagem internos, os individuos adquirem o
conhecimento necessario para realizar diversas atividades dentro da organizacao,
por exemplo, com rotinas diarias, empregando melhorias de processos e
organizacdo de producdo, equipamentos e produtos. Diferentes estilos entre
“aprender fazendo” e “aprender usando” podem contribuir para a aquisicao de
conhecimento técito por individuos ou grupo dentro da empresa. Pela execucgéo de
tarefas rotineiras e/ou atividades inovadoras, sejam em departamento de
engenharia e qualidade, laboratérios e linhas producdo, os individuos também

podem obter conhecimento tacito internamente (FIGUEIREDO, 2016).

2.2.3 Mecanismos de Socializacdo do Conhecimento

Referem-se aos processos pelos quais os individuos compartilham o seu saber
tacito (modelos mentais e aptidées técnicas). Assim dizendo, é todo processo, formal
ou informal, pelo qual o conhecimento técito é disseminado de um individuo ou grupo
de individuo para outro, que pode incluir observacéo, reunido, solugcao conjunta de
problemas e rotacao de atividades. O treinamento também pode ser descrito com um
processo de socializacdo 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 o0s
programas de treinamento, pessoas com diferentes formacdes e experiéncias podem
socializar ou disseminar seu conhecimento tacito com estagiarios e instrutores
(FIGUEIREDO, 2016).

2.2.4 Mecanismos de Codificagdo do Conhecimento

Os processos de codificagcdo de conhecimentos ocorrem quando o saber tacito
individual (ou parte dele) é convertido em conceitos explicitos. Em outras palavras, &
0 processo pelo qual o conhecimento tacito € articulado em conceitos explicitos,
formatos e procedimentos organizados e acessiveis, facilitando, assim, a
disseminacéo dos conhecimentos dentro da organizacéo. A padronizacédo de métodos
de producdo, documentacdo e seminarios internos sao processos que envolvem a

disseminagdo de conhecimento. Assim como nos processos de socializacdo do
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conhecimento, a organizacdo de treinamento pelo pessoal interno, também, pode
envolver o processo de codificacdo do conhecimento. Logo, € pelo processo de
socializacéo e de codificacdo do conhecimento que a conversdo da aprendizagem
individual em aprendizagem organizacional ocorre (FIGUEIREDO, 2016).

2.3 Contabilidade gerencial, Controladoria e Controller

Considerada uma das principais fontes de dados e informac¢des que fomentam
0s gestores na tomada de decisdo nas organizacfes, a contabilidade gerencial é
pautada pelo compromisso em garantir que seus gestores detenham informacdes de
qualidade e precisas sobre a organizacdo em nivel operacional, de carater financeiro
ou néo financeiro, para que essa alcance os resultados esperados (CGMA, 2019).

Horngren, Datar e Foster (2004, p. 2) reforcam essa ideia quando definem a
Contabilidade Gerencial como aquela que: “[...] mede e relata informacdes financeiras
e nao financeiras que ajudam os administradores a tomar decisdes para alcancar 0s
objetivos de uma organizagao”.

O seu papel na organizagao nao se restringe apenas a custear ou fixar precos
de venda, mas também em ampliar estratégias que proporcionem vantagens
competitivas e maior desempenho, ao mesmo tempo que impulsionem a
sustentabilidade das organizacdes no mercado (COSTA; LUCENA, 2021).

Ja em relacéo ao profissional Controller, Figueiredo e Caggiano (1997) afirmam
que as suas fungdes variam de uma empresa para outra, mas ha um conceito unanime
na literatura, de que o Controller € responsavel pela contabilidade e é aquele que
mantém os arquivos financeiros formais da empresa, mesmo que as suas funcdes ndo
sejam necessariamente limitadas a contabilidade.

Corroborando com o conceito de controller apresentado anteriormente, Frezatti
et al. (2009) néo consideram correto atribuir o titulo de controller ao profissional
responsavel somente pela contabilidade. Normalmente, o Controller desempenha
diversas atividades, em especial aquelas relacionadas a participa¢cdo nos processos
de planejamento e controle, incluindo ndo apenas a elaboracédo e divulgacédo de
relatorios gerenciais, mas também analisar e interpretar as informacgdes, propondo
recomendacdes para melhorar os processos de gestéo da organizacao.

A fim de suprir as necessidades dos gestores em cenarios 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 Competéncias para descrever

as competéncias necessarias para os controllers.

2.4 Competéncias do Controller

Ao contrario de paises como Estados Unidos e Reino Unido, em que as
organizagdes como o IMA (Institute of Management Accountants) e o CIMA (Institute
of Chartered Management Accountants) certificam e regulamentam a profissdo de
contabilidade gerencial, no Brasil, ha a dificuldade de localizar profissionais que se
descrevam como contadores gerenciais. Contudo, observa-se que as atividades do
Controller correspondem as fungfes atribuidas ao contador gerencial (LUNKES,
SCHNORRENBERGER; 2009).

O Controller € um profissional capaz de exercer diferentes atividades
dependendo da organizacdo (LUNKES, SCHNORRENBERGER; 2009). Os autores
destacam, ainda, que, com o passar do tempo, a funcdo do Controller deixou de ser
apenas um contador com énfase em controles e passou a ser multidisciplinar,
envolvendo conhecimentos relacionados a outras areas, como administracao,
economia, estatistica e psicologia.

Para Frezatti et al. (2009), o Controller € um dos principais executivos das
organizacfes responsaveis pela gestdo dos sistemas de informacéo, participando do
planejamento e gestdo da instituicdo. Por deter informacdes monetarias, fisicas e
operacionais, o Controller, geralmente, consegue visualizar o sistema (empresa) e 0s
subsistemas (departamentos), a partir dos quais pode compreender as interrelacdes
entre as partes.

No ambito das competéncias, para alguns autores, ele esta relacionado ao
comportamento dos individuos. Lévy-Leboyer (1997) corrobora com essa ideia,
qguando define a competéncia como um conjunto de comportamentos que torna os
individuos eficazes em determinada acdo. Lé Boterf (1995) associa o termo
competéncia ao saber, pois é o conhecimento sobre determinado assunto que
demonstra a competéncia do individuo. Existe a extensdo para além do
comportamento e do saber, ou seja, a competéncia é definida como a conjuncédo 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
tedrico e empirico, obtido pela educacédo formal ou informal. Quanto ao saber fazer, é
a aplicacdo do conhecimento adquirido que, colocado em pratica, torna-se uma
habilidade capaz de agregar valor. J4 o saber ser esta associado as caracteristicas
individuais, valores pessoais, culturais e comportamentais diante de cenarios
vivenciados no momento do saber fazer (ROQUE, 2004).

A estrutura de competéncias individuais tem por objetivo criar um elo entre o
desenvolvimento humano e as expectativas do mercado. O principal objetivo para
estrutura de competéncias individuais € transferir atributos importantes, como
habilidades e conhecimentos, aos individuos que os possuem, pelo treinamento ou

outras situagdes do trabalho, que facilitem as mudancas (SANDBERG, 2017).

2.5 Estruturas de Competéncias

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

Fundado ha mais de 100 anos, o Institute of Managament Accountants (IMA) é
a associacdo mundial que se dedica ao avanco dos profissionais de contabilidade e
financas nos negocios. Com mais de 140.000 membros em 150 paises, o IMA
desempenha um papel importante na promocéao da profisséo contabil?.

A contemporaneidade das condi¢ces globais de negdcio exige dos controllers
novas abordagens para atender as necessidades em constante mudanca daqueles
aos quais auxiliam, ou seja, foi inevitavel a estruturacéo de planos sélidos e recursos
adicionais para aumento do potencial de sucesso desses profissionais. A medida que
a lideranca se tornou cada vez mais consciente da enorme oportunidade que a
expanséao global apresentou, o IMA fortaleceu o seu compromisso em desenvolver e
promover competéncias essenciais para os profissionais de contabilidade e financas.
Por essas suas certificacbes, programas de educagdo continuada, publicacdes e
eventos, o IMA fornece recursos valiosos para aprimorar as habilidades dos gestores
e contribuir para o sucesso das organizacoes®.

Com a profissado do controller passando por uma das maiores transformacdes

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

2 Ver mais em: https://www.imanet.org/About-IMA. Acesso em: 05 jul. 2023.
8 Ver mais em: www.imanet.org/en/About-IMA/Our-History. Acesso em: 05 jul. 2023.
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Framework (IMA, 2022), com o objetivo de descrever as competéncias necessarias

para os controllers. Foram identificadas seis areas ou dominios comuns necessarios

aos profissionais de contabilidade e finangas. S&o eles:
a) Estratégia, Planejamento e Desempenho: competéncias necessarias
para vislumbrar o futuro, liderar o processo de planejamento estratégico,
orientar decisdes, gerenciar riscos e monitorar desempenho. Conhecimentos
esperados: Planejamento Estratégico e Tatico; Andalise de Decisdo; Decisdes
de Investimento de Capital; Gerenciamento de riscos corporativos;
Orcamento e Previséo; Financas Corporativas e Gestao de Desempenho;
b) Relatérios e Controle: competéncias necessarias para medir e relatar o
desempenho de uma organizagcdo em conformidade com os padrbes e
regulamentos relevantes. Conhecimentos esperados: Controle Interno;
Manutencéo de registros financeiros; Contabilidade de custos; Preparagéo
das Demonstracdes Financeiras; Analise das DemonstracGes Financeiras;
Conformidade e Planejamento Tributério e Relatério Integrado.
c) Negdcios e Operagdes: competéncias necessarias para contribuir como
um parceiro de negécios multifuncional para transformar as operacdes em
toda a empresa. Conhecimentos esperados: Conhecimento Especifico do
Setor; Conhecimento Operacional; Gestdo da Qualidade e Melhoria
Continua e Gerenciamento de projetos;
d) Tecnologia e Andlise: competéncias necessarias para gerenciar
tecnologia e analisar dados para aumentar 0 sucesso organizacional.
Conhecimentos esperados: Sistemas de Informacdo; Gestdo de Dados;
Andlise de Dados e Visualizacédo de Dados;
e) Lideranca: competéncias necesséarias para colaborar com os outros e
inspirar as equipes a atingir os objetivos organizacionais. Conhecimentos
esperados: Comunicagdo, motivando e inspirando os outros; Colaboracao,
trabalho em equipe e gestdo de relacionamentos; Mudar a gestao; Gestao
de conflitos; Negociacéao e Gestao de Talentos.

f) Etica profissional e Valores: competéncias necessarias para demonstrar

4 Historia - 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).
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os valores profissionais, comportamento ético e conformidade legal
essenciais para um modelo de negodcio sustentavel. Conhecimentos
esperados: Comportamento ético profissional, reconhecendo e resolvendo

comportamento antiético e Requisitos legais e regulamentares.

2.5.2 Estrutura de competéncias proposta pelo Chartered Global Management
Accountant (CGMA)

Criado em 1919, o Chartered Institute of Managament Accountant (CIMA)
contribui para moldar a profissdo por mais de um século. Em 2017, com AICPA &
CIMA formou uma poderosa alianca internacional para promoc¢ao da contabilidade e
financas em todo o mundo. Atualmente, possui 689.000 membros, entre estudantes
e profissionais engajados em 196 paises e territérios®.

Para garantir a ascensao da contabilidade e financas globalmente, AICPA &
CIMA projetou a CGMA Competency Framework (AICPA & CIMA, 2019)°. Foi
desenvolvida para apoiar uma ampla gama de empregadores e profissionais de
finangas a entender os requisitos de conhecimento necessarios e avaliar as
habilidades necessérias para as funcfes atuais e desejadas para esses profissionais,
para além da agregacao de valor a organizacéo (AICPA & CIMA, 2019).

A Estrutura de Competéncias foi desenvolvida por trés fases de pesquisa:
entrevistas presenciais, mesas redondas e pesquisas on-line. Participaram
profissionais financeiros e néo financeiros de nivel médio a sénior, de varias industrias
privadas e publicas. A estrutura € composta por cinco areas de competéncias e cada
uma delas possui uma série de conhecimentos definidos em niveis de proficiéncia
(CGMA Competency Framework, 2019), assim definidas:

a) Competéncias técnicas: abrangem diferentes areas de conhecimento,

desde a compreensdo das normas e principios contabeis, a conhecimentos

especificos como gestdo de custos, de tesouraria, de caixa até a gestédo de
riscos, controles internos e sistemas de informacgdes contabeis;

b) Competéncias de negdcio: promovem a articulacéo do senso estratégico

da organizacéo permeado pelas de conhecimento de gestédo de processos e

projetos, analise macroeconémica, relagbes 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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negocio;

c) Competéncias de pessoas: € a capacidade de se comunicar de forma
eficaz e séo utilizados para influenciar as decisbes, acdes e comportamento.
Isso inclui a aptiddo de influenciar e gerenciar relacionamentos internos
externo, de comunicacao e de estabelecer parcerias multifuncionais;

d) Competéncias de lideranca: trata-se da competéncia em formular e
supervisionar a implementacao da estratégia da organizacao. Isso envolve a
consolidacdo de equipe, mentoria e a adaptabilidade nos processos de
mudancas organizacionais relativas aos objetivos de negdécios;

e) Competéncias digitais: sdo essenciais para os profissionais de financas,
desde a alfabetizacao digital basica até uma especializacdo mais profunda
em computacdo em nuvem, seguranga cibernética, analise de dados e

linguagem estruturada em SQL, ETL, dentre outras.

2.6 Sistemas de Gerenciamento de Desempenho Empresarial ou Corporativo

Dadas as condi¢cfes geradas pelas mudancas no ambiente de negdcio, as
solugdes tecnoldgicas, incluindo os sistemas de gerenciamento de desempenho
empresarial, prometem andlises mais rapidas e relatérios em tempo real, garantindo
o alcance dos objetivos estratégicos (AICPA-CIMA, 2023)%. 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
informacdes operacionais e financeiras em uma aplicacdo de apoio a decisao e
planejamento (COKINS, 2017).

EPM ou CPM se refere a uma classe de software acessivel e disponivel para
equipes financeiras e contabeis em organizacfes de quase todos os tamanhos,
com a finalidade de extrair dados de sistemas operacionais e financeiros para
automatizar e aprimorar os relatorios (IMA, 2016). Um dos efeitos causados pela
utiizagdo do EPM/CPM estd em elevar o desempenho do Controller na
organizacdo, assumindo seu papel no processo estrategico (IMA, 2016). Outro
impacto causado esta relacionado a alavancagem tecnologica e as melhores
praticas de negdécio, que permitem aos executivos responderem as questdes

estratégicas de forma continua 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
integracdo dos métodos gerenciais com 0 mapa estratégico da organizagado e seu
scorecard balanced associado, podem trazer maior rigor, acuracidade e
transparéncia a muitos processos de gestdo financeira, tais como: or¢camento,
planejamento e previsao, relatdrios 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 organizacdes, 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 gestao estratégica de custos.
Dados historicos revelam que o custeio ABC j& era utilizado por contadores nos anos
1800 e inicio de 1900. No Brasil, o Custeio Baseado em Atividades (ABC) surgiu no
inicio de 1989, no Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo - USP
(NAKAGAWA, 2009).

O método trouxe como principal proposta a reducéo das distor¢des provocadas
pelo rateio arbitrario dos custos indiretos, principal foco de criticas relacionadas aos
métodos de custeio tradicionais. Nessas modalidades s&o utilizados critérios
subjetivos para a alocacéo dos custos indiretos aos produtos e servicos (NAKAGAWA,
2009).

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) assume que séo as atividades e nao
0s produtos que impulsionam o consumo de recursos e que essas atividades, quando
necessarias, que formardo os custos dos produtos (SORROS; KARAGIORGOS;
MPELESIS, 2017).

Em vista do principio em que o Custeio Baseado em Atividades (ABC) esta
fundamentado, atividades, cabe identifica-las como um evento que provoque o0
consumo de custos. Uma atividade € a combinacéo de recursos humanos, materiais,
tecnologia e recursos financeiros para produzir um bem ou servi¢co, sendo composta
por um conjunto de tarefas necessarias ao seu desempenho (CREPALDI, 2004).

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) rastreia os custos diretos e indiretos
de produtos, servicos, canais de distribuicédo e clientes (SORROS; KARAGIORGOS;
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MPELESIS, 2017). Tratando-se de custos diretos ndo ha grandes diferencas para os
meétodos tradicionais de custeio, ja que esses sdo alocados aos produtos sem maiores
dificuldades. O mesmo n&do ocorre com 0s custos indiretos, dado que no Custeio
Baseado em Atividades parte do pressuposto de que quem consome recursos sao as
atividades e que os produtos consomem as atividades (COGAN, 1998).

A alocacdo mais rigorosa dos custos as atividades € 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 ndo esta relacionado ao volume de producdo (CREPALDI, 2004). Para
Nakagawa (2009), o direcionador de custo € o fator que define o dispéndio de recursos
pelas atividades e dessa para os produtos.

Encontra-se na literatura pertinente ao tema algumas vantagens para utilizacao
do Custeio Baseado em Atividades (ABC), que compreendem: a) monitoramento de
todas as atividades desenvolvidas pela empresa; b) observacao da onerosidade das
atividades realizadas, possibilitando a organizacao intervencao caso deseje otimizar
seu processo; c) fornece condigbes para a organizacdo avaliar quais os produtos
adequados a sua estratégia; d) conhecer os produtos e cliente que geram lucros ou
prejuizos; e) planejamento operacional de longo prazo e f) suporte as decisfes, dentre
outras (HANSEN; MOWEN, 2001).

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) é uma importante inovacdo
metodoldgica, uma vez que proporciona a organizacdo uma visdo ampla e clara do
desempenho de toda a organizacao e ndo apenas de uma area, que auxilia na analise
do desempenho futuro, tornando a gestdo mais eficiente e eficaz (NAKAGAWA, 2009).

Cogan (1994) cita que o time de implementacao deve ser constituido por um
representante de cada area funcional do processo no qual o software seria aplicado,
incluindo um representante de controladoria. Kaplan e Cooper (1998) relacionam as
fases de implantacdo do Custeio Baseado em Atividades (ABC) e as ag¢bes da IES
para a implementacdo. A primeira etapa esta relacionada com a identificacdo das
atividades relevantes de cada departamento e/ou processo. Nessa etapa, todas as
atividades sdo estruturadas de modo a ter um “dicionario” final que defina cada
atividade executada. A segunda etapa consiste em atribuir custos as atividades. As
despesas que geralmente eram classificadas em grandes grupos de recursos, Como:
pessoal, depreciacdo, material, pesquisa académica, dentre outros, nessa etapa, sdo

identificadas nas atividades pela alocagéo direta ou rastreamento por direcionadores
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de recursos e por rateio, para aqueles custos que ndo puderem ser rastreados. A
terceira etapa se trata da identificacéo dos direcionadores de atividades e taxa relativa
a cada atividade. O direcionador de atividade é o determinante para a ocorréncia de
atividades consumidas no processo. A quarta, e Ultima, etapa, concerne a atribuicdo
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 capitulo abordara os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados
nesta pesquisa para responder a seguinte questdo: “quais as competéncias
individuais esperadas do Controller na implementacéo de inovacdes de processo e
administrativas em uma instituicdo de ensino e que papel os mecanismos de
aprendizagem desempenham no desenvolvimento delas?”, como classificacdo do

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

3.1 Classificacéo de Pesquisa

A pesquisa utilizara uma abordagem qualitativa, que permite o estudo dos
fenbmenos em toda a sua complexidade (SILVA, 2010). Quanto ao método, optou-se
por utilizar estudo de caso, de carater descritivo-exploratorio, por entender que esse
método compreende a investigacdo de um fendmeno no seu contexto real nas
condic¢des e limitagdes pertinentes ao caso (YIN, 2014).

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

Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporéneo (o caso) em profundidade e no seu contexto no
mundo real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto podem néo estar evidentes com clareza. Em outras palavras,
vocé 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 condi¢cdes contextuais importantes pertinentes
ao seu caso.
Considera-se descritivo por buscar identificar os mecanismos de aprendizagem
e as competéncias esperadas para o Controller no ambito das inovacdes de processo
e administrativas, pela implementacao do software EPM, em especial o processo de
implementacdo de um sistema de Lucratividade e Gestdo de Custos, utilizando os
principios do Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity Based Costing), na
Controladoria de uma Instituicdo de Ensino Superior nacional. Este estudo também é
exploratorio, por explorar os diversos aspectos da implementacdo que qualificam os
mecanismos de aprendizagem tecnoldgicas e as competéncias associadas aos
profissionais de controladoria, recorrendo-se as analises empiricas e tedricas.
Para Yin (2005), a classificacdo de pesquisa se relaciona diretamente ao
método de estudo de caso, por atender trés condi¢bes, a saber: a) questdo de

pesquisa “como”; b) ndo é exigido controle sobre 0s acontecimentos comportamentais
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e C) o0 estudo se concentra nas circunstancias contemporaneas.

Trata-se de um estudo de caso unico. Assim como observado por Stake (2008),
0 estudo de caso ndo necessariamente deve ter o intuito de representar outros
estudos de caso, mas ser um estudo de valia da natureza do préprio caso em questao.
Ainda de acordo com autor, objetivo do método néo é representar mundo, mas o caso.
Nesse sentido, este estudo ndo tem a finalidade da generalizacdo do caso, mas torna-

lo compreensivel pelas duas especificidades.

3.2Selecao do Caso

Em virtude das alteragcbes na legislagcdo promulgada pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (LDBEN), Lei n°® 9394/96, surgem, no Brasil, as IES,
com finalidades lucrativas e geridas por grupos educacionais de capital aberto, grupos
financeiros e/ou instituicdes estrangeiras (BOTTONI et al.,, 2015). Desde entao,
observa-se uma grande expansdo do ensino privado e um significativo aumento no
namero de matriculas no ensino superior no Brasil (AGAPITO, 2017; BOTTONI et al.,
2015).

O cenario de transformacéo que as instituicdes de ensino superior no Brasil
estédo inseridas viabilizou um avango no campo da administracdo e organizacao da
IES, de forma a contribuir para o sistema de gestdo do negocio. Nesse contexto, é
possivel perceber a gestdo como um processo que direciona as atividades e o0s
objetivos, além de ser responsavel pela dinamica do sistema (CATELLI, 2015).

Dentro do contexto da expansdo da educacdo superior no Brasil, para a
Instituicdo de Ensino Superior pesquisada, surge o interesse em implementar
sistemas de gerenciamento de desempenho, conhecido como EPM. A medida que
aumenta o interesse pela aplicabilidade dos softwares EPM, cresce a necessidade de
compreender os fatores operacionais e gerenciais que a informacgéo percorre e que
enriquece os atributos para a tomada de decisdo (CREPALDI, 2004).

Da mesma maneira, torna-se oportuno, para o entendimento do leitor,
esclarecer como se desencadeou o processo que levou a pesquisadora a selecdo do
caso. Tudo comecou com a busca por um caso no tema de interesse da
pesquisadora - inovacao na Controladoria e o papel do Controller neste ambiente - e
dado o atual contexto de transformacéo tecnoldgica que a Instituicdo de Ensino

Superior pesquisada esta inserida. Nos ultimos anos, tal instituicdo tem trabalhado na
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sua transformacéo digital, pelas aquisicdes ou constru¢cdo dos seus Novos processos
desde plataformas digitais para alunos e professores até sistemas de gestdo para
relatérios precisos e dindmicos em apoio a Alta Administragédo da IES e o envolvimento
da pesquisadora na implementacdo do EPM - Lucratividade e Gestdo de Custos,
utilizando os principios do Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity Based
Costing). A pesquisadora considerou proficuo avaliar as competéncias individuais do
Controller no ambito das inovacdes de processo e administrativa. Para o caso em
questao, buscou-se identificar os mecanismos de aprendizagem e a sua relagdo com

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

3.3 Método de Investigacéo - Estudo de Caso

Esta pesquisa foi realizada na area de controladoria de uma Instituicdo de
Ensino Superior nacional. A instituicdo de ensino superior escolhida para realizacéo
desta pesquisa tem sede no Rio de Janeiro. O nome da IES é omitido, de modo a
manter o anonimato da instituicAo pesquisada. A escolha da IES se deu pela
disponibilidade e acesso as informacfes pertinentes a pesquisa, bem como por
delinear acdes de aprendizagem individual e organizacional, por transformacéo digital
e de processos que a instituicdo de ensino passou nos ultimos seis anos.

O instrumento de pesquisa continha duas partes. A primeira parte consistia em
33 subprocessos adaptados que descreviam 0s mecanismos de aprendizagens nas
organizacdes, separados em quatro fatores: Aquisicdo Externa de Conhecimentos,
Aquisicao Interna de Conhecimentos, Socializagdo de Conhecimentos e Codificagéo
de Conhecimentos. Tais subprocessos foram validados originalmente por Figueiredo
(2016). Para medir a percepc¢do quanto as ocorréncias desses subprocessos em uma
inovacdo de processo e administrativa, foram convidados dois agentes que
participaram da implementacdo do software EPM, que avaliaram 0s subprocessos
listados, utilizando uma escala de variedade, entre “Presente e Ausente”.

A segunda parte do instrumento dispunha de 17 requisitos de conhecimento
relacionados as competéncias individuais para o Controller, agrupados em
Competéncias Técnicas, Competéncias de Negoécios, Competéncias Pessoais,
Competéncias de Lideranca e Competéncias Digitais, adaptados das Estruturas de
Competéncias publicadas pelo IMA e CGMA e validados pelo Superintendente de
Controladoria e Gerente de Projetos externo, que gerenciou 0 processo de

implementagéo do software EPM - Lucratividade e Gestao de Custos, baseado nos
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principios de Custeio ABC - na InstituicAo de Ensino Superior. Para avaliar a
percepcao dos respondentes quanto ao seu nivel 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 questionario
para a coleta e a obtencdo dos dados necessarios para responder ao problema de
pesquisa. Apos 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 questionario pelos individuos 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 questionario foi enviado para analise dos
respondentes, pela plataforma Google Formularios, em 15 de setembro de 2023, com
prazo de 7 dias para retorno.

E vélido apresentar a estrutura organizacional descentralizada da Controladoria
da Instituicdo de Ensino Superior pesquisada, segmentada por areas de atuacéo ou

educacional/curso, detalhada a seguir.

//~
Controladoria
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Contabilidade Geréncia de
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Unidade de Unidade de Un@ de Un@ de Un@de de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Ensino 1 Ensino 2 Ensino 3 Ensino 4 Ensino 5 Ensino 6 Ensino 7 Ensino 8 Ensino 9
— — — — — — — — using

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

A primeira parte do questionario buscou tracar um perfil do respondente. Na
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segunda parte foi apresentada uma lista das competéncias basicas atribuidas aos
controllers, propostas pela pesquisadora, em uma escala Likert com as opcoes:
a) limitado; b) basico; c) intermediario; d) alto; e) avancado; f) especialista e
g) estrategista, para que eles se autoavaliassem e marcassem a opc¢ao que mais se

adequa aos seus perfis profissionais.

3.4 Construto da Pesquisa

Para o melhor entendimento do caso em questdo, foram categorizados dois
construtos. O primeiro € o Construto de Aprendizado, que concerne a dimenséao
analisada e relacionada aos mecanismos de aprendizagem, que, pela literatura
disponivel, fornece um conjunto de mecanismos esperados na implementacao de uma
inovacdo (FIGUEIREDO, 2016). O modelo consiste em quatro mecanismos de

aprendizagem, apresentados no Quadro 5.

Mecanismos de Aprendizagem Variedade Alguns Processos Avaliados

e Especialistas (como consultores
técnicos);

e Treinamentos externos,

Presenga ou auséncia de participacdo em conferéncias,

. L processos para aquisicao encontros e eventos;
Mecanismo de Aquisicdo de )
) de conhecimento ¢ Busca ou troca de conhecimento
Externa do Conhecimento
localmente efou no com outras instituicdes de ensino;

exterior. ¢ Funcionérios atualizados;
e Interagdo com fornecedores e
processo colaborativo com outras

empresas ou concorrentes.

e Treinamento interno no software

o do projeto;
Presenca ou auséncia .
e Formacéao de time para
) L de processos para a i o
Mecanismo de Aquisicéo L padronizacdo das atividades,
) aquisicao de
Interna do Conhecimento ) desenvolvimento e desenho da
conhecimento )
. nova tecnologia;
localmente interno.

e Reunides para compreensdo e

objetivo do projeto.

Mecanismo de Socializagdo do

Conhecimento

Presenca ou auséncia
de processos pelos
quais o0s individuos
compartilham seu

conhecimento tacito.

e Treinamento on-the-job;

¢ Reunides para solucéo
compartilhada de problemas;

e Grupos formais (com consultor e

usudrios) via intranet para
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analisar potenciais anomalias;

e Grupos informais  (usuarios
internos) via intranet para troca de
conhecimento e solugdo de
problemas via intranet e
WhatsApp;

¢ Disseminacao conceitual da nova
tecnologia, por usuarios-chave.

e Padronizacdo de atividade e
processo;

¢ Elaboragdo e/ou atualizacdo de
manuais de processo e operagdo

do sistema;
) o Presenga ou auséncia e Modulo de treinamento interno;
Mecanismo de Codificagéo do . _
] de processos para e Documentagdo de melhorias
Conhecimento » o L
codificar 0 técnicas e organizacionais;
conhecimento tacito. e Relatérios de andlise de
anomalias;

e Apresentacao interna com
resultado ou produto da nova

tecnologia.

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

Para este estudo, a pesquisadora adaptou e listou os mecanismos de
aprendizagem em um questionario fechado disposto em duas categorias de
respostas, compostas por “presente” e “ausente”, norteado trimestralmente ao longo
de trés anos (junho de 2021 a junho de 2023). A partir da ocorréncia dos mecanismos
de aprendizagens obtidos, foi possivel diagnosticar em qual nivel estavam os agentes
envolvidos no projeto.

O segundo é o construto de competéncias, que se relaciona a dimensao
encontrada nas estruturas de competéncia do IMA e do CGMA. A Estrutura de
Competéncias do CGMA e do IMA foram norteadoras para este estudo e séo
compostas por cinco areas de conhecimento diferentes, mas interdependentes. Em
cada competéncia mencionada, a Estrutura de Competéncia do CGMA e do IMA
relacionam exemplos de requisitos de conhecimento esperados para o profissional
de Controladoria. Para este estudo, a pesquisadora adaptou as competéncias
técnicas, de negocios, pessoais, de lideranca e digitais, e exemplificou com alguns

conhecimentos que considerou relevantes no ambito de inovacdo de processo e
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administrativa na Controladoria. Foi elaborada uma escala, tipo Likert, de 1 a 7 para
definir o nivel de conhecimento. O Quadro 6 apresenta a legenda para a escala
Likert.

Escala Nivel de Conhecimento Legenda

1 Limitado Apresenta zero de conhecimento.

) Basi Apresenta conhecimento basico. Contribui pouco para o
asico
desenvolvimento das atividades. Utiliza padrdes pré-definidos.

Contribui para o desenvolvimento da atividade. Apresenta
3 Intermediario hesitagbes. Utiliza padroes pré-definidos, porém faz

adaptacoes.

Contribui para o desenvolvimento da atividade. Apresenta
4 Alto dominio. E capaz de definir os padrbes e formas que seréo
apresentadas.

Contribui bastante para o desenvolvimento da atividade.
Demonstra autonomia e desenvoltura. E capaz de reunir
5 Avancado ) . ]
informacdes complexas e traduzi-las em formatos que

favorecam acdes e decisdes.

Tem profunda compreensdo da atividade. Lida com as
atividades intuitivamente, sendo capaz de ir além das
interpretacbes existentes. Alcanga exceléncia com facilidade.
Encontra forma de agregar valor ao negdcio, orientar e
6 Especialista mentorar outras pessoas, a fim de ajuda-las a obter melhores
resultados de negdcio. Ademais, é solicitado pelo conhecimento
e orientagdo para solucionar os desafios de negdcio, provendo
insight para situa¢des que se enquadrem dentro (ou fora) da

sua esfera de influéncia.

Conhecimento qualificado para desenvolver uma visdo
) estratégica e solucdes inovadoras que contribuem para uma
7 Estrategista o o » o
analise de negdcio préatica ou profissional e para fornecer uma

visdo Unica para a dire¢do geral e o sucesso da organizagao

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

A partir do diagnéstico obtido com as ocorréncias da dimensao mecanismos de
aprendizagem, foi associado a dimenséao (caracteristicas) do construto competéncia,
revelando a relagéo entre o construto mecanismos de aprendizagem e competéncias
individuais. Testou-se, assim, o papel dos mecanismos de aprendizagem no
desenvolvimento das competéncias individuais do profissional Controller. Ciente
desse conceito, este estudo analisara as contribuicbes das competéncias individuais

do Controller e os mecanismos de aprendizagem no ambito das inovacbes de
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processo e administrativas, oriunda da implementacdo da ferramenta EPM e, em
especial, o processo de implementacédo de Sistema de Lucratividade em Gestao de
Custos, usando os principios de Custeio Baseado em Atividades (ABC) em uma

Instituicdo de Ensino Superior nacional.

Mecanismos de Competéncias Resultados
Aprendizagem Individuais
Controller a
Competéncias
Aquisicado Externa de Competéncias SENES
Conhecimento Técnicas P
Competéncias
Aquisicdo Interna de Competéncias de EeRelads
Conhecimento E> Neg6cios INOVACAO E> Mecanismos de
Socializagdo do Competéncias Qeleisiza el
Conhecimento Pessoais 3
Mecanismos de
Codificacdo do Competéncias de Aprecgrlgﬁgem €
Conhecimento Lideranca PO
Competéncias
Competéncias (Iggmgoulféf)
Digitais

Fatores

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

3.5 Coleta e tratamento de dados

Um dos principios de coleta de dados relevante para conducdo de um estudo
de caso é utilizar varias evidéncias, provenientes de duas ou mais fontes que
convergem para 0 mesmo conjunto de eventos ou descobertas. Dessa forma, a coleta
de dados para este estudo sera guiada por mdultiplas fontes - tanto literatura,
documentais e perspectivas de diferentes pessoas -, com objetivo de encontrar a
profundidade méaxima do caso em questéo (YIN, 2005).

Para atingir os objetivos aos quais o0 presente trabalho se propde, a coleta de
dados dar-se-a de acordo com as seguintes etapas, que nao necessariamente
seguiram esta ordem, a saber:

a) Revisdo bibliografica, por livros, artigos académicos, teses, dissertacoes,

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

visando orientar a investigacdo dos campos de estudo “mecanismos de
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aprendizagem” e “competéncias individuais”;

b) Estruturacdo dos mecanismos de aprendizagem esperados quanto a
implementacdo de uma inovacao tecnoldgica. A pesquisadora, em fungéo da
sua participacao no projeto de implantacdo de uma ferramenta gerencial com
base no Custeio por Atividade, avaliara a ocorréncia dos eventos propostos,
por uma matriz adaptada. O instrumento de coleta de dados foi adaptado do
livro “Gestao da Inovagéao - Conceitos, Métricas e Experiéncias de Empresa no
Brasil”, de Paulo Figueiredo (2016).

c) Pesquisa documental - evidéncias que corroborem com a presenca ou nao
dos mecanismos de aprendizagem estruturada na matriz proposta. Sera
constituida por relatérios com a apresentacdo e descricdo do projeto, da
ferramenta EPM a ser utilizada, resultados esperados, plano de trabalho,
criacao de grupos formais e informais para brainstorming, boas praticas e itens
de melhorias.

d) Aplicacdo de questionario com 0s sujeitos diretamente envolvidos com a
Controladoria da Instituichio de Ensino Superior pesquisada e na
implementacdo da ferramenta gerencial, com o objetivo de compreender os
niveis de conhecimento com relacdo as competéncias esperadas para um
profissional de controladoria no ambito de uma inovacao. 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 as competéncias esperadas para o profissional

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

Secéo Questdes Objetivo

Perfil dos respondentes

b 1 Compreender o perfil dos respondentes (género, grau
arte
5 de escolaridade maxima, area de formagéo, tempo de

experiéncia na controladoria, cargo atual).

Competéncias Técnicas preparagdo e divulgacdo de relatérios externos e

Permitem que os profissionais coletem, armazenem,
processem e avaliem as informacbes a serem

Parte 2 compartilhadas com as partes interessadas. Inclui a

internos, de acordo com as normas profissionais de

contabilidade.

Competéncias de Negdécios conhecimento do negdcio e dos ecossistemas nos quais

Parte 2 Permitem que os profissionais usem o seu
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opera para transformar dados em insights. Isso contribui
para que a empresa avalie seus modelos de negécios
as suas estratégias, o seu desempenho e oportunidade

de futuro.

Competéncias Pessoais

Sao utilizadas para influenciar as decisdes, acgdes e
comportamento dos tomadores de decisdo e outros
Parte 2 3 interessados em toda organizacdo. A capacidade de
colaborar e trabalhar com os parceiros também é

importante e compd&e essa habilidade.

Competéncias de Lideranga operacionais internos e externos das organizacdes,

Envolve liderar pares dentro e fora da funcéo financeira
em questfes que exigem uma compreensdo das
Parte 2 implicacdes financeiras de questdes nos ambientes

além da lideranca que garante que a funcéo financeira
entregue 0s seus objetivos & organizagao.

Competéncias Digitais

Para que os profissionais permanegam relevantes, eles
precisam acompanhar os avangos da tecnologia e ser
Parte 2 4 capazes de gerenciar e orientar a fungdo financeira em
mundo digital. Isso permeia todas as outras areas de

conhecimento.

Quadro 7: Roteiro do questionario - Competéncias Individuais.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 2023.

e) Caracterizacdo da amostra: objeto de estudo desta pesquisa. Foram
contatados 11 profissionais de controladoria, que atuam e/ou atuaram em
alguma iniciativa de inovacao 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 questionario. Para a selecdo dos respondentes dos questionarios, é
utilizada a técnica de selecao intencional, a partir da qual a pesquisadora
identificou os individuos que estiveram diretamente envolvidos no fendmeno
estudado, ou seja, que conhecem profundamente a rotina da implementacao
da inovacdo de processo e administrativa e que poderiam contribuir com as
informacgdes necessarias para responder o problema de pesquisa. Optou-se por
nao revelar os nomes dos sujeitos deste estudo;

f) Validacdo do questionario: para a efetiva condugcédo da pesquisa, conforme
esperado por Yin (2005), sera validado com opinides de outras pessoas. Neste
caso, 0 questionario foi validado pelo Superintendente de Controladoria (nivel
de diretoria) e pelo Gerente de Projeto externo, contratado para a
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implementacéo do sistema de Custeio por Atividades (ABC). O contato com 0s
validadores foi realizado por WhatsApp e chat (Teams) para uma breve
explanacdo sobre a pesquisa e 0S seus papéis nessa validacdo e,
posteriormente, o questionado foi enviado via e-mail em arquivo editavel para
gue pudessem incluir alguma colocacdo dissertativa sobre as questbes
abordadas no questionario, além do preenchimento do questionario de acordo
com as expectativas para as competéncias dos controllers dentro dos
parametros elaborados em escala Likert. Optou-se por ndo revelar os nomes
dos sujeitos da pesquisa, que serdo identificados de acordo com os codigos
elaborados para cada um;

g) Técnica de observagdo: usou-se a técnica de observacdo que coloca o
pesquisador dentro do contexto estudado para compreender a complexidade
(ZANELLI, 2002). Essa participacdo deve ser centrada unicamente em
observar o objeto, comportamento e fatos de interesse para o problema
pesquisa (MATTAR, 2001). Nesse viés, houve a observacdo participante, ja
gue a pesquisadora fez parte do grupo de empregados que trabalhou na
implementacéo de uma ferramenta de gerencial EPM baseado no Custeio ABC

na IES pesquisada.

3.6Evidéncias

Das seis fontes de evidéncias listadas por Yin (2014), foram utilizados trés, a
saber:
a) Documentacao;
b) Observacéo direta;

c) Observacao participante.

A evidéncia do construto “competéncias individuais” aplicadas aos controllers
se deu por meio do questionario disponivel no Apéndice B.

O construto “mecanismos de aprendizagens” dar-se-a pelo relatério de
mecanismos de aprendizagem adaptado da literatura disponivel e preenchido por
agentes envolvidos na implementacéo do software EPM - Lucratividade e Gestao de
Custos, utilizando os principios do Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity

Based Costing), também disponibilizado no Apéndice A.
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Para garantir a confiabilidade do relatorio de mecanismo de aprendizagem, foi
elaborado um relatério com evidéncias fisicas (mensagens, apresentacdes, dentre
outras formas) revisado pelo orientador desta pesquisadora e disponivel para

avaliacdo da banca, caso necessério.

3.7 Questdes Eticas do Estudo

A coleta de dados relativa as Competéncias Individuais foram precedidas da
autorizacdo dos respondentes que concordaram em participar do estudo, por um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Este constituiu a primeira aba do
guestionario, impossibilitando a continuacdo da pesquisa, caso ndo houvesse a
aceitacdo do referido Termo pelo participante. O Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido informou ao sujeito os aspectos pertinentes ao estudo, bem como a sua
participacdo. Foram assegurados o sigilo, pela codificagdo dos nomes dos
respondentes e a supressao de nomes e expressoes que pudessem identifica-los. Aos
participantes foi assegurada liberdade de recusar-se a participar de qualquer fase do
estudo, sem prejuizo ou penalizagdo para ambos. O presente estudo ndo ofereceu
auxilio financeiro, nem algum tipo de 6nus para os participantes, uma vez que a
participacdo foi de livre escolha deles. Cabe ainda ressaltar que a pesquisa nao teve
financiamento institucional e ndo utilizou material biolégico 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 atuacdo em algum contexto de inovacdo de processo e administrativa na
IES, com a distribuicdo indicada na Tabela 3. A coleta de dados foi realizada por meio
eletrbnico, pela aplicagdo de questionarios on-line enviados (utilizando a ferramenta
Google Formularios), por e-mail, para os participantes do estudo.

A coleta de dados relativa aos Mecanismos de Aprendizagem foi realizada por
um questionario e foram selecionados dois profissionais que participaram da
implementacdo do software EPM, durante o periodo de junho de 2021 a junho de
2023, com capacidade de julgamento dos subprocessos da implementacdo e da

ferramenta.
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4 CASO
4.1 A Instituicao de Ensino Superior

Conforme supracitado, a presente pesquisa é um estudo de caso promovido
em uma Instituicdo de Ensino Superior localizada no Rio de Janeiro, que contempla
cursos em Latu Sensu e Stricto Sensu, e Pesquisa Académica. A administracao da
Instituicdo € realizada por uma cupula direcional constituida pela: a) Assembleia
Geral, 6rgéo deliberativo supremo; b) Conselho Curador, 6rgdo incumbido de zelar
pela fidelidade e desempenho dos objetivos institucionais e estabilidade econémico-
financeira; c¢) Conselho Diretor, 6rgdo deliberativo com funcdes de planejamento,
supervisao e coordenacdo sobre as atividades executivas da IES e e) Presidéncia,
representante legal da Instituicdo de Ensino Superior, eleito pela Assembleia Geral.

Diante da atual conjuntura econdémica e do significativo aumento da
concorréncia na maioria dos mercados, panorama ndo muito diferente no setor
educacional (Vieira et al., 2015), as organizacfes se veem na necessidade de estarem
preparadas para enfrentar esses desafios e se manterem perenes.

No tocante aos novos desafios a serem enfrentados, a Instituicdo de Ensino
Superior pesquisada concluiu que o gerenciamento de informacdes poderia ser
imprescindivel na dinamica da organizacdao. Quando bem gerida, ela se torna um fator
de vantagem competitiva, sendo entdo uma das razdes que motivaram a organizacao
a incorporar novas tecnologias aos seus processos organizacionais, dando inicio aos
primeiros contatos da Instituicdo com o sistema de gerenciamento de desempenho,
EPM.

Em meados de 2018, sdo iniciadas as adaptacbes da organizagdo e
treinamentos para a implementacdo do modulo “Planejamento, Orgcamento e
Previsao”. Aléem de trazer transparéncia para informacdes prestadas, foram atenuados
alguns problemas de ordem administrativa, como retrabalhos, sobreposicdo e
agrupamento inadequado de atividades, além da falta de direcionamento e priorizacédo
das acdes mais relevantes para a consolidacéo das informacdes.

Consolidada essa etapa, em 2021 se iniciam as tratativas para implementacao
da solugéo “Lucratividade e Gestao de Custos”. Em paralelo, deram-se as iniciativas
internas para desenvolvimento e a implementacdo de uma ferramenta para o

reconhecimento automatico de documento fiscal eletronico emitido contra a IES e, por
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conseguinte, a automacao do sistema de provisdes de despesas, concluido em 2022,
seguido pela automacdo do reconhecimento das receitas iniciada em 2023. Os dois
altimos sistemas foram projetados e executados pelo setor de Tecnologia da
Informacdo da IES. Contudo, em todos os projetos, buscou-se trazer agilidade na
elaboracao de relatérios e beneficios aos gestores da IES.

Haja vista a relevancia do sistema de gerenciamento de desempenho, EPM, e
participacdo ativa da pesquisadora no processo de implementacdo do moddulo
“Lucratividade e Gestao de Custos”, utilizando a metodologia de Custeio Baseado em
Atividades (ABC), esta pesquisa detalhara o conceito de Custeio Baseado em
Atividades (ABC), subsidiando as evidéncias para os construtos dos mecanismos de
aprendizagem. Reforgando o desenvolvimento sobre a metodologia Custeio Baseado
em Atividades, utilizaremos o entendimento de Gosselin (2007), que reitera que o
custeio ABC, bem como outras inovacdes na controladoria, pode ser classificado
como inovacdes de processo e administrativas, uma vez que leva a novos processos

administrativos, politicos e estruturais na organizagéo.



53

5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DO RESULTADOS

Com vistas a atender o objetivo geral proposto nesta dissertacéo, que é analisar
as contribuicées das competéncias individuais do Controller no ambito das inovagcdes
de processo e administrativas aprofundado por estruturas de mecanismos de
aprendizagem, optou-se pela definicdo de secBes que junto ao atendimento dos
objetivos especificos, possibilitaram o desenvolvimento da pesquisa. Iniciou-se com a
identificacdo dos mecanismos de aprendizagem durante a implementacdo da
ferramenta gerencial, EPM Lucratividade e Gestao de Custos baseado no sistema de
custeio ABC, pela perspectiva de dois agentes, selecionados de forma intencional,
que participaram do processo. ApOs, sdo entdo apresentadas as competéncias
individuais autoavaliadas pelos dois agentes envolvidos na implementacdo da
ferramenta, seguidas das avaliacbes do Superintendente de Controladoria e o
Gerente de Projetos externo para as competéncias individuais esperadas para o
Controller e das competéncias individuais efetivas, segundo as autoavaliacdes dos
demais controllers da IES. Por fim, buscou-se relacionar o papel dos mecanismos de
aprendizagem no desenvolvimento das competéncias individuais. Assim, ser&o
apresentadas as andlises acerca dos questionarios respondidos pelos agentes e as

suas percepcoes.

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

5.1.1 Dimensé&o dos Mecanismos de Aprendizagem

Para essa dimensdo, dois agentes que participaram da implementacdo da
ferramenta gerencial EPM Lucratividade e Gestdo de Custos baseado no sistema de
custeio ABC foram convidados a avaliar 33 subprocessos estruturados em Aquisicéo
Externa de Conhecimentos, Aquisicdo Interna de Conhecimentos, Socializacdo de
Conhecimentos e Codificagdo de Conhecimentos.

O Gréfico 1 mostra o percentual de mecanismos de aprendizagem verificado
neste periodo. Nota-se que apenas 29% dos mecanismos de aprendizagens avaliados
durante o periodo de junho de 2021 a junho de 2023 estavam presentes. Dessa forma,
verifica-se a esporadicidade da presenca dos mecanismos de aprendizagem,
evidenciando que a IES esta em um estagio inicial de dominio tecnolégico, com pouca
variedade do uso dos mecanismos. Nesse sentido, Figueiredo (2016) atribui o maior

dominio tecnoldgico ao aumento da variedade.
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Grafico 1: Percentual dos mecanismos de aprendizagem presentes no periodo de junho-2021 a
junho-2023.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Durante a implementacédo da ferramenta gerencial, junho de 2021 a junho de
2023, observou a presenca de 10 subprocessos, sendo 9 para aquisicdo de
conhecimento, interno e externo, e apenas um para a conversdo do conhecimento,

socializacao e codificacao.

Processos Presentes

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM Média
Subprocessos

Total AGENTE 1
AGENTE 1 | AGENTE 2 Vs

AGENTE 2
Aquisicdo de conhecimento externo 11 4 3 4
Aquisicdo de conhecimento interno 9 4 5 5
AQUISICAO DE CONHECIMENTO - SUBTOTAL 20 9 8 9
Socializagdo do conhecimento 5 0 1 1
Codificacdo do conhecimento 8 0 0 0
CONVERSAO DE CONHECIMENTO - SUBTOTAL 13 0 1 1
AQUISICAO E CONVERSAO - TOTAL 33 9 10 10

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

Foram listados 11 subprocessos e, na média, verificada a presenca de quatro
mecanismos durante a implementacéo da ferramenta. As evidéncias apontam para a
aquisicdo de conhecimento externo pela contratacdo de um gerente de projetos
externo em junho-2021, permanecendo ao longo da implementagéo da ferramenta até
junho-2023; a contratacdo de uma consultoria e a selecdo do fornecedor da
ferramenta em agosto-2021 e a interacao entre consultoria e usuarios - a colaboracao
com o prestador para o desenho da nova ferramenta ocorreu a partir de outubro-2021,
com a sua presenca em toda a implementacdo. Para os subprocessos treinamento ou
curso externo da nova ferramenta e o recrutamento de usuarios para as operacgoes,
houve divergéncias entre a avaliacdo da Agente 1 e a Agente 2, corroborada pela falta
de evidéncias, que pudessem indicar a presenca ou ndo desses subprocessos. Os
subprocessos, quanto a “busca por conhecimento ou troca com outras instituicées de
ensino, e o processo colaborativo com outras empresas ou concorrentes”, estiveram
ausentes ao longo da implementacéo, segundo as avaliagdes das agentes e nao se

identificou evidéncias contrarias.

5.1.1.2 Mecanismos de Aquisi¢ao Interna de Conhecimento

Foram listados 9 subprocessos e, pela média, 5 estiveram presentes durante a
implementacdo, segundo a percepcdo das agentes. Isso é evidenciado com a
formacéo de grupos para a padronizacéo das atividades a partir de junho-2021, com
a criagdo do Comité Direcionador, Alta Administracdo, responsavel por identificar as
atividades relevantes de cada departamento e/ou processo; Comité Operacional,
usuarios internos e equipe de consultores externos, responsavel por atribuir os custos
as atividades, por direcionadores de recursos e rateio daqueles custos que néao
puderem ser rastreados; reunides realizadas semanalmente, todas as quintas-feiras
as 17 horas, com o Comité Operacional e mensalmente com Comité Direcionador a
partir de julho-2021 para discussdes sobre o projeto e troca de conhecimento;
interacdo com o departamento de tecnologia a partir de janeiro-2022; ampliagdo dos
usuarios e unidades envolvidas na implementacdo em dezembro-2021 e treinamento

interno da nova ferramenta a partir de margo-2022.
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5.1.1.3 Mecanismos de Socializacdo do Conhecimento

Para o processo de Socializagdo 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 presenca de treinamento on-the-job no 2° trimestre de 2022 e
a realizacao de reunides para resolucdo compartilhada de problemas no 1° trimestre
de 2022, com evidéncias que suportam os subprocessos. Ja a Agente 2 também
observou a presenca do subprocesso “reunifes para solucdo compartilhada de
problemas” no 1° trimestre de 2022 e “disseminag¢ao da nova tecnologia por meio dos
usuarios principais” a partir de julho-2022, com evidéncias que sustentam essa a
avaliacao.

Durante o periodo de junho-2021 a dezembro-2022, ndo foram identificados
subprocessos de socializagdo do conhecimento, segundo uma avaliagdo das agentes
e pesquisa documental.

5.1.1.4 Mecanismos de Codificagdo do Conhecimento

Os Mecanismos de Codificacdo do Conhecimento apresentaram total auséncia
dos subprocessos durante todo periodo, junho-2021 a junho-2023, segundo a média
das agentes. Contudo, a Agente 2 identificou a presenca do subprocesso
“apresentacao interna com resultado final a nova tecnologia (relatérios, palestras,
etc.)”, a partir do 1° trimestre de 2023, sustentado por evidéncias que apontam a
apresentacao dos relatérios finais de algumas unidades a Alta Administracédo da IES
e a outros profissionais da area da Controladoria.

5.1.2 Dimenséo Competéncias Individuais do Controller

Para a dimensdo Competéncias Individuais, as agentes envolvidas na
implementagcdo da ferramenta avaliaram um questionario abrangendo 17 &reas de
conhecimento compilados em 5 competéncias: Competéncias Técnicas,
Competéncias de Negocios, Competéncias Pessoais, Competéncias de Lideranca e
Competéncias Digitais.

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

para as Competéncias Técnicas, Competéncias de Negdcios e Competéncias de
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Lideranga; “Avancado” para as Competéncias Pessoais e “Intermediario” para as

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

Média

Competéncias AGENTE 1
AGENTE 1 AGENTE 2 Vs

AGENTE 2
Competéncias Técnicas 6 5 5,5
Competéncias de Negdcios 6 5 5,6
Competéncias Pessoais 5 6 5,3
C_ompetenmas de 5 6 55

Lideranca

Competéncias Digitais 3 3 2,5

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

Embora para as demais competéncias os agentes estejam em niveis de
conhecimento que asseguram a integridade das informacdes, sejam capazes de
impulsionar a padronizacdo e integracdo dos processos, criem oportunidades de
relacionamentos com a equipe para garantir que os planos estratégicos desenvolvidos
sejam implementados, nota-se que as Competéncias Digitais, cujos conhecimentos
sao relativos a visualizacdo, analise, estratégia e planejamento de dados, precisam

ser evoluidas.

5.1.2.1 Relacédo entre Mecanismos de Aprendizagem e Competéncias Individuais

Fazendo a triangulacdo da analise a partir dos conceitos apresentados e dos
resultados da pesquisa, buscou-se identificar as competéncias individuais esperadas
para o controller na implementagcéo de inovagdes de processo e administrativas e o
papel dos mecanismos de aprendizagem no desenvolvimento delas.

Os resultados da Tabela 2 indicam que das cinco competéncias listadas, os
agentes (controllers) envolvidos na implementacéo da ferramenta estdo no nivel de
conhecimento “Avancado” para quatro competéncias e no nivel “Intermediario” para
uma. Séo evidenciados soélidos conhecimentos para as Competéncias Técnicas, de
Negaocios, Pessoais e de Liderancga.

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

Aquisicao Externa de Conhecimento (4 subprocessos identificados) e os Mecanismos
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de Agquisicado Interna de Conhecimento (5 subprocessos identificados) ocorreram
esporadicamente na IES, enquanto os Mecanismos de Socializacao de Aprendizagem
aconteceram de forma isolada (apenas 1 subprocesso pode ser identificado). Por fim,
0s Mecanismos de Codificacdo de Aprendizagem apresentaram total auséncia dos
subprocessos listados (nenhum subprocesso identificado).

Dados os resultados apresentados, ndo ha evidéncias que corroboram com a
relacédo entre Mecanismos de Aprendizagem e Competéncias Individuais, ou seja, nao
h& formas de evidenciar a contribuicAo dos mecanismos de aprendizagem na
construcdo das competéncias individuais. Isso ocorre, porque ha uma fraca presenca
dos subprocessos ligados aos Mecanismos de Aprendizagem e Conversdo do
Conhecimento (29%) - Grafico 1, além dos os agentes apresentarem solidos

conhecimentos para a maioria das competéncias.

5.1.3 Resultados Concretos da Implementacéo da Ferramenta EPM

No que tange as especificidades da implementacdo de um sistema, 0sS
mecanismos de aprendizagens e as competéncias individuais sao fortes preditores da
qualidade da informacdo, o que pode ser obtido a partir do uso do sistema. Isso
justifica o investimento da IES na implementacéo de sistemas, ja que é a oportunidade
de estimular a inovacéo, pela andlise critica do desempenho dos seus produtos e,
consequentemente, da otimizagcdo da margem de contribuicéo.

A ferramenta de EPM tem como pilar a gestdo de desempenho empresarial,
pela integracdo e automatizacdo a composicdo dos calculos, a consolidacédo e a
divulgacdo de dados financeiros e operacionais. Dentre as abordagens que a
ferramenta propde executar, tais como: revisdo de orcamento, forecast, lucratividade
e custo, entre outras, atende as necessidades dos sistemas de custeio, baseado na

l6gica do Custeio ABC no nivel deste artigo.
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Margem . . -
0 * Racionalizagtio
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Custo basico de produto

Atval Futuro

Figura 3: Apresentacdo 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 a Controladoria
e, consequentemente, para a InstituicAio de Ensino Superior, em termos de
planejamento e controle, padronizacdo de praticas contabeis e critérios de rateio,
alocacdo de custos e receitas, centralizacdo de informacbes (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 automético e dinamico.

No cenério anterior a implementacdo da ferramenta, as informac6es eram
reportadas apenas com numeros e utilizando diversas planilhas em Excel para
atender a todas as expectativas dos gestores. Essa extracdo de dados era feita por
softwares diversos e depois colocados em arquivo Excel para a classificacdo e a
consolidacéo, suscetiveis a erros, interpretacdes equivocadas, falta de padronizacao
de conceitos do negdcio, entre outras divergéncias. Por fim, os controllers perdiam um
tempo consideravel preparando inumeros relatorios contendo uma excessiva
guantidade de dados, que, muitas vezes, ndo possuiam um valor de informacéo para
IES e ja estavam defasados no momento que chegavam para a analise da Alta

Administracgéo.
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Produtos Execugdo Orgamento

Graduacao

Receita 2557 2.852

Despesa 1.098 1.153
Margem de Contribuicio 1459 1499
Mestrado Profissional

Receita 3.089 3.101

Despesa 1175 1189
Margem de Contribuigdo 1914 1912
Mestrado/Doutorado Acadé&mico

Receita 523 504

Cespesa 341 332
Margem de Contribuicao 82 272
Pesquisa / Projeto

Receita 2. 5666 2.569

Cespesa 454 437
Margem de Contribuicio 2212 2132
Custo Administrativo

Receita 488 o

Cespesa 2. 842 2. 308
Margem de Contribuigdo -2354 -2308
Resultado Final 3513 3507
Total Receita 9423 B926
Total Despesa 5910 5419

Figura 4. Relatério de “Performance de Produtos” elaborado via Excel.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 20236,

Apébs a implementacdo da ferramenta EPM, as informacdes ficaram disponiveis
em um unico local, atendendo a demanda da Alta Administracdo com representacdes
gréficas, intuitivas e dinamicas, bem como panoramas gerais por produtos, geografia,
distribuicdo e indicadores de performance. O diferencial dessa ferramenta ocorre pela
atualizacdo das informacdes, ja que o EPM busca diretamente no servidor onde os
dados brutos estdo armazenados com pouquissima interferéncia manual, podendo
evitar erros com falha humana na digitacdo ou elaboracdo de formulas e ainda se

disponibiliza o recurso de atualizacdo automética.

6 Figura 4 € meramente ilustrativa e apresenta nimeros ficticios.
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PERFORMANCE PRODUTO

por R$ mil

rﬂc.dtn o Receitas Custos Diretos  Margem Direta  Receitas e Custos Ind  Margem Controlavel  Margem Controlavel %  Despesas Corporativas  Margem Liquida Margem Liguida %

Stricto Sensu 6270 2614 3655 2203 1453 23074 1516 (B4} (1.02%)
Curse de Graduacio 2,557 1088 1453 581 B78 34.35% 4&7 412 16.11%
Curso de Mestrads & Doutorads Académico 623 34 282 4 (B32) (133.41%) 7 (1168&) (IB7.43%)
Curso de Mestrado Profissional 3,089 75 1904 508 1406 45.51% T3 693 2247%

Lato Sensu 68 8 59 59 87.88% 1 59 a712%

Pesquisa Aplicada Financiada por Terceiros 2666 454 2212 n 2,001 75.05% 180 1821 68.30%
Pesquisa Aplicada Financiada por Terceiros 2666 454 2212 m 200 75.05% 180 1821 BB.30%

Areas Indiretas 420 2834 (2.414) 244

Todos Produtos 9,423 5,910 3513 3513 17.26% 1697 1816 18.27%
Figura 5: Relatério de "Performance de Produtos"® elaborado via sistema.
Fonte: Elaborada pela pesquisadora, 2023’.

5.2 Competéncias Individuais do Profissional de Controladoria (Controller)

Para a dimensdo Competéncias Profissionais, foi estruturado um questionario
utilizando como referéncia as estruturas de competéncias 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 validagéo do questionério foi efetuada pelo Superintendente de Controladoria
(nivel de diretoria) e pelo Gerente de Projeto externo, contratado para a
implementacdo do sistema de Custeio por Atividades (ABC), que responderam ao
guestionario com as competéncias esperadas para o profissional de controladoria,
Controller, no ambito das inovacgdes de processo e administrativas.

O questionario é composto por dois blocos, sendo a primeira parte relacionada
ao perfil dos respondentes e a segunda parte as competéncias esperadas para o
profissional Controller. Para a selecdo dos respondentes, foi utilizada a técnica
intencional, a partir da identificacdo dos individuos que estiveram diretamente
envolvidos em alguma inovacgédo de processo e administrativa dentro da Instituicdo de
Ensino Superior pesquisada. Assim, foram identificados 11 potenciais respondentes
para o questionario, sendo que 10 preencheram e enviaram as respostas.

Esta secdo apresenta os resultados referentes a analise dos respondentes,
nivel de conhecimento efetivo, declarado pelos respondentes, e o0 nivel de
conhecimento esperado pelo Superintendente de Controladoria e Gerente de Projetos

(externo).

7 A Figura 5 é meramente ilustrativa e apresenta numeros ficticios.
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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 sdo apresentados

0S percentuais referentes ao género, a escolaridade e ao cargo ou funcdo que

exercem na IES pesquisada.

Género Escolaridade

Feminino 70% | Técnico 0%

Masculino 30% | Superior incompleto 0%
Superior completo 0%
Pés-graduacdo lato sensu (Especializacdo, MBA) 90%
Pés-graduacdo stricto sensu (Mestrado) 10%
Pés-graduacdo stricto sensu (Doutorado) 0%

Area de Formacéao Experiéncia

Administracao 30% |1 a4 anos 10%

Ciéncias Contébeis 60% |5 a 9 anos 0%

Ciéncias Econbmicas 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 género dos respondentes, verifica-se na Tabela 3 que 7
respondentes (70%) sao do género feminino e 3 (30%) do masculino, indicando maior
representatividade feminina dos respondentes. Em relacéo a escolaridade, constatou-
se boa formacao escolar dos respondentes, em que 9 respondentes (90%) possuem
curso de poés-graduacao lato sensu em nivel de especializacdo e 1 (10%) pos-
graduacéo stricto sensu (Mestrado).

Com relagédo a area de formacéo, 6 respondentes (60%) tém formacdo em
Ciéncias Contabeis, 3 (30%) em Administracdo e 1 (10%) em Direito. Em relacao ao
tempo de experiéncia na area de Controladoria, 6 respondentes (60%) declararam ter
entre 10 e 14 anos de experiéncia e 3 (30%) apontaram ter mais de 15 anos de
experiéncia. 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 Sénior. Deve ser ressaltado que o0s respondentes que se
declararam como Coordenador e Analista foram considerados para esta pesquisa,
dada a participacdo deles no processo de implementacdo da solugéo
EPM - “Lucratividade e Gestdo de Custos com base no método ABC” - na Instituicdo
de Ensino Superior pesquisada. Portanto, acredita-se que estes respondentes
conseguiriam fornecer informacdes relevantes para a pesquisa, mesmo que o0 cargo
ocupado nédo fosse o esperado. A escolaridade, o tempo de experiéncia e 0 cargo
ocupado indicados demonstram que o0s respondentes apresentam condi¢cdes

compativeis para responder 0s instrumentos de pesquisa.

5.2.2 Competéncias Individuais Esperadas: Perspectivas do Superintendente de
Controladoria e Gerente do Projetos

Conforme mencionado, o questionario de “Competéncias Individuais” foi
validado pelo Superintendente de Controladoria e pelo Gerente de Projetos (externo),
que responderam ao questionario com as suas perspectivas sobre competéncias
individuais esperadas para o Controller no ambito da inovacdo de processos e
administrativa. As estruturas respondidas pelos validadores selecionados tém por
objetivo orientar e servir como parametro para comparac¢ao dos demais resultados da
pesquisa.

Pelos dados exibidos na Tabela 4, é possivel observar que as médias obtidas
para o Superintendente de Controladoria e o Gerente de Projeto (externo) se
diferenciam bastante quanto as Competéncias Técnicas, de Lideranca e Digitais. A
dispersdo dos dados reforca as diferencas evidentes nas trés competéncias,
supracitadas, das cinco competéncias elencadas. Diante das informacgdes coletadas
e analisadas, verifica-se que dentre as competéncias individuais esperadas, as
Competéncias de Negdcios e as Competéncias 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 parametro utilizado.
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Medidas Descritivas

P Gerende de
Competéncias Superintendente . .
. Projetos Media
de Controladoria
(externo)
Competéncias
.. 5,7 4,0 4.8
Técnicas
Competéncias de
. . 4.8 5,0 4.9
Negodcios
Competéncias
. 6,0 6,0 6,0
Pessoais
Competéncias de
. 5.0 3.3 4,2
Liderenga
Competéncias
. el s 5,3 3.5 4.4
Digitais

Tabela 4: Medidas descritivas das competéncias esperadas dos respondentes.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

De acordo a Tabela 4, pela média apurada, as Competéncias Pessoais estao
diretamente relacionadas ao contexto de inovacdo de processo e administrativas.
Essa competéncia inclui a capacidade de trabalhar com equipes multifuncionais e
interdisciplinares usando uma variedade de ferramentas colaborativas para criar valor
para o negdécio, auxiliando na execucdo de projetos inovadores para produtos,
servicos e /ou de processos. As Competéncias de Negdcios que incluem capacidade
conceitual (por que a organizacao existe, para quem e 0 que as partes interessadas
precisam) e a capacidade analitica para lidar com fatores externos (tendéncias de
mercado, necessidades das partes interessadas, dentre outros aspectos) se fazem
necessarias para gerir situacbes complexas de forma sistemética e consistente,
identificando oportunidades e resolvendo problemas com os recursos disponiveis
para um ambiente de inovacdo de processo e administrativo.

Quanto as Competéncias Técnicas e de Lideranca, na perspectiva do
Superintendente de Controladoria e do Gerente de Projetos (externo), nao
impactariam diretamente a inovacéo de processo e administrativa, mas contemplam
conhecimentos técnicos e profissionais especificos da disciplina controladoria,
financas e contabilidade, bem como a capacidade de impulsionar o desenvolvimento
da equipe alinhado as estratégias organizacionais. O profissional de controladoria,

Controller, tem acesso as informacgdes financeiras e estratégicas as organizacoes e,
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neste sentido, o profissional necessita ter ética profissional com um alto nivel de
integridade (IMA, 2022). As Competéncias Digitais, também, ndo impactariam
diretamente a inovacéo de processo e administrativa. Contudo, essas competéncias
abrangem o conhecimento detalhado de tecnologias da informacéo e aplicativos,
conhecimento em programacéo e linguagem de script e a analise a partir da ciéncia
de dados para explicar os principais padrdes, tendéncias e correlacdes que podem

agregar valor na execucao de projetos e nas informagdes geradas.

5.2.3 Competéncias Individuais - Efetivas: Perspectivas dos Respondentes

A Tabela 5 expde os dados descritivos relativos as competéncias individuais
dos profissionais de controladoria, Controllers, efetivas no ambito da inovacao de
processo e administrativas, mensurados em um critério de autoavaliagdo. Para
delinear os conhecimentos relativos as competéncias individuais efetivas dos
respondentes, foram convidados 11 potenciais respondentes a participar do
guestionario, sendo que 10 preencheram e enviaram as respostas.

Por meio os dados apresentados na Tabela 5, observa-se uma predominancia
de dados no nivel de conhecimento “Avang¢ado” para quatro das cinco competéncias
listadas, - Competéncias Técnicas, Competéncias de Negdcios, Competéncias
Pessoais, Competéncias de Lideranca - ou seja, pela percepcdo dos controllers,
essas competéncias sao consideradas importantes para a desenvoltura e autonomia
na realizacdo de atividades, bem como para compilar e traduzir informacdes
complexas no formato que favorecam acGes e decisbes na IES. Para as
Competéncias Digitais, em média, os respondentes se declararam no nivel “Alto”, ou
seja, foram percebidos como tendo dominio das atividades e capazes de definir
padrdes e formas de como essas seréo apresentadas.
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Medidas Descritivas

Competéncias Respondentes  Respondentes
MEDIA MEDIANA

Competéncias

.. 52 50
Tecnicas ! !
EnmpetEfnglas de 5.1 5.3
Megocios
{:Dmpeten;ms 53 5
Pessoais
{:umpetenuas de 5.7 5.0
Liderenga
Cnmpgtepmas 41 43
Digitais

Nota: Total da amostra: 11. Total de respondentes: 10

Tabela 5: Medidas descritivas das competéncias autoavaliadas pelos
respondentes.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Nas Competéncias Digitais, a média obtida ndo pode ser considerada baixa,
mas ainda assim se nota que entre os respondentes, iSSo € algo que precisa ser
melhorado. De acordo com CGMA Competency Framework e IMA Management
Accounting Competency Framework, as capacidades esperadas estdo associadas a
andlises avancadas, formadas por métodos analiticos e algoritmos relacionados a
andlise virtual. Para isso, a capacidade de preparacdo, integracdo, andlise e
visualizacdo dos dados internos e externos sera cada vez mais importante.

Na Tabela 6, apresenta-se um mapa com 0s percentuais médios referentes ao
nivel de conhecimento declarado pelos respondentes para cada competéncia listada

e as suas atividades.



Competéncias Técnicas

1. Relatorios e controle - processo de medir e
relatar o desempenho da organizacdo em
conformidade com suas obrigacdes estatutarias e
regulamentares de acordo os padries contabeis
profissionais (nacionais efou internacionais, conforme
aplicavel ao modelo de negdcio).

2. Estratégia e planejamento de negécios -
contribuir como um parceiro de negdcios
multifuncional para transformar as operaces em toda
a empresa.

3. Sistemas de informagao contabeis - processo
de definicdo e estruturacdo dos sistemas contdbeis
de acordo com as politicas e diretrizes, e gerenciar a
tecnologia para aumentar o sucesso organizacional.

Competéncias de Negocios

1. Estratégia - processo de articulagio do senso
geral de identidade e direcdo da organizagéo -
delineado por que a organizacdo existe, para quem e
0 que as partes interessadas exigem.

2. Gerenciamento de processos - Processo de
planejamento e monitoramento das atividades ou
operacdes estruturadas que geram um determinado
senico ou produto.

3. Gerenciamento de projetos - Processo de
planejamento e organizacio de recursos, tantos
humanos quanto financeiros, para concluir um grande
empreendimento ou eventa.

4. Analise macroeconémica - processo de
compreensdo e interpretacdo do impacto de fatores
externos na organizacgdo, como tendéncias de
mercado/setor, tendéncias geograficas, necessidades
culturais, partes interessada e consumidores.

Competéncias Pessoais

1. Influéncia - processo de estabelecer e gerenciar
relacionamentos internos e extemnos para atender aos
objetivos organizacdes e responsabilidades de
governanca.

2. Comunicagao - capacidade de traduzir e
transmitir informacgdes financeiras e néo financeiras
de forma eficaz para uma variedade de pliblicos
usando uma variedade de midias. incluindo
ferramentas digitais.

3. Colaboragéao e parceria - capacidade de
estabelecer relacionamentos e parcerias
multifuncionais dentro e fora da organizacdo usando
uma variedade de ferramentas colaborativas para criar
valor para o negdcio.

Competéncias de Liderenga

1. Trabalho em equipe e gestao de
relacionamento - capacidade de impulsionar o
desempenho da equipe, promovendo e incentivando a
participacdo e o compartilhamento de ideias que se
alinham & estratégia organizacional e maximizam os
objetivos.

2. Coaching e Mentoria - capacidade de treinar e
aconselhar outras pessoas sobre como executar,
melhorar e ter sucesso produzindo os melhores
resultados.

3. Mudar a gestao - Capacidade de reconhecer a
necessidade de mudanca e adotar novas formas de
pensar e trabalhar alinhadas com os objetivos de
negdcios e metas financeiras.

Competéncias Digitais
1. Visualizagao de Dados - processo para
apresentacdo dos dados visualmente para explicar
melhor os principais padrées, tendéncias e
correlages.

2. Informagao e Alfabetizagao Digital - processo
de compreensdo de informagdes, dados e contelddos
em um ambiente digital_

3. Estratégia e planejamento de dados - processo
de desenvolvimento e gerenciamento de um conjunto
de escolhas e decisdes que alinham a estratégia de
dados da organizacdo a sua estratégia de negdcios.

4. Analise de dados - processo de verificagdo de
qualidade de dados de varias fontes, escolhendo
medicdes de métricas apropriadas e desenvolvendo
aplicativos de andlise e verificacdo para fomecer &
organizacdo solucdes baseadas em analise.

1 - Limitado

0%

0%

0%

1- Limitado

0%

0%

1- Limitado

0%

0%

0%

1 - Limitado

0%
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0%

1- Limitado

0%

0%

0%

0%

10%

2 - Basico

0%

0%

2 - Basico

0%

0%

0%

2 _Basico

0%

0%

0%

2 - Basico

30%

3 - Intermediario 4

0%

0%

3 - Intermediario 4

0%

0%

0%

3 - Intermediario 4

0%

3 - Intermediario 4

0%

0%

0%

3 - Intermediario 4

10%

- Alto

0%

0%

10%

-Alto

-Alto

20%

- Alto

10%

20%

-Alto

20%

Tabela 6: Mapa de Competéncias Individuais - Autoavaliacdes.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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5. Avang 6 - Especiali 7 - Estr
60% 20% 10%
30% 40% 10%
40% 30% 10%

5 Avang 6 - Especiali 7 - Estr
20% 40% 10%
50% 30% 10%
30% 40% 10%
50% 0% 10%

5 Avang 6 - Especiali 7 - Estrateg
20% 30% 10%
10% 40% 10%
10% 50% 20%

5 Avang 6 - Especiali 7 - Estrategi
10% 50% 30%
30% 50% 10%
20% B60% 0%

5 Avang 6 - Especiali 7 - Estr
20% 30% 0%
10% 20% 10%
20% 30% 0%
40% 0% 0%



68

Dentre os conhecimentos esperados para as Competéncias Técnicas, a
maioria dos respondentes se declarou nos niveis “Avancado” (43%) e “Especialista”
(30%) de conhecimento. Apenas 10% se declararam no nivel “Estrategista” de
conhecimento e 13% se declararam entre os niveis “Basico” e “Intermediario”. Em
relacdo as Competéncias de Negodcios, em média, 15% declaram-se no nivel “Alto”,
38% no nivel “Avancado” e 37% no nivel “Especialista” e somente 10% se declararam
no nivel “Estrategista”. Os demais, 13%, declaram-se entre os niveis “Basico” e
“Intermediario”. Quanto as Competéncias Pessoais, as declaracfes, em grande parte,
iniciaram a partir do nivel “Alto” de conhecimento. A saber, tiveram: 27% no nivel
“Alto”, 13% no “Avancgado”, 40% no “Especialista” e 13% no “Estrategista”. Somente
10% se declararam no nivel “Intermediario” de conhecimento.

Em relacdo as Competéncias de Lideranca, constatou-se um bom nivel de
conhecimento para os respondentes, em que 53% se declaram no nivel “Especialista”,
seguidos de 20% de declarantes para os niveis “Avancados” e “Estratégicos” e 13%
no nivel “Alto” de conhecimento. Quanto as Competéncias Digitais, essas se
apresentaram mais dispersas, 10% declararam conhecimento “Limitado”, 20%
“Basico”, 18% “Intermediario”, 15% “Alto”, 23% “Avancado” e 27% “Especialista”.
Apenas 10% se declararam no nivel “Estrategista” de conhecimento para as
Competéncias Digitais. E 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 Competéncias Individuais - Esperadas x Efetivas: Analise Comparativa

Com objetivo de analisar a expressividade dos niveis de diferenca entre os
dados fornecidos para as competéncias individuais esperadas e as efetivas, foram
elaborados uma tabela e um grafico para melhor visualizagcdo das respostas.

Por intermédio dos dados apresentados na Tabela 7, verifica-se que as médias
obtidas na autoavaliacdo dos respondentes, Controllers, superam na maioria as
médias esperadas na avaliacdo do Superintendente de Controladoria e do Gerente de
Projetos (externo) no que diz respeito as competéncias individuais no ambito de
inovacbes de processo e administrativas. Logo, verifica-se uma avaliagdo quase
semelhante por parte dos respondentes e as médias mensuradas nas perspectivas do

Superintendente de Controladoria e do Gerente de Projetos (externo), em relagao a
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esse assunto. No entanto, quando comparado com a média dos Agentes 1 e 2,
percebe-se uma dispersdo maior nas Competéncias Digitais. Esse dado demonstra
uma relevancia significativa no conjunto de competéncias individuais expostas, visto
que a sua distorcdo se situa numa faixa muito inferior a da escala aplicada no

guestionario.

Medidas Descritivas

Sup.
. Cuntrc::duria AGENTE 1
Competencias  Respondentes B Vs
MEDIA (exter ;u] AGENTE 2
. MEDIA
MEDIA
{:um‘pet.enmas 5.2 48 5,5
Tecnicas
Ccvmpettefngas de 5.1 49 5,6
Negocios
{:umpeten_mas 5.3 6,0 5,3
Pessoais
{:umpetenmas de 5.7 42 5,5
Liderenca
Competencias 21 44 25

r ¥

Digitais

Tabela 7: Competéncias avaliadas pelos respondentes versus competéncias
esperadas pelos validadores.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Observa-se que as Competéncias de Lideranca superaram a média das demais
competéncias e apresentaram uma alta variabilidade em relagdo as competéncias
esperadas pelos validadores (4,2 contra 5,7). Essa competéncia esté relacionada com
a capacidade de gestéo, incentivando a participacdo da equipe e reconhecendo a
necessidade de mudanca e adotando novas formas de pensar e trabalhar para atingir
0s objetivos organizacionais (IMA, 2022 e CGMA, 2019). Portanto, as Competéncias
de Lideranca do Controller incluem a capacidade de motivar as outras pessoas a
realizarem agdes que resultem no alcance dos resultados esperados pela organizacao
(ROEHL-ANDERSON, BRAGG; 2008). Heckert e Willson (1963) afirmam que o
Controller deve ter a iniciativa de antecipar e prever problemas no ambito da gestéo

global e fornecer as informacdes necessarias aos gestores das areas diretamente
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afetadas. Dessa forma, no contexto da inovacdo de processo e administrativa, 0s
respondentes ndo se reconhecem mais como especialista em controles, mas como
parceiros do negécio (CGMA, 2019).

No sentido oposto, as Competéncias Digitais ficaram abaixo da média esperada
pelos validadores - 4,4 contra 4,1 - e bem aquém a média das agentes 1 e 2, com
meédia de 2,5. As competéncias Digitais requerem o0 gerenciamento tecnoldgico e a
analise de dados utilizando programacéo e linguagem de script. Segundo o IMA (2022)
e 0 CGMA (2019), o profissional de controladoria deve ter conhecimentos nas areas
de computacdo em nuvem, analise de dados, estatistica, matemética entre outras, o
gue pode justificar a diferenca apontada entre as médias apuradas. Nota-se que os
controllers da IES néo se reconheceram em um nivel de conhecimento mais profundo
para essa competéncia, demonstrando ser algo que precisa ser melhorado e que
podera possibilitar a agregacao de valor durante a implementacao das inovacdes de
processo e administrativas, bem como nas informacdes prestadas pela Controladoria.

Para as Competéncias Pessoais, 0s respondentes ficaram abaixo da média
esperada pelos validadores, sendo 6,0 contra 5,3. As Competéncias Pessoais
requerem a capacidade de se comunicar de forma eficaz para influenciar nas decisées
e acdes dos tomadores de decisdo e a capacidade de relatar o desempenho
organizacional em conformidade com os padrdes 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 persuasdo € uma
caracteristica importante para o Controller. E por essa capacidade que o Controller
convence 0s gestores a utilizarem as suas sugestdes para tornar os desempenhos
das areas mais eficazes e, consequentemente, o desempenho global. Para ambientes
de inovacdes de processo e administrativas, além de compreender e construir acdes
para a inovacao, € necessaria a integracado com outras pessoas e/ou departamentos
para solucdo de problemas ou a apresentacédo de resultados, precisando ser capaz
de se comunicar adequadamente e influenciar os outros. Essa competéncia vai além
da comunicacéo, inclui negociacao e assertividade, demonstrando a necessidade e o
aprimoramento dessa competéncia, quando comparada a percepc¢ao dos validadores.

Quanto as Competéncias Técnicas, 4,8 contra 5,2, os respondentes obtiveram

médias préximas 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
Competéncias Técnicas se referem ao conhecimento especializado e aprofundado
dos principais processos, conceitos, normas e estruturas relacionadas as areas de
controladoria, finangas e contabilidade (IMA, 2022; CGMA, 2019). Nesse contexto,
Roehl-Anderson e Bragg (2008) reforcam a ideia que as competéncias técnicas do
Controller incluem uma excelente compreenséao técnica em contabilidade e financas,
e dos principios contabeis. A capacidade de analisar e interpretar dados contabeis e
elaborar estatisticas, alinhadas ao conhecimento dos principios e procedimentos,
propéem modelos que refletem a complexidade dos papeis dos profissionais em um
ambiente de inovacdes de processo e administrativas (HECKERT; WIILSON; 1963).
As Competéncias de Negodcios também obtiveram médias proximas as
esperadas pelo Superintendente de Controladoria e pelo Gerente de Projetos
(externo), 4,9 contra 5,1, mas superiores as médias esperadas. As Competéncias de
Negdécio abrangem a compreensao do mercado em que o negdcio opera (riscos e
oportunidades), gerenciamento de projetos e processos, planejamento estratégico e
andlise macroeconémica. Essas competéncias sdo necessarias para prever o futuro,
liderar o processo de planejamento estratégico, orientar o processo de decisdo 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
organizacao pertence, das dificuldades e vantagens que afetam o setor, bem como da
historia, objetivos e politicas da organizacdo. Da mesma forma, Roehl-Anderson e
Bragg (2008) argumentam que é essencial que o Controller tenha conhecimento dos
componentes centrais do planejamento estratégico, tatico e operacional. Essas séo
competéncias importantes em um contexto de inovacao de processo e administrativa.
Analisando o Grafico 2, observa-se que ha uma similaridade entre as
competéncias individuais esperadas e as efetivas para as Competéncias Técnicas,
Competéncias de Negocio e Competéncias Digitais. Para as Competéncias Pessoais
e as Competéncias de Liderancas, observa-se diferencas acentuadas entre as

competéncias esperadas e as efetivas.
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Grafico 2: Competéncias avaliadas pelos respondentes versus competéncias esperadas pelos
validadores.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Reforca-se, assim, a ideia de que as Competéncias Técnicas estao,
particularmente, voltadas para conhecimentos especificos, como contabilidade,
orcamento, planejamento, custos e controles internos. As Competéncias Pessoais
estdo relacionadas aos aspectos comportamentais desse profissional nas
negociacdes internas e externas, bem como na capacidade de se comunicar, analisar
e resolver problemas inerentes a sua funcdo. Enquanto isso, as Competéncias de
Negécios estdo relacionadas a estreita relacdo com os aspectos estratégicos da
organizacdo, demonstrando uma visdo ampla dos negdécios e capacidade de
desenvolver soluc¢des aos problemas da organizagdo. As Competéncias de Lideranca
ficam a cargo do trabalho em equipe, gestao da informacéo, relacionamento externo,
autocontrole e ouvir eficazmente. As Competéncias Digitais, inerentes a tecnologia da
informacao, exige dos profissionais o conhecimento e dominio das ferramentas

tecnoldgicas, bem como da analise de dados, estatistica e matematica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Resultados e Conclusfes

A presente pesquisa se dedicou a analisar as competéncias individuais
esperadas para o Controller na implementacdo de inovagbes de processo e
administrativas em uma instituicdo de ensino superior e o papel dos mecanismos de
aprendizagem no desenvolvimento delas, orientado pela seguinte questdo de
pesquisa: quais as competéncias individuais esperadas para o Controller na
implementagédo de inovacdes de processo e administrativas em uma instituicdo de
ensino superior e que papel os mecanismos de aprendizagem desempenham na
construcdo delas? Para responder a questdo apresentada, pela metodologia de
Estudo de Caso, a pesquisa buscou analisar as contribuicbes das competéncias
individuais do Controller no ambito das inovacdes de processos e administrativas,
aprofundadas por estruturas de mecanismos de aprendizagem e de competéncias
adaptados.

Para alcancar o objetivo exposto, 0 primeiro objetivo especifico se voltou a
identificar as competéncias individuais que contribuem com os controllers para as
demandas relativas as inovag6es de processos e administrativas, por um questionario
adaptado das propostas CGMA Competency Framework e IMA Management
Accounting Competency Framework. O questionario foi validado pelo Superintendente
de Controladoria e pelo Gerente de Projetos externo e aplicado a 11 profissionais de
controladoria da Instituicdo de Ensino Superior pesquisada. A partir da autoavaliacéo
realizada pelos controllers, verificou-se o nivel de conhecimento dos Controllers em
relacdo as perspectivas médias do Superintendente de Controladoria e do Gerente de
Projetos externo. Evidéncias apontam que em trés competéncias (Competéncias
Técnicas, Competéncias de Negocios e Competéncias de Lideranca), os controllers
da IES excederam as expectativas do Superintendente de Controladoria e do Gerente
de Projetos externo, enquanto em duas competéncias (Competéncias Digitais e
Competéncias Pessoais), os controllers estdo em niveis inferiores ao esperado.

No segundo objetivo especifico se buscou identificar os mecanismos de
aprendizagens alcancados pela Instituichio de Ensino Superior durante a
implementagdo de uma inovagdo de processo e administrativa, com base em um

conjunto de mecanismos, adaptado de Paulo Figueiredo (2016). Identificou-se, a partir
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da avaliacdo de dois respondentes (selecionados intencionalmente devido ao seu
envolvimento na implementacédo de uma ferramenta gerencial EPM), a ocorréncia dos
processos propostos para Aquisicdo e Conversdo de Conhecimento. Evidéncias
indicam que os subprocessos relativos aos Mecanismos de Aquisicdo Externa de
Conhecimento e dos Mecanismos de Aquisi¢cao Interna de Conhecimento ocorreram
de forma ocasional, enquanto os Mecanismos de Socializagcdo de Aprendizagem
ocorreram de forma isolada e os Mecanismos de Codificagdo de Aprendizagem
apresentaram total auséncia do subprocessos apresentados.

O terceiro objetivo especifico buscou relacionar os mecanismos de
aprendizagem e as competéncias individuais do profissional de controladoria,
Controller. Resultados sinalizam que ndo ha evidéncias para corroborar com a
contribuicdo dos mecanismos de aprendizagem na construcdo das competéncias
individuais, devido a insuficiéncia de subprocessos presentes ligados aos
Mecanismos de Aprendizagem e Conversdo do Conhecimento, em que apenas 29%
subprocessos estiveram presentes em todos os diferentes mecanismos de
aprendizagem apresentados. Para Figueiredo (2016), para niveis mais avancados de
aprendizagem, devem-se apresentar maior variedade, intensidade de uso,
funcionamento e interacéo entre diferentes mecanismos de aprendizagem.

Por fim, buscou-se evidenciar eventuais diferencas nos resultados esperados,
perspectivas do Superintendente de Controladoria e o Gerente de Projetos externo, e
dos resultados efetivos, autoavaliagdo dos controllers da IES e isso possibilitou
verificar em que medida os controllers estdo consistentes com as estruturas de
competéncias disponibilizadas pelo IMA (2019) e CGMA (2022). Visto assim, a
literatura e os resultados sugerem que as Competéncias Técnicas e de Negocios
atendem as diversas areas da organizacdo, uma vez que 0s controllers possuem uma
visdo generalista da organizacéo (FIGUEIREDO, CAGGIANO; 1997).

Da mesma forma, as Competéncias Pessoais e de Lideranca 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 éareas, departamentos e pessoas (FIGUEIREDO, CAGGIANO; 1997). Cria-se,
assim, um espirito de cooperacdo para 0 ambiente de inovagdo de processo e
administrativa. O resultado destaca também a necessidade de desenvolver as
Competéncias Digitais, como técnicas de programacao, ja que essas competéncias

estdo intimamente relacionadas com o contexto de inovagdo de processo e
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administrativa. E necessario que os controllers tenham capacidade de utilizar de forma
direcionada e eficiente os sistemas de informacdo e possuam conhecimentos
suficientes de informética para criar modelos de agregacéo e simulacao para diversas
combinagdes de dados (FIGUEIREDO, CAGGIANO; 1997).

Quantos aos resultados, evidéncias apontam que as competéncias individuais
para o Controller, a partir da pesquisa realizada, podem ser consideradas um sucesso
parcial. Seria um sucesso, porque tem atendido parcialmente as competéncias
esperadas para o Controller pelas perspectivas do Superintendente de Controladoria
e acima das competéncias esperadas sob a 6tica do Gerente de Projetos externo. E
um sucesso também, porque identificou que processos que antes eram feitos
manualmente, agora estéo padronizados e sistematizados, podendo ser perceptivel o
resultado positivo da implementacdo da ferramenta EPM. Entretanto, o sucesso é
parcial, porque evidenciou que a organizacao ainda nao esta pronta para lidar com os
mecanismos de aprendizagem e conversdo de conhecimento, ja que o conjunto de
dados e experiéncias relevantes adquiridos durante a implementacao da ferramenta
nao foram armazenados favorecendo o0 acesso e a utilizacdo desses recursos pelos

Controllers.

6.2 Limitacfes da Pesquisa

As limitagdes deste estudo estao refletidas no volume dos respondentes para
0s questionarios Estrutura de Competéncias e Mecanismos de Aprendizagem e na
singularidade dos varios aspectos, que se enquadram uma Instituicdo de Ensino
Superior.

Ademais e, no entendimento da pesquisadora, as limitacfes estdo também
relacionadas com o objeto do estudo, ou seja, o estudo de caso sobre a inovacao de
processo e administrativa aprofundado na implementacédo da ferramenta gerencial
EPM no mdédulo Lucratividade e Gestdo de Custos norteado pelos principios do
Custeio Baseado em Atividade (ABC - Activity Based Costing), no que tange as
particularidades da implementacao, tais como: como se deu o0 processo de decisdo da
ferramenta; como se deu o fluxo; selecédo do fornecedor; orgamentos; entre outras

particularidades.



76

REFERENCIAS

AICPA-CIMA. CGMA Competency Framework. 2019. Disponivel em:
https://www.aicpa-cima.com/resources/landing/cimas-cgma-competency-framework-
a-framework-for-success. Acesso em: 20 mar. 2023.

AICPA-CIMA. Tackling the tecnology skills gap in finance. 2023. Disponivel em:
https://www.aicpa-cima.com/professional-insights/article/tackling-the-technology-
skills-gap-in-finance. Acesso em: 25 set. 2023.

AFUAH, A. Innovation Management: Strategies, Implementation, and Profits. Nova
York: Oxford University Press, 1998.

AGAPITO, Ana Paula Ferreira. Ensino superior no Brasil: expansdo e mercantili-
zacao na contemporaneidade. Temporalis, Brasilia, v. 16, n. 32, p. 123-140, Fev.
2017.

BOTTONI, Andrea; SARDANO, Edélcio de Jesus; COSTA FILHO, Galileu Bonifacio
da. Uma breve histéria da Universidade no Brasil: de Dom Jodo a Lula e os desafios.
2015. Disponivel em:
https://srvd.grupoa.com.br/uploads/imagensExtra//leqado/C/COLOMBO_Sonia_Simo
es/Gestao _Univers _Caminhos Excelencia/Lib/Cap 01.pdf?fromwebsite. Acesso em:
25 mar. 2023.

BROWN, Shona L.; EISENHARDT, Kathleen M. Product development: past
research, present findings, and future directions. The Academy of Management
Review, Stanford: Stanford University, v. 20, n. 2, p. 343-378, Abr.1995. Disponivel
em: https://www.jstor.org/stable/258850?0origin=crossref&seq=1. Acesso em: 17 set.
2023.

CATELLI, Armando. Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica. 2. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2015.

COGAN, Samuel. Activity-Based Costing (ABC): A poderosa estratégia
empresarial. Sdo Paulo: Grifo Enterprises, 1994.

COGAN, Samuel. Modelos de ABC/ABM: inclui modelos resolvidos e metodologia
original de reconciliacdo de dados para o ABC/ABM. Rio de Janeiro: Qualitymark.
1998.

COKINS, Gary. Enterprise Performance Management (EPM) and The Digital
Revolution. 2017. Disponivel em:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/pfi.21698. Acesso em: 19 set. 2023.

COSTA, Ingrid Lais de Sena. LUCENA, Wenner Glaucio Lopes. Principios globais de
contabilidade gerencial: a relacdo entre as praticas gerenciais e o desempenho de
empresas brasileiras. Revista Brasileira Gestdo de Negdcio, Séao Paulo, v. 23, n.
3, p. 1-16, jul. 2021.


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
https://www.aicpa-cima.com/professional-insights/article/tackling-the-technology-skills-gap-in-finance
https://www.aicpa-cima.com/professional-insights/article/tackling-the-technology-skills-gap-in-finance
https://srvd.grupoa.com.br/uploads/imagensExtra/legado/C/COLOMBO_Sonia_Simoes/Gestao_Univers_Caminhos_Excelencia/Lib/Cap_01.pdf?fromwebsite
https://srvd.grupoa.com.br/uploads/imagensExtra/legado/C/COLOMBO_Sonia_Simoes/Gestao_Univers_Caminhos_Excelencia/Lib/Cap_01.pdf?fromwebsite
https://www.jstor.org/stable/258850?origin=crossref&seq=1
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/pfi.21698

77

CREPALDI, Silvio Aparecido. Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

DAVILA, Tony. The promise of management control systems for innovation and
strategic change. In: CHAPMAN, C. S. (ed.). Controlling strategy: management,
accounting, and performance measurement. Oxford: Oxford University Press. 2005.
p. 37-61. Disponivel: https://books.google.com.br/books?hl=pt-
BR&Ir=&id=CRAREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management
+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dO
ThDc&sig=IgNgGmlaky660UAS5ybXNbNNIirEY#v=0nepage&q=The%20promise%20
0f%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strateg
ic%20change%2C%20tony%20davila&f=false. Acesso em: 22 jul. 2023.

DREJER, Andres. Organizational learning and competence development. The
Learning Organization, Denmark, v. 7, n. 4, p. 206-220, 2000. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09696470010342306/full/pdftit
le=organisational-learning-and-competence-development. Acesso em: 25 jul. 2023.

EGLE, Ulrich; KEIMER, Imke. Digitaler Wandel im Controlling. 2017. Disponivel
em: https://www.icv-
controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Digitalisierungsoffensive/Digitaler_
Wandel_im_Controlling_Studie_der_Hochschule _Luzern.pdf. Acesso em: 20 mar.
2023

FIGUEIREDO, Paulo Negreiros. Gestdo da Inovacéo - Conceitos, Métricas e
Experiéncias de Empresas no Brasil. Cidade: Editora, 2016.

FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: Teoria e Pratica.
2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza L. Construindo o conceito de
competéncia. Revista de Administracdo Contemporéanea, Curitiba, v. 5, 2001.
Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S1415-65552001000500010. Acesso em: 08
set. 2023.

FREZATTI, Fabio. ROCHA, Wellington. NASCIMENTO, Artur Roberto do.
JUNQUEIRA, Emanuel. Controle Gerencial: uma abordagem da contabilidade
gerencial no contexto econdmico, comportamental e sociolégico. Sdo Paulo: Atlas,
20009.

GARTNER. IT Glossary. Disponivel em: http://www.gartner.com/it-glossary/cpm-
corporate-performance-management. Acesso em: 08 set. 2023.

GOSSELIN, Maurice. A Review of Activity-Based Costing: Technique,
Implementation, and Consequences. Amsterdan: Handbook of Management
Accounting, v. 2, p. 641-671, 2007. Disponivel:
http://ndl.ethernet.edu.et/bitstream/123456789/21261/1/233.pdf#page=178. Acesso
em: 16 jul. 2023.

HANSEN, Don R.; MOWEN, Maryanne M. Gestao de custos: Contabilidade e
Controle. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2001.


https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=CRdREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dOThDc&sig=IgNqGmIaky66OUA5ybXNbNNirEY#v=onepage&q=The%20promise%20of%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strategic%20change%2C%20tony%20davila&f=false
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=CRdREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dOThDc&sig=IgNqGmIaky66OUA5ybXNbNNirEY#v=onepage&q=The%20promise%20of%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strategic%20change%2C%20tony%20davila&f=false
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=CRdREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dOThDc&sig=IgNqGmIaky66OUA5ybXNbNNirEY#v=onepage&q=The%20promise%20of%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strategic%20change%2C%20tony%20davila&f=false
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=CRdREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dOThDc&sig=IgNqGmIaky66OUA5ybXNbNNirEY#v=onepage&q=The%20promise%20of%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strategic%20change%2C%20tony%20davila&f=false
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=CRdREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dOThDc&sig=IgNqGmIaky66OUA5ybXNbNNirEY#v=onepage&q=The%20promise%20of%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strategic%20change%2C%20tony%20davila&f=false
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&lr=&id=CRdREAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA37&dq=The+promise+of+management+control+systems+for+innovation+and+strategic+change,+tony+davila&ots=eAc8dOThDc&sig=IgNqGmIaky66OUA5ybXNbNNirEY#v=onepage&q=The%20promise%20of%20management%20control%20systems%20for%20innovation%20and%20strategic%20change%2C%20tony%20davila&f=false
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09696470010342306/full/pdf?title=organisational-learning-and-competence-development
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09696470010342306/full/pdf?title=organisational-learning-and-competence-development
https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Digitalisierungsoffensive/Digitaler_Wandel_im_Controlling_Studie_der_Hochschule_Luzern.pdf
https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Digitalisierungsoffensive/Digitaler_Wandel_im_Controlling_Studie_der_Hochschule_Luzern.pdf
https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Digitalisierungsoffensive/Digitaler_Wandel_im_Controlling_Studie_der_Hochschule_Luzern.pdf
https://doi.org/10.1590/S1415-65552001000500010

78

HECKERT, J. Brooks.; WILLSON, James D. Controllership: The Work of the
Accounting Executive. Nova York: Ronald Press Co, 1963.

HORNGRENN, Charles T.; DATAR, Srikant M.; FOSTER, George. Contabilidade
de Custos. 11. ed. S&o Paulo: Ed. Prentice Hall, 2004.

IMA - Institute of Management Accountants. IMA Management Accounting
Competency Framework. 2022. Disponivel em: www.imanet.org/career-
resources/management accounting-competencies?ssopc=1. Acesso em: 20 mar.
2023

IMA - Institute of Management Accountants. Creating value with CPM. SF -
Strategic Finance. 2016. Disponivel em:
https://www.sfmagazine.com/articles/2016/march/creating-value-with-
cpm?_gl=1*1yw4e0d* ga*MTc5MTIXNzI2Mi4xNjkxNTgI1NTcl* ga BFP14JSJOG*M
TYS5NJAXMTMXNCAXNi4wLJE20TYWMTEzZMTQuUNjAUMC4w*_gcl_au*MTU4NjMwNz
YzMy4xNjkyMjc5MjM3. Acesso em: 18 set. 2023.

KAPLAN, Robert S.; COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus
custos para ser mais competitivo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

LE BOTERF, Guy. De la compétence: Essai sur un attracteur étrange. Paris:
Editions d'Organisation, 1995.

LEVY-LEBOYER, Claude. Gestion de la competencias. Barcelona: Gestion, 1997.

LUNKES, Rogério Jodo. SCHNORRENBERGER, Darci. Controladoria: na
coordenacao dos sistemas de gestdo. Sao Paulo: Atlas, 2009.

MARSH, Sarah J.; STOCK, Gregory N. Creating dynamic capability: the role of
intertemporal integration, knowledge retention, and interpretation. Journal of
Product Innovation Management, Nova York, v. 23, n. 5, p. 422-436, set. 2006.
Disponivel em: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1111/j.1540-
5885.2006.00214.x. Acesso em: 18 set. 2023.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2001.

MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John W. Administracdo de Recursos
Humanos. S&o Paulo: Editora Atlas, 2002.

NAKAGAWA, Masayuki. ABC - Custeio baseado em atividades. S&do Paulo: Atlas,
20009.

OCDE. Oslo Manual 2018 - Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on
Innovation. 4. ed. Disponivel em: https://www.oecd.org/science/oslo-manual-2018-
9789264304604-en.htm. Acesso em: 05 out. 2023.

PENNINGS, J. M. Innovations as precursors of organizational performance. In:
GALLIERS, Robert D.; BAETS, Walter R. J (ed.). Information technology and


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1111/j.1540-5885.2006.00214.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1111/j.1540-5885.2006.00214.x

79

organizational transformation - innovation for the 21st century organization. Nova
York: Wiley, 1998

PHAHALAD, C. K.; HAMEL, Gary. Competindo pelo Futuro - Estratégias
inovadoras para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. 19.
ed. S&o Paulo: Campus Elsevier, 2005.

ROEHL-ANDERSON, Janice M.; BRAGG, Steven M. The Controller’s Function:
The Work of the Managerial Accountant. 3. ed. Nova York: Wiley, 2008.

ROQUE, Gianna Oliveira Bogossian. Uma proposta de um modelo de avaliacéo
de aprendizagem por competéncias para cursos a Distancia baseados na web.
Orientador: Marcos da Fonseca Elia; Claudia Lage Rebello da Motta. 2004. 160 f.
Dissertacdo (Mestrado em Informética) - Instituto de Matematica, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2004.

SANDBERG, Jorgen. Understanding human competence at work: an interpretative
approach. Academy of Management Journal, Nova York, v. 43, n. 1, p. 9-25, Nov.
2017. Disponivel em: https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/1556383. Acesso em:
05 set. 2023.

SILVA, Antbnio Carlos Ribeiro da. Metodologia da pesquisa aplicada a
contabilidade orientacdes de estudos, projetos, artigos, relatorios,
monografias, dissertagdes, teses. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

SORROS, John; KARAGIORGOS, Alkiviadis; MPELESIS, Nikos. Adoption of
Activity-Based Costing: A Survey of the Education Sector of Greece. International
Atlantic Economic Society, Grécia, n. 23, p. 309-320, jun. 2017. Disponivel em:
https://link.springer.com/article/10.1007/s11294-017-9640-1. Acesso em: 29 jul.
2023.

STAKE, Robert E. Case Studies. In: DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. (Eds.). Strategies
of Qualitative Inquiry. lllinois: Sage Publications, 2008. p. 86-109

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Managing innovation - integrating
technological, market and organizational change. 3. ed. Cidade: Ed. John Wiley
& Sons, Ltd, 2005.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administracao.
16. ed. Séo Paulo: Atlas, 2016.

VIEIRA, Saulo Fabiano Améancio, BORINELLI, Benilson, NEGREIROS, Leticia
Fernandes de.; DALMAS, José Carlos. A relagéo entre custo direto e desempenho
escolar: uma analise multivariada nas escolas de ensino fundamental de
Londrina/PR. Educagdo em Revista, Belo Horizonte, v. 31, n. 1, p. 169-194, 2015.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.


https://link.springer.com/article/10.1007/s11294-017-9640-1

80

YIN, Robert. Case Study Research: design and methods. 5 ed. Thousand Oaks,
CA: Sage, 2014.

ZANELLI, José Carlos. Pesquisa qualitativa em estudos da gestdo de pessoas.
Estudos da Psicologia, Florianépolis, n. 7, p. 79-88, 2002. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/epsic/a/GdRk6zHHNz4yL 6NBsH6P4yH/abstract/?lang=pt#.
Acesso em: 11 out. 2023.



https://www.scielo.br/j/epsic/a/GdRk6zHHNz4yL6NBsH6P4yH/abstract/?lang=pt

APENDICE

81

APENDICE A - Questionario Aplicado Mecanismos de Aprendizagem

Processos e mecanismos de aprendizagem

Out-
Dez/2021

Jan-
Mar/2022

Abr-
Juni2022

Jul-
Seti2022

Out-
Dez/2022

Jan-
Mar/2023

Abr-
Jun/2023

Aquisicdo de conhecimento externo

Refere-se a conhecimento obtido fora da empresa, seja de

natureza tacita ou explicita (codificada). Requer iniciativas

deliberadas e efetivas para a selec8o e a conguista do

conhecimento.

Pesquisa por expertise externa (contratacdo de consultoria,
consultor, profissional com experiéncia, etc.)

Selecdo do prestador para nova tecnologia

Recrutamento usudrios para operaciies

Interacdo entre prestador e usudrios da nova tecnologia

Impoertacio de expertise para principais ideias

Participagdo em conferéncias, encontros e eventos relacionados

Parceria com prestador para desenho das novas
especificacies/sessdes de bainstorming

Cursoftreinamento externo na nova tecnologia

Busca por conhecimentofroca com outras instituicies de ensino

Processo colaborativo com outras empresas/concorrentes

Apoio técnico do fornecedor para aquisicio de conhecimento

Outros (a detalhar):

de conhecimento interno

cdo
Obtido a partir de atividades realizadas dentro da

empresa. Esta relacionado a processos, produtos,

equipamentos, novas tecnologias, etc.

Estudo para compreensao do projeto e objetivo da nova tecnologia

Desenvolvimento e desenho da nova tecnologia

Envolvimento na implementacio da nova tecnologia

Ampliacdo do ndmero de usudrios, unidades e grupos envolvidos
para troca de conhecimento tacito

Melhorias ao longoe da implementagdo

Formacio de times para padronizacdo das atividades

Realizagdo de reunides sobre o projeto, troca de conhecimentos
tacitos, etc.

Treinamento interno no sistema

Projeto em parceria com departamento de tecnologia

Outros (a detalhar);
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Processos @ mecanismos de aprendizagem

Out-
Dezi2021

Jan-
Mari2022

Abr-
Jun/2022

Jul-
Seti2022

Out-
Dez/2022

Jan-
Mari2023

Abr-
Jun/2023

Socializagdo do conhecimento

Qearre por meio do compartilhamento de
conhecimento tacito, transferido de uma pessoa

para outra.

Treinamento on-the-job

Formacgio de grupos formais (prestador e usudrios) para analisar
potenciais anomalias via intranet, Whatsapp, etc.

Constituicdo de grupos informais (usudrios internos) para troca de
conhecimento e solucdo de problemas via intranet, whatsapp, etc.

Realizacao de reunifes para solucdo compartilhada de problemas

Disseminacdo da nova tecnologia por meio dos usuarios principais

Qutros (a detalhar):

Codificagdo do conhecimento
Sucede quando o conhecimento tacito assume formatos

e procedimentos organizados, de facil compreensdo.

Formalizacdo da padronizacio de atividade e processo

Elaboracao efou atualizacdo de manuais de processo e operacao do
sistema

Apresentacao interna com resultado final da nova tecnologia
(relatdrios, palestras, etc).

Elaboracdo de mddulo de treinamento interno

Seminarios internos sobre as experiéncias dos usuarios

Documentacdo de melhorias técnicas e organizacionais

Relatdrio de anilise das anomalias

Disseminacdo do conhecimento codificado via intranetioutras
ferramentas digitais

Qutros (a detalhar):
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APENDICE B - Questionario Aplicado Estrutura de Competéncias

COMPETENCIAS TECNICAS - Avaliagao e ls
Conhecimento
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1. Relatdrios e controle - processo de medir e relatar 0 desempenho da organizagio em conformidade com suas obrigacies estatutarias e regulamentares
de acordo 05 padries contdbeis profissionais (nacionais efou internacionais, conforme aplicavel ao modelo de negdcio).

Algurnaz atividades esperadas para o nivel avangado de profiszional de Controladoria [exernplos]:

1.1. Normas profissionais de contabilidade: Demonstrar compreensao das normas contdbeis; Desenvolver, gerenciar e executar planos para inplementacio de pronunci amentos
contabeis e de relatdrios novos ou atualizados.

1.2. Relatdrios financeiros e compliance: Azzegurar aintegridade e precisdo daz demaonstragles financeirazs; implermentar mudancas de processos eficientes e congiztentes com as
melhores praticas.

1.3. Controle interno: Atuar corno custodiante & manter a integridade e a conzisténcia da governanga corporativa e das estruburas de controle; gerenciar e Fazer curnprir os procedirnentos
de compliance; impulsionar a padronizagdo e integragdo de processos de gerenciamento de acesso de usuarios baseados em risco.

2. Estratégia e planejamento de negdcios - contribuir como um parceiro de negdcios multifuncional para transformar as operacies em toda a empresa.

Algurnaz atividades ezperadasz para o nivel avangado de profissional de Controladaria [exemploz):

2.1. Avaliagio comparativa [conhecimento especifico]: Avaliar as tendénciaz e estratégias futuras dos concorrentes a partir de dados de referéncia e identificar az principais
oportunidades e ameagas para o proprio negdcio da organizagdo; realizar uma andlise dos indices financeiros dos concorrentes.

2.2. Planejamento, previsdo e orcamento: Traduzir a estratégia de negdcioz ern metas financeiras e planos taticos, e apoiar a execugdo de maneira controlada; deservolver e
implementar melhorias nos processos de planejamento; garantir eficacia e proceszos consistentes de planejamento e previsdo em todas as unidades de negdcios, além de identificar as
melhores praticas nesses processos,

2.3 Avalhiagao de gastos de capital para Tl e transformagao digital: Analizar 0 impacto das tecrologias emergentes na organizagdo; selecionar tecnologia ermergente apropriada
para o uzo da fungao financeira,

3. Sistemas de informac&o contabeis - processo de definicdo e estruturacio dos sistemas contabeis de acordo com as politicas e direfrizes, & gerenciar a
tecnologia para aumentar o sucesso organizacional.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profissional de Controladoria [exemplos]:

3.1. Ambiente de =zistemas de informagdo: Cornpartilhar conbecirnento proativamente emn toda a empresa para simplificagdo dos sisternas; treinar outraz pessoas sobre corno usar
wariozs modulos dentro de umn sisterna em toda a empresa.

3.2. Aplicagites de contabilidade: estruturagio dos sisternas contdbeiz de acordo comn as politicas e diretrizes.

3.3. Sistemas de informacio contabilistica e tecnologias digitais: Liderar a implementacdo de atualizagfies ou aprirnorarnentos de tecnologia; recornendar novos sisternas para
automnatizar e melhorar oz processos existentes, utilizando tecnologia emergente para obter o melhor efeito; zelecionar tecriologias emergentes apropriadas para area de Controladoria,
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APENDICE B - Questionario Aplicado Estrutura de Competéncias

Nivel de

COMPETENCIAS DE NEGOCIOS - Avaliagao Conhecimento
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1. Estratégia - processo de articulagio do senso geral de identidade e direc3o da organizacio - delineado por que a organizacio existe, para quem e o que
as partes interessadas exigem.

Algurnaz atividades ezperadaz para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=» Avaliar o ambiente maiz amplo da organizacio & oferecer ideias comn baze na compreensdo do negdcio para influenciar rmudanzas nos niveis taticos;
= Dezernolver um plano financeiro priorizado que atenda &z necessidades do negdcio e & consistente com a estratégia geral financeira e plano de negocios;
=» Garantir que a equipe esteja focada nas prioridades identificadas;

2. Gerenciamento de processos - Processo de planejamento e monitoramento das atividades ou operac@es estruturadas que geram um determinado
semnvico ou produto.

Algurnaz atividades ezperadaz para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=>» |dentificar oportunidades de sinergia e integragio de processos e influenciar outroz para identificar proceszos sustentidveis mais eficientes;
=3 Definir metaz exigentes e realistaz para melhoria de proceszos e garantir que as mudangas nos processos existentes =ejam realizadas de maneira sistematica e logica;
=» Configurar processos de negdcios para fornecer resultados bem-sucedidos, avaliar sua eficacia e revisar az medidaz de desempenho relacionadas a cada unn.

3. Gerenciamento de projetos - Processo de planejamento e organizacdo de recursos, tantos humanos guante financeiros, para concluir um grande
empreendimento ou evento.

Algurnaz atividades ezperadaz para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=>» Liderar no desenvolvimento e implernentacio de planos de projetos complexos que tenbam irnplicac@es nas unidades de negdcios ou na organizacio;
=3 |ldentificar maneiras novas e inovadoraz de atingir oz resultados exigidos dos projetos;
=» Awaliar e cornunicar o impacto das dependéncias do projeto.

4. Analise macroecondmica - processo de compreensao e interpretacdo do impacto de fatores externos na organizacio, como tendéncias de
mercadoisetor, tendéncias geograficas, necessidades culturais, partes interessada e consumidores.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

= Fornecer recormnendagtes relacionadas & andlize macroecondmica;
=» Avaliar e interpretar adequadarente a influéncia do ambiente externo sobre a organizagio;
=3 |dentificar o= principaiz impulsionadores ambientes e entender seu impacto naz estratégias e decisfes de negdcios,
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APENDICE B - Questionario Aplicado Estrutura de Competéncias

COMPETENCIAS PESSOAIS - Avaliagio

Nivel de
Conhecimento
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1. Influéncia - processo de estabelecer e gerenciar relacionamentos internos e externos para atender aos objetivos organizacies e responsabilidades de
governanca.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=3 zar uma combinagdo de ldgica, paixdo pessoal, convicgdo e habilidades interpessoais para influenciar os outro;
=» Relacionar-se, dezenvolver e fazer Luzo de urma ampla rede de relacionamentos-chave dentro e fora da arganizacdo para influenciar os outros;

2. Comunicagao - capacidade de traduzir e transmitir informac@es financeiras e nio financeiras de forma eficaz para uma variedade de piblicos usando
uma variedade de midias, incluindo ferramentas digitais.

Algurnaz atividades ezperadasz para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemploz):

=» Simplificar comunicacies escritas comnplexas e adaptar estilo e contedida para poblico culturalrente diversos;
= Incentivar a partilha de ideiaz e boas praticas;
=» Ouvir e captar corn eficiéncia o significado tatal da mensagem;

3. Colaboragao e parceria - capacidade de estabelecer relacionamentos e parcerias multifuncionais dentro e fora da organizac3o usando uma variedade de

ferramentas colaborativas para criar valor para o negacio.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=3 Colaborar em projetos inovadores para produtos, servigos elou processos que ajudardo a organizagdo a ter sucesso;
=>» Lidar com dadozs produzidos por rgio de diversas Ferramentas, ambientes e zervicos digitas;
= Cultivar relacionarmentos em toda organizagao.
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APENDICE B - Questionario Aplicado Estrutura de Competéncias

COMPETENCIAS DE LIDERANCA - Avaliacao

Nivel de
Conhecimento
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1. Trabalho em equipe e gestdo de relacionamento - capacidade de impulsionar o desempenho da equipe, promovendo e incentivando a participacioe o
comparnilnamento de ideias que se alinham a estratégia organizacional e maximizam os objetivos.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Control adori a [exermplos):

=» pAproveitar a energia coletiva e a oportunidade para trabalhar em equipe cormn outras pessoas para alcangar resultados positivos;
=» Criar oportunidades para as equipes se relacionaren internarnente para cormpartilbar conhecimento & melhaores praticas;
=: Elimire atividades de baixo valor dentro do departarmento.

2. Coaching e Mentoria - capacidade de treinar e aconselhar outras pessoas sobre como executar, melhorar e ter sucesso produzindo os melhores
resultados.

Algurnas atividades esperadaz para o nivel avangado de profissional de Controladoria [exennploz]:

=» Garantir que os planos de desenvalvirnento sejarm implernentados;
= |dentificar e adorar estilo de lideranga apropriado para urma determinada situagdo;
=» Equilibrar az necessidades da organizagion & carreira dos individuos.

3. Mudar a gestdo - Capacidade de recanhecer a necessidade de mudanca e adotar novas formas de pensar e trabalhar alinhadas com os objetivos de
negdcios e metas financeiras.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Control adori a [exermplos):

=: Participar do planejamento e da implementagdo de rmudangas organizagies;
=» Dezenvolver planos para apoiar iniciativas de mudanga de Forrna eficaz com o grau de urgéncia apropriado;
=3 Monitore o gerenciamento de mudangas, resultados e objetivos do negdcio.
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APENDICE B - Questionario Aplicado Estrutura de Competéncias

z S Nivel de
COMPETENCIAS DIGITAIS - Avaliagao Conhecimento

wmEr—O0ZmM—mMTEDO
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LECRENTRA: L s & dsicent B ntermediinial 4 (el Fivencedd & fERmeciatstal FiERrsteqistel

1. Visualizagéao de Dados - processo para apresentacdo dos dados visualmente para explicar melhor os principais padries, tendéncias e correlaces.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

= fwaliar e selecionar ferramentas digitais para resolver problermas técnicos.

2. Informacdo e Alfabetizagdo Digital - processo de compreens3o de informactes, dados e conteldos em um ambiente digital.

Algurnaz atividades ezperadaz para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=» Analizar, comparar e interpretar dados, inforragdes e conteddozs digitais, e navegar entre eles.

3. Estratégia e planejamento de dados - processo de desenvolvimento e gerenciamento de um conjunto de escolhas e decisdes que alinham a estratégia
de dados da organizacio 3 sua estratégia de negdcios.

Algurnaz atividades ezperadaz para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=» Desenvalver e implermentar rodeloz de dados relevantes;
=3 Garantir a qualidade de dados acessibilidade, interoperabilidade e conformidade com os padrdes.

4, Analise de dados - processo de verificacio de qualidade de dados de varias fontes, escolhendo medicBes de métricas apropriadas e desenvolvendo
aplicativos de analise e verificacdo para fornecer a organizacdo solucies baseadas em analise.

Algumasz atividades esperadas para o nivel avangado de profizsional de Controladoria [exemplos):

=3 |dentificar dados existentes e sugerir novos dados necessarios para tarefas analiticas organizacionais para fornecer o maxinmo de percepgdo;
=» Desenvalver ! projetar modeloz organizacionais para uso coletiva;
=3 Euxtrair, transformar e conaultar dados usando fFerramentas apropriadas, como linguagem de consulta estruturada (SOL e ETL).
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APENDICE C - Mecanismos de Aprendizagem -

Questionario Respondido - Agente 1

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM

Processos e mecanismos de aprendizagem Out-Dez/2021 Jan-Mar/2022 | Abr-Jun/2022 | Jul-Set/2022 |Out-Dez/2022| Jan-Mar/2023 | Abr-Jun/2023
Pesquisa por experiise externa (contratac&o de consultoria, consultor, profissional
. por exp: { < ' P Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
com experiéncia, etc.)
Selecdo do prestador para nova tecnologia Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
o Recrutamento usuarios para operagfes Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
i=
=
g Interacdo entre prestador e usuarios da nova tecnologia Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
o
)
E Importagdo de expertise para principais ideias Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
E
E Participacdo em conferéncias, encontros e eventos relacionados Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
=
[3
9 Parceria com prestador para desenho das novas especificacfes/sessées de
e P P P < Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
e bainstorming
o
kil Curso/treinamento externo na nova tecnologia Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
n
E— Busca por conhecimentoftroca com outras instituicdes de ensino Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
Processo colaborativo com outras empresas/concorrentes Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
Apoio técnico do fornecedor para aquisic&o de conhecimento Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
Variedade & & 5 5 5 5 5
Estudo para compreensdo do projeto e objetivo da nova tecnologia Presente Presente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
° Desenvolvimento e desenho da nova tecnologia Presente Presente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
c
£
g Envolvimento na implementac&o da nova tecnologia Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
° - . . -
= Ampliacdo do nimero de usuarios, unidades e grupos envolvidos para troca de
H plac . ’ grup P Ausente Presente Presente Presente Presente Presente Ausente
E conhecimento tacito
T
2 Melhorias ao longo da implementacdo Ausente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
[3
g
: Formacé&o de times para padronizacdo das atividades Ausente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
k-]
2 Realizacdo de reunides sobre o projeto, troca de conhecimentos tacitos, etc. Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
o
g Treinamento interno no sistema Ausente Presente Ausente Presente Presente Ausente Ausente
o
<
Projeto em parceria com departamento de tecnologia Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
Variedade 5 9 6 7 7 6 5
e Treinamento on-the-job Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
g - p”
E Formacéo de grupos formais (prestador € usuarios) para analisar potenciais Ausente Ausente Ausente Presente Presente Presente Ausente
K anomalias via intranet, Whatsapp, efc.
< T -
Q Constituic&o de grupos informais (usuarios internos) para troca de conhecimento e
o fiulc §rupos Inic ( e Ausente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
o solugo de problemas via intranet, whatsapp, etc.
-l
% Realizacdo de reunides para solugdo compartilhada de problemas Ausente Ausente Ausente Presente Presente Presente Presente
"
N
Disseminac&o da nova tecnologia por meio dos usuérios principais Ausente Ausente Ausente Presente Presente Presente Presente
Variedade 0 1 1 4 4 4 3
Formalizag&o da padronizacdo de atividade e processo Presente Presente Presente Presente Presente Presente Presente
Elaboragdo efou atualizacdo de manuais de processo e operacio do sistema Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
‘E it[::r;ksentagau interna com resultado final da nova tecnologia (relatorios, palestras, Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Presente Presente
£ .
E Elaboracéo de modulo de treinamento interno Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
£
] Seminarios internos sobre as experiéncias dos usuarios Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
3
% Documentacdo de melhorias técnicas e organizacionais Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
i
:'-E- Relatdrio de analise das anomalias Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente
o
(5]
Disseminacdo do conhecimento codificado via intranet/outras ferramentas digitais Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente Ausente

Variedade 1 1 1 1 1 2 2



Aquisigdo de conhecimento externo

interno

do

Codificagio do conhecimento

APENDICE C - Mecanismos de Aprendizagem -

Questionario Respondido - Agente 2

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM

Pr e i de aprer

Pesquisa por expertise externa (contratacio de consultoria, consultor, profissional
com experiéncia, etc.)

Selecdo do prestador para nova tecnologia
Recrutamento usudrios para operagGes

Interag&o entre prestador e usuarios da nova tecnologia
Importacéo de expertise para principais ideias

Participag&o em conferéncias, encantros e eventos relacionados

Parceria com prestador para desenho das novas especificagfes/sesstes de
bainstorming

Cursoltreinamento externo na nova tecnologia

Busca por conhecimentoftroca com outras instituicdes de ensino

Processo colaborativo com outras empresas/concorrentes

Apoio técnica do fornecedor para aquisigdo de conhecimento
Variedade

Estudo para compreenséo do projeto e objetivo da nova tecnologia

Desenvolvimento e desenho da nova tecnologia

Envolvimento na implementac&o da nova tecnologia

Ampliacdo do nimero de usuarios, unidades e grupos envolvidos para troca de
conhecimento tacito

Melhorias ao longo da implementac&o
Formacéo de times para padronizagdo das atividades
Realizacdo de reunifes sobre o projeto, troca de conhecimentos tacitos, etc.
Treinamento interno no sistema
Projeto em parceria com departamento de tecnologia
Variedade
Treinamento on-the-job

Formacéo de grupos formais (prestador e usuarios) para analisar potenciais
anomalias via intranet, Whatsapp, etc.

Constituigdo de grupos informais (usuarios internos) para troca de conhecimento e

soluc&o de problemas via intranet, whatsapp, etc

Realizacdo de reunifes para solucdo compartilhada de problemas

Disseminac&o da nova tecnologia por meio dos usuarios principais
Variedade

Formalizagdo da padronizagéo de atividade e processo

Elaboracéo efou atualizagdio de manuais de processo e operacdo do sistema

Apresentag&o interna com resultado final da nova tecnologia (relatérios, palestras,
etc).

Elaboracdo de médulo de treinamento interno

Seminarios internos sobre as experiéncias dos usudrios

Documentagdo de melhorias técnicas e organizacionais
Relatorio de andlise das anomalias
Disseminacdo do conhecimento codificado via intranet/outras ferramentas digitais

Variedade
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