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Resumo

Neste artigo discutem-se algumas caracteristicanatoado atual que fazem com que a
Controladoria aumente sua abrangéncia e importatait&ro das organizacfes. Cabe a
Controladoria entender como funcionam as variawpe controlam o0s aspectos
relevantes na definicdo de suas fronteiras de @uagtambém como traduzi-los em
elementos que possam ser utilizados pelas empnesatimizacdo de seus resultados.
Este artigo tem como objetivo a apresentacdo dwefatrelevantes na definicdo do
posicionamento da Controladoria diante desse nmeste empresarial. Isto seré feito
pela descricdo de algumas das varidveis que samrtempes na definicdo da forma de
competir e que, por consequéncia, devem ser coadoe como fundamentais na
definicdo da atual fungcdo da Controladoria nasrorggdes. Em termos metodoldgicos,
esta pesquisa classifica-se, quanto a seu objetivop sendo uma pesquisa exploratéria
e, quanto ao delineamento da pesquisa, trata-smagesquisa bibliogréfica.

Palavras-chave:Controladoria. Sistemas de informacdo. Medidadedempenho.

Abstract

This article discusses some features of the cumastket that make Controllership
increase its scope and importance within orgaminatiOne function of Controllership is
to understand how to work the variables that comglevant aspects in the definition of
its borders, and also how to translate them irgmehts that can be used by companies to
optimize your results. This article aims at thesprdation of relevant factors in the
definition of the position of Controllership inthi$ new business environment. This will
be done by the description of some of the variatiiasare important to describe the way
to compete and, consequently, should be regardefirammental in description the
current function of the Controllership in organiaas. In terms of methodology, the
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study can be classified, as to its purpose, axplom@tory search, and on the design of
the research, it is a bibliographic search.

Key-Words: Controllership. Information system. Performancsasures.
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1 INTRODUCAO

A humanidade tem presenciado, nas Ultimas décadas,revolucionario
desenvolvimento de novas tecnologias principalmenteampo da informatica. Como nao
poderia deixar de ser, os fatores econdmicos téfmdsogrande influéncia desse
desenvolvimento.

Novas empresas estdo surgindo em decorréncia darabde novos mercados, que
passaram a existir a partir do conhecimento e dondi novas tecnologias. Zawislak (2004,
p. 184) menciona que, a partir dos anos 1990, caheatura da economia, “as empresas
nacionais passaram a viver processos de deciséaiégsta cada vez mais delicados e
complexos”, devido a algumas condi¢cdes que tramsfcam o ambiente competitivo,
conforme destaca o autor, como 0 aumento da c@&mmar interna, 0 surgimento de
consumidores com perfil mais exigente, o advents decnologias da informacéo,
principalmente a internet, as fusées e aquisigEssm como a mudanca no enfoque gerencial
na empresa.

Nesse meio, surgem as empresas virtuais, as quamracterizam pela utilizacao de
forte aparato tecnoldgico e sdo concebidas pamnsarais ageis em termos estratégicos e
competitivos.

A existéncia desse novo tipo de organizacdo emasejeorporacdo de novos conceitos
no que diz respeito a sua propria organizacdofsusa de producdo e principalmente seus
sistemas de informacéao.

Riccio e Peters (1995, p. 10) afirmam que:

[...] quando se fala em organizacdo virtual, falaen termos de padrbes de
informacdo e relacionamento. O desenvolvimentorddytos virtuais ira exigir uma
sofisticada rede de informacdes que colete dadme snercados e necessidades de
clientes, sua combinacdo com 0s mais novos métddosrojeto e processos de
producdo integrados por computador e operacdo destmma com uma rede
integrada, que inclui ndo sé funcionarios qualfita da empresa, mas também
fornecedores, distribuidores, varejistas e mesiratels.

Diante do exposto, o produto virtual nasce da agi#@p jamais vista entre as mais
variadas empresas, a qual somente é possivel geagana forte influéncia de novas
tecnologias. A presenca dessa interagcdo entre gweeas forca uma mudanca de
comportamento que passa pelo compartilhamentotdgéggas comerciais (antes guardadas a
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sete chaves) e vai até a abertura dos custos deafgm dos produtos. A influéncia e a

dependéncia entre fornecedores e clientes ficatariiasacentuadas.

Riccio e Peters (1995, p. 10) asseveram que fjo.final, ao contrario das empresas
atuais, suas predecessoras, a corporacao virtagra menos um empreendimento distinto e
mais um aglomerado continuamente variavel de ailéed comuns em meio a uma vasta
estrutura de relacionamentos”.

Para Davidow e Malone (1993, p. 5):

[...] uma corporacgdo virtual parecera quase sentoooos, com a interface entre
empresa, fornecedores e clientes permeavel e modamdinuamente. Do lado de
dentro a visdo ndo serd menos amorfa, com os iadis escritdrios,
departamentos e divisbes operacionais sendo ctmstante reformados de acordo
com a necessidade. Até mesmo a prépria visdo deofudrio ira mudar a medida
gue alguns clientes e fornecedores comecarem arpasss tempo na empresa do
gue alguns de seus préprios empregados.

O principal impacto dessa nova forma de organizac@ore no gerenciamento dessas
novas inter-relaces entre as empresas. E necesgdbrar antigos paradigmas de gestio
para que se possa obter o maximo de resultado ssann®va estrutura. Para cada caso sera
necessdria determinada interacdo entre as orgéniza& empresa que melhor se adaptar a
essa nova realidade, competitivamente estara niefeen relacdo a outras organizacdes. Tais
adaptacbes geram rapidez e flexibilidade, caratimas essenciais para esse tipo de
organizacdo e para 0 momento em que se esta vivendo

Este artigo tem como objetivo a apresentacdo aeefatrelevantes na definicdo do
posicionamento da Controladoria diante desse nmmemte empresarial. Isto sera feito pela
descricdo de algumas das variaveis que sdo impestaa definicdo da forma de competir e
que, por consequéncia, devem ser considerados G@amdamentais na definicdo da atual
funcdo da Controladoria nas organizacbes. Metodmogente, este artigo caracteriza-se

como um estudo exploratério com delineamento kgiéifico.
2 METODO E TECNICAS DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracterizarae exploratéria. De acordo com
Gil (2006, p. 43) este tipo de pesquisa “tem commacypal finalidade desenvolver, esclarecer
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e modificar conceitos e ideias, tendo em vistarm@itagcdo de problemas mais precisos ou

hip6teses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Quanto ao delineamento, caracteriza-se como peshigografica. Gil (2006, p. 65)
destaca que “a pesquisa bibliografica € desenwladpartir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos tiferos”.

Ruiz (2002, p. 57) ressalta que “qualquer espéeipesdquisa, em qualquer area, supde
e exige pesquisa bibliogréafica prévia, quer a nmange atividade exploratéria, quer para o
estabelecimento detatus quaestionjsquer para justificar os objetivos e contribuic@ies
prépria pesquisa”.

A pesquisa bibliografica possibilitou o referencidérico para entendimento
conceitual sobre ambiente competitivo, flexibilidadvalor da informacdo, sistema de
informacéo, tecnologia da informacédo, novas fungi@esnedida de desempenho aliados ao

papel da controladoria.
3 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a revisdo bibliografica peténa pesquisa. Sua adequada
elaboracdo tem o propdsito de facilitar o entendime&lo assunto aqui tratado. Para tanto,
inicia-se contextualizando sobre 0 novo ambientepatitivo. Na sequéncia aborda-se sobre
flexibilidade, valor da informacéo, sistema de mnfacédo, tecnologia da informagédo e as
novas funcdes da medida de desempenho, encerramdo papel da controladoria.

3.1 Novo ambiente competitivo

Se existe algo indiscutivel sobre o ambiente erapgs que ele estd em constante
mutagao. As organizagoes, atdnitas, assistem aremoducdo ambiental na qual se somam
fatores de ordem mundial, como a globalizacaoyaluedo tecnoldgica, a definicdo de novos
ciclos de vida dos produtos e culmina na explos@quk ficou conhecido como a era da
informacéo.

Empresas, que antes eram tidas como imbativeemnfeonsumidas pelas novas leis

Revista Economia & Gestdo — v. 09, n. 21, set./2e@9 35



DEAC G
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
qgue dominam o0 mercado visto que essas empresdsrafio capazes de enxergar alteracdes

significativas na concorréncia ou mesmo nos prépc@entes, nem foram suficientemente
ageis para alterar comportamentos e rumos seg@desdow e Malone (1993, p. 35) citam

uma reportagem do jorn@fall Street Journasobre a empresa Hewlett Packard (HP):

A empresa HP estava sofrendo sintomas classicogighintismo corporativo:
decisfes lentas, disputas feudais e uma estruturaustos descontrolada. No Vale
do Silicio, a HP parecia-se cada vez mais com mwsgauro observando mamiferos
ligeiros roubando os ovos de seus ninhos.

As organiza¢des contemporaneas necessitam respdedi@Erma rapida e precisa, as
novas necessidades criadas pelo mercado. A proddeédbens e servicos na era da
informacéo enseja que tais produtos possam seamdaptantaneamente e sob medida as
exigéncias dos consumidores. Para tanto, tais iaygies precisam repensar toda sua
estrutura, que vai desde sua organizagao formaraggamas de incentivo aos funcionarios.

Sobre esse assunto, Gibson (1998, p. XXV) comema“@s vencedores do século
XXI serdo aqueles que conseguirem transformar suganizacbes em algo que mais se
assemelhe a um jipe — um veiculo com tracao nasoquilas, totalmente adaptado a terrenos
irregulares, enxuto, competitivo e com alta capsaedde manobra”.

Zawislak (2004, p. 183) destaca que é sabido qunasesas tém o poder de decidir
sobre o que fazer, que elas possuem o conhecintecriolégico e que estdo presente e
influenciando nos rumos dos mercados, “a duavidaapgorém, em quando e quanto as
decisbes das firmas, baseadas em competénciasesfaleiramente capazes de gerar um
impacto significativo no mercado”.

A “hipercompeticdo”, descrita por D’Aveni (1995, IX) € uma clara visdo do que as
empresas enfrentam num mercado extremamente congef...] um ambiente de intensas
mudancas, onde concorrentes flexiveis, agressiwosvadores invadem mercados erodindo,
facil e rapidamente, as vantagens de protagorgstasles e bem-situados”.

Nesse ambiente de continua competicdo no ambiestiucional, Tombi, Salm e

Menegasso (2006, p. 128) ressaltam que:

as empresas passaram a travar uma luta acirraglangater suas posicdes, enfrentar
uma concorréncia cada vez maior e mais agressbadrer pressées para aumentar
seus lucros e sua participagdo no mercado. Passarbnscar, incessantemente,
significantes redug8es de custos, aumento de pviathde e eficiéncia.

D’Aveni (1995) afirma ainda que nenhuma organizaédcapaz de construir uma
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vantagem duradoura num ambiente como este e, pealwddo, esforcos concentrados de

sustentacdo de uma vantagem podem comprometef eorepetitividade das empresas. A
l6gica é que as vantagens sO duram até que osroemes copiem ou superem as manobras
do pioneiro. Em um ambiente em que as vantagensap@tamente erodidas, sustenta-las em
vez de construir outras novas pode ser um erro.

Para Hamel e Prahalad (1995, p. 7):

A discrepancia entre a velocidade de mudanca daeatsbdo setor e a velocidade
de mudanca do ambiente interno da empresa impdssastadora tarefa da
transformacdo organizacional. Normalmente, a agerdta transformacéo
organizacional inclui downsizing reducdo das despesas administrativas,
empowermentedesenho de processos e racionalizagdo doghortEmbora sejam
extremamente importantes, essas iniciativas ndsegu@m recuperar a posicao de
lideranca de uma empresa no setor, nem garantielgtietercepte o futuro.

Conforme Zawislak (2004, p. 182), “com a crescesumplexidade cientifica das
técnicas, 0s recursos internos das firmasgja a partir das habilidades de seus gestoles, se
das competéncias tecnoldgicas previamente acunsuadaéo tém sido suficientes para
garantir exceléncia competitiva”.

Assim, o autor destaca que, na busca pela idextiic da melhor alternativa de
sobrevivéncia pela entrada em mercado altamentgettivo, 0 que pressupde elevados
riscos e custos, as empresas buscam parceriagqumglaracéo, podendo ser por franquias,
cooperacao tecnologica, fusdo, aquisicao, outras.

E possivel que muitas empresas ndo conseguirdo aetemm apenas com
reestruturacdes operacionais. Acima de tudo, secéssario direcionar esforcos para uma
redefinicdo das fronteiras entre os ramos dos megoou, até mesmo, criar negocios

completamente novos.
3.2 Flexibilidade

A flexibilidade, segundo Riccio e Peters (1995, 4), “[...] em um contexto
organizacional, refere-se a habilidade de precipitaudancas intencionais, para
continuamente responder a mudancas nao antecipgu&s ajustar-se as consequéncias nao

esperadas de mudancas previsiveis”.
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Ser flexivel é ter a capacidade de alterar compmtdéos e de mudar rumos que estao

sendo seguidos em decorréncia de alteracdes saivis no mercado, concorréncia ou
mesmo nos proprios clientes.

Como acentuam Davidow e Malone (1993, p. 4):

[...] estruturas antes bem definidas comecam aepaelis contornos, 0 que parecia
permanente comega a mudar continuamente, produsesvicos se adaptam para
atender nossos desejos. Os produtos virtuais nameré0 grande valor para os
clientes, mas a capacidade para fazé-lo ird4 datarmjuais seréo as corporacdes de
sucesso no século 21.

Percebe-se que é fundamental o dominio de uma agapta de informacdes que
possam sustentar as decisfes, 0 que proporciomar éaior flexibilizacdo empresarial.

Outro aspecto a ser levantado sobre a flexibilidhdeespeito ao gerenciamento dos
riscos dos capitais empregados, que significa astdapacidade de producéo flexivel, bem
como a prépria descentralizacdo dos custos ne@ssdmplantacdo de projetos.

Agndal e Nilsson (2008) afirmam que é crescenterapgsito das empresas de
encontrar meios para coordenarem suas atividadescpenpartilihamento e consequente
reducdo dos custos. Nesse contexto, vao-se degendol os relacionamentos cooperativos e
aprofundando a interdependéncia entre as firmaadi@a de fornecimento.

As novas relacdes existentes entre as empresaibijitass a divisdo dos custos de
implantacdo ou de inovacéo de projetos, 0 que vewntibuir para a descentralizacdo dos
riscos inerentes a esses projetos. O compartiln@amdgsses riscos proporciona reflexos
bastante interessantes. O primeiro € o comprometimgue se alcanga com a parceria
estabelecida entre fornecedores, a partir do mangreg esses também assumem seus riscos.
O segundo é a mobilidade em se atacarem aspeatose$igecificos da producdo, como
mudar de direcdo sem grandes impactos econdmiebs fpenos esse impacto € dividido
entre as empresas participantes) ja que parte dswsc foi assumida pelos proprios

fornecedores.
3.3 Valor da informacéao

A informacdo é hoje um ativo de grande valor param@anizacoes. Para Shulman
(2003, p. 405):
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a informacéao é algo independente dos seres humanp®uando o agente humano

entra em cena e |é a informacéo, algo novo é cradoe geralmente chamamos de
significado. A informacdo nao contém significada picsé. O significado é trazido a

tona na relacéo entre o leitor e a informacao didaé

Portanto, a partir das informacdes, significadas@&dos pelas organizagdes, sendo
esses valorados de acordo com sua utilidade e iéamuwia & administragéo.

Considerando-se a informac&o como um ativo da ageéno, logo esta possui direito
de uso e exploracado. Zylbersztajn (1995, p. 3ijfida que a propriedade de um determinado
ativo apresenta trés formas distintas de direaditfeito de usoysug, o direito de usufruto
(usus fructus que pode ser exemplificado pelo aluguel de udvat e o direito de abuso
(abusu$, que associa a possibilidade de transformaregferir na natureza, forma e contetdo
do bem”.

A tecnologia da informacao (TI) esta transformarmdmatureza dos produtos, o0s
processos, as companhias, 0s setores e tambémramampeticdo. A continua redugcdo nos
custos de obtencdo, no processamento e na tragsntiggnformacao estd mudando a forma
como sao feitos os negdécios. Os departamentos fdemidtica, antes mantidos como
departamentos isolados e considerados de “apoassgpam a ser gerenciados pelo alto
escaldo das organizagcbes que comegcam a se enpels®walmente no gerenciamento das
novas tecnologias.

Shulman (2003) adverte que, embora muitos entendannformacdo como
propriedade de meios técnicos e mecanicos, nassveb desconsiderar a importancia da
habilidade que o homem tem em criar e reconstiginifcados a partir das informacoes,
sendo essa sua responsabilidade e ndo dos meraésieles.

Portanto, mesmo que 0s meios eletronicos e mecrfmmecam determinadas
informacdes, cabe aos funcionarios atribuir-Ihgsiicados uUteis e adequados, agregando-
Ihes valor de acordo com as necessidades de ymszacoes. Para Kaplan e Norton (1997,
p. 6) “os funcionérios devem agregar valor pelo saleem e pelas informa¢des que podem
fornecer. Investir, gerenciar e explorar o conhecito de cada funcionario passou a ser fator
critico de sucesso para as empresas da era daagao”.

O trabalho de Stewart (1998, p. 12) é permeadmalméros exemplos a respeito do
poder que a informacao esta exercendo sobre \sgioses da economia mundial:

[...] considere o principal produto manufaturadstddinal de século: o microchip.
O valor de todos os chips produzidos atualmentedso valor do aco produzido. O
gue os torna tdo valiosos? Com certeza ndo é oauwnge fisico. Os chips sao
feitos principalmente de silicio, ou seja, de grei@m pouca quantidade. O valor
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esta, sobretudo no projeto do chip e no projeto aesplexas maquinas que o
produzem. Esta no conteddo intelectual e néo fisico

Shulman (2003, p. 405) indica também que:

a informacao é algo independente dos seres humanjoQuando o agente humano

entra em cena e |é a informacdao, algo novo é cradoe geralmente chamamos de
significado. A informacdo nao contém significada picsé. O significado é trazido a

tona na relagédo entre o leitor e a informacao didaé

Portanto, a partir das informacdes, significados @@ados pelas empresas visando
adequar-se a suas necessidades e as mudancasgsrasaambiente institucional.

A informagdo passou a ser 0 estopim das grandesglies que estdo ocorrendo na
forma como as empresas competem entre si. Atravégarmacédo estdo sendo modificados
0S ambientes competitivos, antes consideradoseistpglas grandes poténcias empresariais.
O conhecimento bem gerenciado tem-se mostrado conaoforte arma para se conseguir a
manutencdo da capacidade de competir. O papelfdianecdo nesse novo contexto é de
sustentar as decisdes que possam tornar possiaahaior flexibilizacdo do comportamento

empresarial.
3.4 Flexibilidade, sistema de informagé&o e tecnol@gda informacéo

O aspecto da flexibilidade tornou-se uma questdal yara a continuidade das
operagfes de uma empresa. Todavia, para que esifdiflacdo ocorra de forma adequada, é
necessario que se captem as informacdes que de@miesa flexibilizacdo; dessa forma, a
implantacdo de sistemas de informacédo tornou-selafuental para as empresas que
pretendem se manter competitivas no mercado atual.

A simples implantacdo de sistemas de informaca@ntanto, ndo garante sucesso as
empresas. Existem outros fatores a serem analispansao importantissimos a sua plena
utilizacdo. O primeiro é a prépria organizagd@ importante que se tenham muito bem
definidos quais s@o os objetivos e metas a seregm@ddos por ela, para entdo, a partir deles,
determinar que tipo de informacdo ser4 necess&@ia pe alcancarem tais objetivos,

definindo-se também qual a tecnologia que melhads@ta aos anseios da organizacgao.
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Em artigo publicado na Revista Exame, Gurovitz {199. 86) discute aspectos

relacionados com investimentos em equipamentost®afilos de tecnologia de informacéao

que nao levam em consideracdo o retorno sobre estinvento e o impacto sobre a

organizacdo. Ponto importante a ser levantado sobreistemas de informacdo e sobre as
tecnologias que suportam esses sistemas € queedsseEstos impactam e sdo impactados
pela estrutura que deve absorvé-los; dai a quektdonplementacdo de um sistema de
informacé&o levar em consideracdo a organizacao.if@aneros os exemplos de tentativas
frustradas na implementacdo de sistemas de inf@wnagontados nas mais sofisticadas
tecnologias.

Os sistemas de informacéo devem, sobretudo, farmefmemacdes que possibilitem
avaliar a posicdo da empresa diante de seus aifetireconhecer as relacbes pessoais e
funcionais da empresa.

Walton (1994), que discute a implementacdo de tegras de informacdo e seus
impactos organizacionais, afirma que os result@adosadmicos ou comerciais sdo usualmente
o indice mais direto de como um sistema implemengsda realizando seu potencial. Seu
critério inclui também os resultados sobre as @Eesssdssim, os resultados relevantes de uma
efetiva implementacao séo duplos:

a) os objetivos econGmicos da organizagdo devenplseamente atendidos pelo
sistema de TI, como, por exemplo, 0 aumento daupradade, inovacéo, servigodeliverye
assim por diante;

b) os efeitos do sistema sobre as pessoas na reigaaidevem ser positivos como,
por exemplo, o0 aumento da satisfacdo e do desemagito.

Walton (1994) afirma ainda que a implementacdo oe sistema de informacao
sustentado em tecnologia avancada deve levar esideoacdo condicdes essenciais para sua
eficacia. Sao elas:

a) alinhamento das estratégias de negdcios, deipagdo e tecnologicos;

b) comprometimento dos empregados e suporte daregstados no sistema,

c) competéncia dos empregados.

Conforme este autor, os sistemas de informacaoemnsenplantados nas empresas
nao serdo elementos estanques dentro da estrugmaizacional, muito pelo contrario,
sofrerdo influéncia de tudo o que ja existe dermteo empresa— funcionarios, visao
empresarial, politica de cargos, questdes de petére outros. Enfim, tudo isso deve ser

levado em consideragao na implementacao de unmsiste informacao.
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Salienta-se que o0 que estid sendo discutido é sseade da implementacdo de

sistemas de informacdo como suporte para a flezealghio empresarial. Chega-se a um ponto
em que ndo basta simplesmente enxergar a necesstlsal da tecnologia da informacao,
mas que a implementacdo de sistemas de informagseatta em tecnologias avancadas
depende de se levar em consideracdo o alinhamessaginovas ferramentas com a viséo das
empresas e, sobretudo, de se encarar o impactela@jtrara aos funcionarios e aos objetivos
econdmicos da organizacao.

Dessa forma, a concepcao e a implementacdo dmsigte informacdo devem levar
em consideracdo o ambiente externo, a estratégangaesa, a estrutura organizacional, o
tipo de Tl mais adequado e o impacto sobre as agssosobre o negdcio. Sobre isso,
Zylbersztajn (1995, p.48) cita que “as firmas n@dgm ser entendidas e estudadas, sendo
levando em consideracdo o ambiente institucion& gs cerca. Mudancas no ambiente
institucional funcionam como deslocadores do dgpidipodendo induzir formas alternativas
de governanga”.

Walton (1994) cita ainda em seu trabalho iniUmergemg@los em que a néo
observacdo desses aspectos organizacionais namengbgzao de sistemas de Tl levou a
resultados nada satisfatorios.

O impacto da estrutura e da cultura da empresa sotacnologia da informacao pode
acabar com toda a sua utilidade. Por isso, a incagdo de novas tecnologias na empresa
sugere modificacBes organizacionais. Para Walt®841p. 37), a Tl e organizacao interagem
de pelo menos sete maneiras. S&o elas:

a) para ser eficaz, um sistema de Tl pode requeress politicas ou desenhos
organizacionais, como cargos mais amplos e flexjia#s$tribuicdo de autoridade diferente,
novos programas de treinamento ou diferentes iostéle selecao;

b) um sistema de Tl pode provocar reacdes orgdoizas nao previstas, como novas
disputas de poder owstatus mudanca nos padrdoes de comunicacdo, ou controle
comportamental generalizado;

c) sob certas condi¢Bes organizacionais, a Tl m@iledepois elaborada e revisada
pelos usuarios;

d) a Tl pode criar ou promover novas solucdes argamnais. Pode, por exemplo,
capacitar as pessoas da organizacdo a trabalhardgas jno espagco e no tempo, criando
amplas possibilidades para a utilizacdo do prafdilocalizado na residéncia;

e) os sistemas de Tl podem acelerar e refinar ptagio organizacional a condicdes

de mudancga;
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f) os sistemas de Tl e as formas organizacionalgmo as vezes, serem consideradas

alternativas, no sentido de que cada um € capadesgenvolver fungbes similares como
facilitar certos tipos de comunicacdo e coordenag@oum departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento;

g) o planejamento de um sistema de Tl pode criartopidades para introducao de
mudancas organizacionais que a administracdo pdde desejavel, independentemente das
necessidades ou potenciais efeitos do sistema.

A informacao tornou-se uma das mais poderosas grarasdefinir a competitividade
das empresas no mercado. As novas tecnologiasoggijitam as empresas a trabalharem e
a captarem essas informagdes tornam-se investimenfirtantes e comecam a fazer parte
do plano estratégico das empresas.

Porém néo basta ter a tecnologia ou mesmo a inf@maé necessario que essa
tecnologia se ajuste & organizacio e a seus aijeftv ainda necessario que ela motive os
funcionarios a se comprometerem em sua implantd@sse sentido, Rodrigues (2006, p.4)

salienta que:

a implementacdo de uma tecnologia é apenas umstigi@s para a assimilagdo de
um recurso no processo de trabalho. Esse procesassimilacdo estd muito mais
ligado aos individuos, pois séo eles que irdoatie fleterminar suas acdes. Assim,
as pessoas tém um papel importante na criacdo s iecnologias e nos seus
resultados. Nao € a tecnologia que age como unratip® mas sim 0s agentes no
ambiente ou nas organiza¢des que influenciam diEagéo.

Além disso, a incorporacdo de um novo sistema dernracédo, principalmente
aqueles baseados em tecnologia avancada, ensegngasdorganizacionais capazes de dar
suporte as inovacgles trazidas por ele. Assim, [daka008, p. 153) destaca que o
gerenciamento das inovagfes deve ser “tratado meafgistémica, englobando estratégia,
recursos, governanca, modelos organizacionais,eps0os e ferramentas voltadas para a
geracao de cultura organizacional propicia a indvac

Segundo dNational Research CoundiipudWALTON, 1994, p.28):

Os compromissos da organizacdo tradicional derivden sua consciéncia

hierarquica, da divisdo detalhada e rigida do thaha do estilo de supervisdo que
enfatiza o desempenho individual do empregado. d\&%$ tecnologias requerem
maior flexibilidade na distribuicao das tarefasjsraprendizagem continua e maior
motivacdo interna do que os sistemas tradicioratsabalho oferecem.

Sobre esse assunto Davidow e Malone (1993, p.fiddjeen que:
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Atualmente os computadores podem coletar a maite gas informag8es de forma
mais exata e econdmica que as pessoas, podem proghumos com velocidades
eletrdnicas e transmitir as informacdes aos resp@is pelas decisdes a velocidade
da luz. Um funcionario bem treinado, em contato eosituacéo, pode hoje tomar as
decisdes mais depressa e de forma mais sensivgu&loo gerente que esta a
quildmetros de distancia. Qualquer um que reestuima empresa e nao leve em
conta esta nova autoridade dos funcionarios n&réestando com o futuro, mas
simplificando o passado.

As estruturas do passado serdo um desastre no rdandovimentos rapidos, em que
o tempo, para se tomar a decisdo. € crucial. Nast@®s organizacionais, 0S niveis
gerenciais significam niveis de aprovacdo ou etgpasonde a informacgdo deve passar até
que se tome a decisdo. Os niveis de aprovacdo legampo. Quanto mais niveis de
aprovacao, maior a demora e mais 0s responsaversi@slistanciados dos sinais vindos do
mercado. O resultado disso séo respostas lensgrauns do ambiente que podem significar
muito para a organizacdo. Apresenta-se na Figutama representacdo dos niveis de
aprovacgao e da forma como uma decisédo pode sedsoema empresas tradicionais.
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i Empresa . _
H / Niveis de Aprovagdio |~ Decisdo
\

[ \

| v

/
[ \

Informagéo

Ambiente B

Figura 1: Estrutura hierarquizada em niveis de\am&o
Fonte: Elaborado pelos autores.

As novas estruturas gerenciais tornaram-se possiaeinedida em que se dominaram
novas formas de captar e transportar informacdesim@ organizacdo. As empresas nao
precisam decidir por centralizar suas informacd@s pnanter um controle mais rigido. E
possivel, agora, descentralizar e continuar maotemccontrole, obtendo-se assim mais
rapidez nas decisfes. A Tl avancada possibilitardrale centralizado com a tomada de

decisao descentralizada.
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Os niveis de aprovacdo podem ser diminuidos, j4 apu@iveis mais baixos da

organizacdo disp6em de tecnologia capaz de adadidra tomada de decisdo, e, com a
descentralizacdo dessas informacdes, todos podenagit e dar suas opinides, bem como
perceber, de uma forma mais nitida, o caminho qae decisfes estdo tomando em relacdo
ao grupo.

A informacéo é, atualmente, fundamental em qualca®o de atuacdo, no entanto é
importante que se tenha em mente, no minimo, osquguer dela e qual seu impacto na

organizacao.
3.5 As novas fun¢des da medida de desempenho

O novo momento exige novas formas de se medir danva desempenho das
empresas. A diversidade de produtos, mercados enmlexidade dos negodcios estdo
exigindo mais do que simplesmente informacdes dehaufinanceiro. Tombi, Salm e

Menegasso (2006, p. 139) ressaltam que:

a empresa ao nivelar suas metas econémicas a smdas que sejam estratégicas
na busca por uma vantagem competitiva, estandotaa@®m necessidades da
comunidade a sua volta, pode constituir um ambiemeque haja um vinculo

poderoso com a comunidade, construindo uma basdasphra sustentar seu
crescimento.

Eccles (1991) afirma que um sistema de informagiermh ser desenhado de forma a
dar suporte a consecucdo dos objetivos definidiasgstratégia da empresa. O autor conclui
que, apesar de um grande numero de empresas @®@fisiias estratégias visando a seus
consumidores, inovacgéo, qualidade e capacitacdewpessoal, no entanto sdo poucas as que
possuem indicadores voltados para esses consumiidlogacao, qualidade e capacitacao de
seu pessoal.

As medidas de desempenho séao definidas por Hrdre&( p. 5) como 0s “sinais

vitais” da organizacao:

[...] os sinais vitais dizem as pessoas 0 queedd® fazendo e como estdo se saindo
como parte do todo. Eles comunicam aquilo que @itapte a toda a organizagéao.
[...] As medidas de desempenho devem induzir égfimtem toda a organizacao,
para que as pessoas da organizacdo entendam dagéeescomo seu trabalho e
desempenho estao vinculados aquela estratégia geral
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A excelente obra de Hronec (1994) leva as empr@samsiderarem a avaliagdo de

desempenho como uma poderosa ferramenta de awatiacduas proprias competitividades
e, além disso, mostra como transformar a medicddedempenho em um instrumento de
incentivo as melhorias.

Enquanto tem-se a avaliagcdo de desempenho diastenoeacdes implantadas ou
melhoradas na organizacéo, € preciso considetaisseovacoes tiveram a compreensao e o
aceite em comum por parte de todas as pessoasugdo pgois, conforme destaca Nakata

(2008, p. 153), uma inovagao:

ndo pode ser imposta as pessoas que convivem aiizagao, pois é necessario que
elas mesmas internalizem a importancia de inovastaotemente. Isso também néo
indica que sdo os empregados que mostram esséod@e®Ento a empresa, mas
deveria haver um pensamento coletivo.

Ja é sabido que as pessoas se comportam de acondoséo avaliadas. Indicadores
bem escolhidos podem levar ndo s6 a melhoria derogesso, mas induzir a uma “mania”
de melhoria continua. Alinhar os objetivos estrnatggy com esses indicadores significa
disseminar a estratégia em toda organizacdo egcéquelhor, significa medir aquilo que
realmente importa.

Kaplan e Norton (1997) organizaram varios conceitige medidas de desempenho e
0s estruturam sob a denominacéo Rlanced ScorecardsEsses indicadores medem o
desempenho organizacional sob quatro perspectivesceira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O objetiomo os préprios autores relatam, é de
“traduzir a missdo e a estratégia das empresas awnjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema d@ionedyestao estratégica”. Kaplan e
Norton (1997, p. 4) também definem as novas pramigse irdo determinar a competicdo no
futuro:

a) processos interfuncionais;

b) ligacdo com clientes e fornecedores;

c) segmentacéo de clientes;

d) escala global;

e) inovacao;

f) trabalhadores do conhecimento.

Os autores deixam claro que definir indicadorea pasas premissas e descobrir como

otimiza-las é o desafio para o novo século. A degado que se omitir dessa necessidade
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corre o risco de ser atropelada pela historia espas competidores.

Ainda sobre os indicadores de desempenho, o isters trabalho de Rucci, Kirn e
Quinn (1998) descreve a “cadeia empregado-cliertey! (employee-customer-profit chain
na empresa Sears, uma empresa do setor varejistaEsimdos Unidos. Os autores
desenvolveram um modelo de causa e efeito entbenpartamento de seus empregados, seus
consumidores e seus lucros. Essas relactes fonastriolas a partir do desenvolvimento do
“TPI” (Total Performance Indicatoysim conjunto de indicadores montados de tal foyma
pudessem direcionar seus empregados a tomarenatio@es. A consequéncia disso € um
impacto tanto na retencdo dos clientes como dopripgd funcionarios. Além disso, séo
analisados o0s impactos dessas atitudes (retencdes) resultados financeiros. O
impressionante € que, depois de descoberta aeslantre os indicadores, foi possivel
estabelecer com um grau de precisao bastantessterte, os impactos trazidos pela variacao

de um dos indicadores envolvidos na pesquisa, @que é descrita a seguir:

[...] nos ultimos 12 meses, a satisfacdo dos erapieyna Sears aumentou 4% e a
satisfagéo de nossos clientes quase 4%. Pode paracGumento pequeno. Mas se
nosso modelo estiver correto — e seus prognostrosse mostrado satisfatérios —
0s 4% no aumento da satisfag@o dos clientes ssfdramaram em algo acima de
US$ 200 milhdes de receita adicional nos ultimos ni&ses (RUCCI; KIRN;
QUINN, 1998, p. 97).

Outros autores também poderiam ser citados no gqueefere a importancia dos
indicadores de desempenho: Nakagawa (1987), luticib994), que, ao definirem em suas
obras as funcbes de um sistema de informacédo,edeserque esses sistemas deveriam se
preocupar ndo apenas com aspectos financeirostaméem trabalhar com informacdes de
natureza fisica e qualitativa.

Esta-se diante de uma reviravolta nos conceitossttatégia, competicdo e de novas
tecnologias. Esses fatores estdo dando um novoroon&ao ambiente empresarial. E obvio
que os sistemas de avaliacdo de desempenho prestssamoldar a essa nova forma de se
estabelecerem vantagens competitivas.

No entanto os indicadores de desempenho necesaitamporar qualidades que antes
nao possuiam ou, se possuiam, ndo demonstravarm; com

a) devem se alinhar com os objetivos estratégicos;

b) devem transmitir o que realmente é importanta parganizagao;

c) devem induzir a boas atitudes.
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3.6 Papel da Controladoria

Acredita-se que foram descritas nos itens anteyi@® principais variaveis que
definem a atual funcdo da Controladoria, tarefa poée ser vista como uma das pecas
fundamentais nas organizages do novo milénio:

a) drasticas mudancas ambientais;

b) implantacdo de sistemas de informacéo e gemaeadi da informacao;

c) definicdo e controle de indicadorespggformancealinhados com as estratégias das
organizagoes.

O sentido é de promover esforcos para garantir mpadmento da missdo e a
continuidade da organizacdo. Nessa Otica, Borin@lh06, p. 12) ressalta que “a
Controladoria deve exercer um papel extremametggaigte no cumprimento da missao da
empresa e na garantia de sua sobrevivéncia e cm#de”.

Assim como as organizacdes, a Controladoria premisanpanhar as mudancas do
ambiente, conforme destacam Boff, Beuren e Guerré008, p. 163). ela “necessita
promover constantes mudancas e aperfeicoamentasageatividades, visando adequar-se as
mudancas percebidas no ambiente externo”. Assimpée Guerreiro et al. (2005)
mencionam que, no ambito das empresas, mudancasraco em relacdo as novas formas de
tecnologia, producdo de bens e servicos, comuricafiimas de entendimento das
necessidades dos clientes, entre outras.

Tais mudancgas sdo necessarias visto que tém pdidéide principal suprir os gestores
com informacdes necessarias a maximizagdo dodadgsle, consequente, continuidade da
organizacdo. Para tanto, todos os individuos que dazem parte precisam estar
compromissados com o0s objetivos, tanto da Contnaladcomo da organizacdo (BOFF;
BEUREN; GUERREIRO, 2008, p. 163).

Cabe a Controladoria disseminar pela organizacambjetivos estratégicos e alinhar
os esforcos localizados com o objetivo maior dazpacao. Neste trabalho, a Controladoria
€ tratada como um Orgdo capaz de agregar valor gueeledo e pelo gerenciamento da
informagao.

E imperiosa, no entanto, a percepcdo de que jdasdia apenas mensurar aspectos
financeiros. A Controladoria necessita se despirvdihos conceitos que regulam os
departamentos contabeis e iniciar uma viagem (setarno) sob diversos aspectos

organizacionais que, reconhecidamente, afetam gpetitividade e, por conseguinte, a
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situagcéo econOmica das empresas (as “novas” fatmasedidas de desempenho).

Esselstein (2001, p. 46) ressalta que as orgarezagéguerem da Controladoria
garantia e integridade da informacado, servicos edmalogia, consultoria administrativa,
desempenho administrativo, planejamento financeimtegracdo global e comunicacgéo,
comunicacdo, comunicagdo. O autor enfatiza a irpoid e presenca necessaria da
comunicacdo na Controladoria em virtude de elaresiéegrada com os demais
departamentos da organizacdo, apresentando-se elmmde comunicacdo entre ambos,
necessario ao desenvolvimento e continuidade dadamtes da organizacéao.

Mosimann e Fisch (1999, p. 99) definem a Contraladtcomo um conjunto de
principios, procedimentos e métodos das Ciéncia&dmainistracdo, Economia, Psicologia,
Estatistica e, principalmente, da Contabilidades ga8 ocupam da gestdo econdémica das
empresas, com o fim de orienta-las para eficacia”.

Acredita-se que o papel da Controladoria foi redlesdo (ou criado) de acordo com
0S NOVOS conceitos que impulsionam o mercado. ¥évedna época de fortes mudancas
ambientas para as organizacfes. A maestria dasaadap a essas mudancas deve estar sob
responsabilidade da Controladoria.

Borinelli (2006, p. 99) destaca que:

mesmo que as empresas se diferenciem em porte tou de atividade, certo

conjunto de atividades sempre estara presente.ihsglica que as fungbes de
Controladoria podem, entdo, sofrer variagbes nmdocomo sdo desenvolvidas e
distribuidas, mas ndo no rol de fung@es a se dekemy

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344-345) afrmgue a Controladoria precisa ser
analisada sob dois aspectos: como um ramo de domr@o e como Orgdo administrativo.
Como ramo de conhecimento, ela é “responsavel gmhbelecimento das bases teodricas e
conceituais necessarias para a modelagem, corstreac@nanutencdo de sistemas de
informacdo [...]", e como 6Orgdo administrativo, ‘@ontroladoria € responsavel pela
coordenacéao e disseminacao da tecnologia de gestdo”

Espera-se que a Controladoria funcione como Oorgfazc de unir e direcionar
esfor¢cos dos gestores dos demais departamentaszarganais para atingirem a otimizacao

dos resultados de uma organizagdo como um todo.
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4 CONSIDERAQOES FINAIS

O novo ambiente competitivo, a importancia da im@agcdo e dos sistemas de
informacdo bem como o alinhamento das decisfes @snobjetivos estratégicos, por
intermédio da definicdo de indicadores de desempetequados, sdo fundamentais na
definicdo das fronteiras da Controladoria.

A Controladoria é o0 orgao (ou ramo do conhecimenteyponsavel pelo
desenvolvimento e implementacdo de instrumentosngeis que permitem o alinhamento
entre as decisdes e os melhores resultados pesgiae a empresa. Cumprir essa funcao
requer:

a) entendimento do mercado e principais agentedldéncia;

b) utilizacdo de tecnologia de informagdo comorumento de disseminacédo de

informacgoes;

c) definicdo de indicadores de performance alinkadom os objetivos da

organizacao.

Conclui-se também que a Controladoria deve funcioomo um 6rgdo que incentiva
mudancas, contudo essas mudancas devem estardaBnitam objetivos estratégicos
definidos pela organizagcéo e em sintonia com oegpera o mercado.

Acredita-se assim, que seja necessario o aumerdoedforcos, por parte dos
pesquisadores da contabilidade, na modelagem denmews que permitirdo que a
Controladoria assuma esse papel fundamental neioetanento entre a tecnologia da
informacdo (como suporte a tomada de decisdo),ribéri@s de construcdo da propria
informacéo (alinhada com os objetivos da organapgd de sistemas de avaliacdo de

performance
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