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REesuMo

Este trabalho aborda o relacionamento entre a Contro-
ladoria e a gestdao da informacao destinada ao controle
econdmico-financeiro nas empresas. Os conceitos funda-
mentais utilizados nas analises consideram a informacao
como um dos instrumentos na realizacao da missao e na
continuidade das empresas, e que os gestores funcionais
sao os clientes ou principais consumidores dessas informa-
¢oes. Ao avaliar os resultados operacionais, a Controladoria
mensura a contribui¢ao de cada setor e, como conseqién-
cia, do gestor funcional associado a cada setor. Nesse caso,
o Controller assume o papel de gestor do processo gerador
da informacao. A metodologia utilizada incluiu uma pes-
quisa bibliogréfica nas dreas de Gestao, Tecnologia da
Informacao e Economia Digital, seguida de uma pesquisa
empirica com aplicacao de questionarios e entrevistas jun-
tos a profissionais da drea de Controle e usudrios funcio-
nais. O resultado apontou para um modelo novo, em que
a missao das organizacoes pode ser planejada, mensurada
e realizada de forma compartilhada. Isso é alcancado atra-
vés do fluxo de conhecimento, agilizado por processos que
utilizam intensamente a tecnologia de informacao. Tran-
sacoes cada vez mais automatizadas, juntamente com a for-
¢a integradora da Internet mudam as caracteristicas dos
processos e a maneira como a empresa funciona. Todos
na empresa passam a conviver com outras variaveis relacio-
nadas com o estado da arte da mensuracao, sobretudo,
das projecoes das informagoes para tomada de decisao em
relacao ao futuro e aos riscos assumidos ou a assumir.

PALAVRAS-CHAVE
Controladoria, Gestao da Informacao, Controller,
Tecnologia de Informacao.

ABSTRACT

This paper analysis the relationships between the Control
function and the management of the information used for
Jfinancial control of the firm. The analysis were based in the
Jundamental concepts by which information is an instrument
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that supports management in the control and continuity of
operations, and that managers are the main users of that
information. In the process of evaluating a firm’s performance
the Control function measures the contribution of each area
and, as consequence, the manager associated with each one.
In this case, the company’s Controller assumes the role of
information process manager. The methodology included a
literature research in Management, Information Technology
and Digital Economy, followed by a field research conducted by
questionnaires and interviews with controllers and functional
managers. Results showed the emergence of a new model in
which the firm’s missions can be planned, measured and
obtained in a collaborative way. This is achieved by an
effective flow of information, based on intensive utilization
of IT by the processes. Highly automated transaction processes
and the power of internet change the manner of operating
the firms. Professionals are faced with the new variables in
the state-of-the-art of measurement models and information
for decision making in regard to the future and risks to be
taken by the firms.

KEy-worps

Controllership, Information management, Controller,
Information Technology.

1. INTRODUCAO

Esta pesquisa parte da premissa de que a atividade
de Controladoria associada a presenca formal de um
sistema de informacoes contabil é imprescindivel para
agestao do aspecto econdmico presente em qualquer
entidade empresarial.

Apesar dessa grande amplitude, o desenvolvimento
da atividade de Controladoria representa um grande
desafio, notadamente se concebida com o destaque para
modelo de gestor de informacoes, para efeito de toma-
da de decisao e gestao dos riscos de qualquer entidade.
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As questoes relativas ao planejamento e controle
e ao posicionamento dos executivos de financas e
de controle, diante das necessidades de informacao,
tanto interna como externamente a empresa, cons-
tituem-se alvos de extensas discussoes ao longo dos
anos. A Contabilidade, voltada a sua missao de tra-
balhar com a informacao econdmica, € frequente-
mente afetada pelas mudancas de paradigma, seja
pelo crescimento da empresa, seja pelas caracteristi-
cas da economia e das ferramentas de gestao dispo-
niveis, seja pela necessidade de inclusao de outros
parametros quantitativos de controle.

Refletindo sobre o assunto, passou-se a pesqui-
sar os reflexos das caracteristicas de Controle ao lon-
go do ciclo de crescimento das empresas €, sobretudo
sobre os paradigmas trazidos pelos novos limites geo-
graficos e empresariais embutidos dentro do que se
convencionou chamar de “nova economia”. A nova
economia vem se caracterizando pela intensa revi-
sao de conceitos e de processos, causados, especial-
mente, pelo impacto do desenvolvimento da tecno-
logia de informacao e das telecomunicagoes. Assim,
emergiu a idéia de contribuir para uma série de
quesitos que enriquecem a visao da Contabilidade
como instrumento da Controladoria e como fonte de
informacao para tomada de decisao e gestao do risco
empresarial.

1.1. Objetivo

O objetivo do estudo foi relacionar a Controla-
doria com o suporte a gestao e controle econémico
frente as mudancas impostas pela globalizacao e pelas
ferramentas da economia digital. Tentou-se respon-
der a seguinte questao: Qual o papel do executivo da
funcao Controladoria como gestor do processo de
informacao empresarial e na disponibilizacao de infor-
macoes de cunho legal, estratégico e de controle den-
tro da nova economia, globalizada e digitalizada?

Também se considerou a necessidade de definir
o papel do controller como Gestor das Informacoes,
em virtude de sua posicao privilegiada, de onde pode
observar a contribuicao para o resultado das ativida-
des que se desenvolvem sob a responsabilidade de
cada executivo funcional.

O estudo considerou a necessidade imediata do
reposicionamento dos executivos da area de Controla-
doria devido as caracteristicas dinamicas e estratégias
dos negocios dentro dos novos conceitos empresariais
de globalizacao. Esses conceitos tornam o ambiente
cada vez mais competitivo, em decorréncia da quali-

dade e da velocidade da obtencao das informacoes
dentro do que se convencionou chamar de Nova
Economia ou Economia Digital.

1.2. Problematizacao

A necessidade de informacao para tomada de
decisao extrapola o estagio atual de adequacao das
Ciéncias Contabeis. Dentro do atual cenario de com-
peticao globalizada e do atual estagio de desenvol-
vimento dos sistemas de informacoes contabeis,
deve-se considerar a exposi¢ao ao risco em virtude
da necessidade de maior empowerment do grupo fun-
cional impulsionados pelos avanc¢os da tecnologia da
informacao e das telecomunicacoes (SIMONS, 1995).
Cresce, assim, a importancia do executivo voltado
a funcao de Controller. Tradicionalmente, este tem a
maior parte de sua dedicacao profissional voltada ao
reporte das informacoes das operacoes sobre trés aspec-
tos principais: necessidades legais e fiscais; necessida-
de de consolidacao e reporte aos acionistas; necessi-
dade de informacoes gerenciais voltadas a tomada de
decisao operacional, muitas vezes dependente das
caracteristicas do modelo de gestao particularizado
pelos executivos locais.

Porém, qual o papel do executivo da funcao Con-
troladoria como gestor dos processos de obtencao das
informacoes empresariais e na disponibilizacao de
informacoes de cunho legal, estratégico e de controle
dentro da nova economia, globalizada e digitalizada?

Este estudo parte das hipoteses de que € possivel
adicionar novos valores a serem mensurados, visan-
do a criacao de modelos mais abrangentes de plane-
jamento e controle que fornecam maior seguranca
a tomada de decisao por parte da alta geréncia das
empresas. Os profissionais envolvidos com a Contro-
ladoria e que oferecam subsidios para os processos de
Planejamento e Controle necessitam conhecer mais
profundamente outras variaveis envolvidas com o
estado-da-arte da mensuracao, dos riscos e, sobretu-
do, das projecoes das informacoes internas e exter-
nas (pelo menos “benchmarks”) para tomada de
decisao em relacao ao futuro.

1.3. Metodologia

A metodologia utilizada, iniciou-se com uma pes-
quisa bibliografica nas areas de Gestao, Tecnologia
da Informacao e Economia Digital, seguida de uma
pesquisa empirica exploratoria com aplicacao de
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questionarios e entrevistas junto a profissionais da
area de Controle além de alguns usudrios funcionais.
Examinou-se os atuais paradigmas da funcao contro-
ladoria, concebidos segundo conceitos do Sistema de
Gestao Econdmica, envolvendo os instrumentos de
planejamento e controle, bem como o impacto da
economia digital, buscando comprovar a adequacao
do comportamento e dos instrumentos de mensura-
¢ao utilizados pelos profissionais da area de contro-
le as necessidades da nova ordem empresarial.

1.4. Estudo exploratério

A pesquisa empirica fundamentou-se na: a) Esco-
lha do tipo de abordagem cientifica empregada na
conducao do estudo; b) Definicao de estudo explo-
ratoria; c¢) Formulacao de hipotese como ponto de
apoio ao desenvolvimento de novas pesquisas.

O uso do estudo exploratério teve como finali-
dade obter uma quantidade maior de informacoes
que pudessem comprovar a relevancia deste traba-
lho, uma vez que nao se conhece nenhuma fonte de
dados especificamente destinada a este proposito.
Utilizou-se um questionario para a obtencao de infor-
macgoes que pudessem definir um conhecimento
inicial sobre a realidade atual da controladoria, a
participacao efetiva do controller no processo de pla-
nejamento e definicao das informacgoes necessarias,
além de sua visao sobre o futuro digital.

1.5. Amostra

Foram contactados executivos da area de con-
troladoria e demais usuarios de informacoes, sendo
estes gestores funcionais, escolhidos ao acaso den-
tro das organizacoes. Foram pesquisadas 30 empre-
sas, onde 32 executivos colaboraram para a pesquisa
respondendo ao questionario elaborado. Foram tam-
bém realizadas entrevistas com oito gestores, visando
um nivel mais aprofundado de respostas dadas nos
questionarios. Evidentemente, nao se pode caracte-
rizar este trabalho como uma pesquisa exaustiva, com
o poder de quantificar resultados e analisar o com-
portamento de variaveis determinadas, mas sim como
um estudo elaborado com o proposito de sondar a
abrangéncia adequada para o desenvolvimento da
pesquisa, que devera ter prosseguimento.

As empresas pesquisadas estao representadas pelos
seguintes parametros: Faturamento anual: 33% até
6 IMR$ 20.000; 17% entre MR$ 20.000 e MR$ 200.000

e 50% acima de MR$ 300.000. Quanto ao tipo de
atividade, destas, 60% de servi¢os, 20% eram do tipo
industrial, 13% financeiras e 7% da atividade comer-
cial. Quanto ao numero de funciondrios, 50% pos-
suem entre 201 a 600 funciondrios e 50% possuem
acima de 3000 funcionarios.

2. AS NOVAS CARACTERISTICAS DA ECONOMIA
2.1. O novo mundo das transacoes eletronicas

Desde o inicio deste século, mais de 200 milhoes
de usuarios estao ligados na Internet e este fenome-
no ja afetou diversos aspectos de nosso estilo de vida,
embora todos os indicios sejam de que a revolugao
ainda esteja no inicio.

Acredita-se que a Internet esteja mudando fun-
damentalmente a economia das transacoes, com
beneficios evidentes para consumidores e produto-
res. (SHULTZ, 1997)

Para explorar as correntes que fundamentam esta
inovacao tecnolégica, podemos, focalizar aspectos
especificos da Internet, ou seja, procurar esclarecer
a nova economia das transacoes — uma forca tao
poderosa que se tornara uma plataforma fundamen-
tal para a economia mundial, a medida que avanca-
mos no novo milénio.

2.2. Introducao a economia das transacoes

Transacoes baseadas em comunica¢ao vém pro-
vocando mudancas economicas cruciais para as em-
presas varejistas, de telecomunicacoes, bancos e
Orgaos governamentais, a medida que os volumes de
vendas vém atingindo recordes de crescimento. As
empresas de diversos setores da economia estao sen-
do forcadas a adaptarem-se a estas novas realidades
de mercado, com infra-estrutura de informatica aper-
feicoada e melhoria das interfaces com os consumi-
dores. O desafio de reduzir continuamente os custos
das transacoes para os consumidores e vendedores
vem assumindo proporc¢oes da maior importancia,
enquanto a Internet continua a aumentar seu aces-
SO a economia como um todo. Assim, considera-se
extremamente importante certos preceitos funda-
mentais: (1) as empresas tentam maximizar os lucros,
segundo sua tecnologia de producao; e (2) os consu-
midores tentam maximizar sua satisfacao, de acordo
com o orcamento. Segundo COASE (1988), essas for-
cas naturalmente levam a previsao de que a reducao
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dos custos de transacao, causada pela Internet, esta
mudando o comportamento das empresas e dos con-
sumidores. Por um lado, o novo método de distri-
buicao é menos dispendioso e estda sendo mais efi-
ciente do que o tradicional. Por outro lado, algumas
industrias estao sendo menos afetadas. Por enquan-
to, nao se pode afirmar o que ocorrera nos merca-
dos de produtos pesados e volumosos: as opcoes de
entrega e armazenamento forcam os custos a subir,
quando analisadas no ambiente de transacoes da
Internet. As mercadorias pereciveis e de mercea-
ria, por exemplo, tém apresentado taxas de cresci-
mento relativamente baixas, se comparadas as de
livros, viagens, brinquedos, miusica, artigos eletro-
eletronicos, etc.. Portanto, nao se espera que todas
as empresas e industrias sejam afetadas, no mesmo
momento e de maneira uniforme.

Em resumo, implicacoes significativas estao apa-
recendo para as empresas, a medida que a nova eco-
nomia de transacoes esta se firmando. Alguns canais
passam ou passarao por transformacao total ou serao
substituidos. Mesmo assim, existem intimeras opor-
tunidades para empresas com idéias criativas e soli-
dos conhecimentos para participar nesses mercados
emergentes de e-business.

2.3. Tendéncias atuais em comeércio eletronico pela
Internet: o “B2C e o “B2B”

Nao ha davida de que as transacoes globais pela
Internet continuarao a crescer. A rede de telecomu-
nicacoes dos dias atuais mostra que a distancia nao
constituira mais barreira a compradores e vendedo-
res no mercado da nova economia (CAIRNCROSS,
1997). Embora as regras sobre privacidade (locais e
nacionais) e as questoes de tributacao ainda sejam
importantes, a tarefa de comprar e vender no exterior
foi facilitada. Simultaneamente, a barreira do tempo
esta desaparecendo entre compradores e vendedo-
res. As transacoes com mercadorias fisicas podem ser
feitas em até um dia enquanto as mercadorias digitais
podem levam apenas alguns minutos para serem entre-
gues apos o processamento do pedido. Em muitos
mercados de produtos e areas geograficas, o tempo e
a distancia talvez nao conte mais. (DELONG, 2000)

O estudo de RODDY (1999:5) ressalta que as 500
empresas da lista da Fortune apressaram-se em usu-
fruir das vantagens deste novo fendomeno para obter
informacoes, reduzir custos e conseguir novos clientes.
Isso também vale para os negé6cios “B2B” (empresa-a-
empresa) e “B2C” (empresa-a-consumidor) que qua-

druplicaram de 1997 a 1998. A nova exigéncia orga-
nizacional é a combinacao de comércio eletronico,
servico a clientes e automacao da forca de vendas.
Os executivos dessas grandes empresas estao acredi-
tando nessa visao do futuro. (RODDY, 1999:5).

A Internet esta adquirindo maturidade como
ferramenta de desenvolvimento de negocios. Conti-
nuas reducoes de custos dos chips de computador e
de poder estao sendo feitas. Estima-se que esta forca
tem potencial para gerar mais mudanca do que a
ocasionada pela revolucao industrial. A extensao
ocorrera por causa do enorme poder associado as
industrias com “efeitos da rede”. Nessas situacoes, a
medida que cada entidade € acrescentada a rede,
aumenta o valor de cada conexao.

2.4. Desenvolvimento de mercados economicos de
confianca e privacidade

Ao levar as transagoes para o espacgo cibernético,
¢é preciso reconhecer os riscos envolvidos. Existem
duvidas sobre confiabilidade, identidade, seguran-
¢a e privacidade, bem como fraudes. Uma das ques-
toes principais sobre o e-commerce na Internet € a
efetiva entrega dos produtos solicitados aos consu-
midores, em tempo habil e pelo preco acordado.
Como praticamente qualquer pessoa pode desenvol-
ver um site e solicitar um nimero de cartao de crédi-
to, € imprescindivel que existam métodos para
permitir ao consumidor verificar a veracidade das
informacoes. Este € um espaco para atuacao da pro-
fissao contabil e da auditoria.

Empresas de software, ja fornecem “selos de apro-
vacao” para determinadas marcas. Uma vez mais, o
conceito gira em torno de questoes economicas de
transacoes e custos. Quanto tempo e quanto dinhei-
ro custa certificar se o consumidor esta transacionan-
do com um site e que lhe sera entregue o que foi pro-
metido? Nos Estados Unidos, o AICPA — The American
Institute of Certified Public Accountants introduziu um
servico chamado CPA Web Trust, e com isso esperam
ser considerados como “identificadores de confianca”
em um mercado de milhoes de novos vendedores
de produtos e servicos. O espaco cibernético, neste
estagio inicial de desenvolvimento, ¢ uma fronteira
inexplorada, cujas regras e convencoes ainda estao
evoluindo. Muitas coisas tidas como certas nos nego-
cios tradicionais precisam ainda evoluir no espaco
cibernético. E preciso encontrar novas formas de
estabelecer confianca. A confianca, a protecao aos
dados e a seguranca, tudo isso exige novas maneiras
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de identificar positiva e inequivocamente as partes
que atuam no espaco cibernético, levando a uma dis-
cussao sobre codificacdo, assinaturas digitais e certi-
ficados. Novos sistemas de pagamento eletronico sao
necessarios para facilitar o e-commerce. Finalmente,
deve ser estabelecido um ambiente normativo e tri-
butario global que conduza aos neg6cios no espago
cibernético.

As principais questoes colocadas por RODDY
(1999:24) em relacao a utilizacao dos sites sao: Con-
fianca; Seguranca; Confidencialidade e Identidade;
Dinheiro digital e outros sistemas de pagamento
eletronico; e Questoes normativas e tributarias. As
autoridades fiscais, por sua vez, se preocupam com a
possibilidade de a Internet diminuir as fontes tradi-
cionais de receita tributaria. Alguns governos estao
cogitando a criacao de novos impostos para este tipo
de transacao.

Tomar a decisao de como agir, cria uma grande
oportunidade para um novo tipo de relacionamento
com o consumidor, que é capaz de levar a uma opor-
tunidade econdémica profunda e duradoura (HAGEL,
1999).

2.5. Busca de receita tributaria no espaco ciber-
nético

Como nos Estados Unidos, a maioria dos gover-
nos, continuara a manter um papel continuo e cru-
cial no desenvolvimento do e-commerce, papel muito
semelhante aos esforcos dos governos em custear as
capacidades da Internet. No entanto, ha uma ques-
tao financeira que se faz sentir em todas as areas e
precisa desesperadamente de solucao. Ea questao
do imposto sobre vendas que as empresas varejistas
enfrentam, da mesma forma que os orgaos esta-
duais, federais e internacionais. Se um consumidor
comprar uma camisa de um vendedor no estado
“A”, enquanto se encontra no estado “B”, e, a camisa
€ enviada ao estado “C”, onde sera pago o imposto
sobre a venda?

A tributacao darenda das empresas nos EUA, como
em muitos outros paises, baseia-se, em grande par-
te, na localizacao das diversas instalacoes fisicas que
a empresa usa para negociar. Entretanto, a Internet
torna isto mais complexo. Por exemplo, se um servi-
dor da Rede constitui “estabelecimento permanente”.
A resposta pode envolver nao s6 a tributacao da ren-
da de pessoas juridicas de diversos estados dos EUA,
como também a tributacao da renda de empresas no
resto do mundo.

38|

A era do e-commerce, a cobranca de impostos por
governos municipais, estaduais e internacionais tor-
nar-se-a muito mais complexa e confusa, assim como
as definicoes tradicionais usadas nos programas de
vendas e de imposto sobre a renda de pessoas juridi-
cas se tornam obsoletas. (STEWART, 1998) Os gover-
nos nao manterao os mercados, criando tensoes, a
medida que as empresas e consumidores buscam
formas legitimas de minimizar os impostos. Enquan-
to se fala em robds de compras — agentes de software
que procuram sifes na Internet com os menores pre-
¢cos — pode-se chegar a pensar em robos de impos-
tos. Na primeira evolucao, eles seriam mais como
investigadores, descobrindo como fluem as transa-
coes eletronicas pelos fios e pelas ondas da econo-
mia. Eventualmente, esses agentes de software gerados
pelos governos poderiam encontrar transagoes e
cobrar impostos como qualquer ser humano empre-
gado da receita federal.

Acima de tudo, a politica tributaria do espaco
cibernético torna-se muito mais complexa, com
argumentos politicos entre empresas, estados e
governos nacionais. Como as transa¢coes mudaram
fundamentalmente, € natural que a tributacao tam-
bém mude, mas € claro que a mudanca de mercado
precedera as do governo, causando um periodo de
perturbacao, a medida que os sistemas tributarios
forem sendo desenvolvidos para enfrentar os novos
desafios. Esses novos sistemas exigirao criatividade
e diplomacia para desenvolver e implementar.

2.6. A nova organizacao e o novo ambiente empre-
sarial

Apesar de vivermos na chamada sociedade da
informacao, o verdadeiro ativo nao € a informacao,
mas o conhecimento. As informacoes estao dispo-
niveis em abundancia mas o conhecimento nao —
o conhecimento € a informacao que foi ‘editada’,
colocada no seu contexto e analisada de modo a
fazer sentido e a ter valor para a organizacao. O saber
coletivo de uma dada empresa € o seu capital inte-
lectual. Com o surgimento da World Wide Web, um
ambiente totalmente novo emergiu no mundo dos
negocios, a medida que a concorréncia se intensifi-
ca, a inovacao nao pode ser conseguida apenas por
intermédio da firma verticalmente integrada, como
no passado do capitalismo industrial. As empresas
tém de criar redes on-line envolvendo clientes e for-
necedores e utilizando processos que adicionem
valor. O resultado desta reconstrucao da cadeia de
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valor no plano digital € o que TAPSCOT (1998) cha-
mou de Eletronic Business Communities (EBC). Foram
definidas as EBC como redes de fornecedores, dis-
tribuidores, intermedidrios e clientes que usam a pla-
taforma da Internet e outros meios eletronicos como
canal de colaboracao e competicao.

O novo jogo da competitividade é o de liderar
uma comunidade, sob a forma de uma relacao de
longo prazo com os fornecedores, agora vistos como
parceiros e nao como suditos, e com os clientes. Para
KELLY (2002), a “revolucao digital” e a “sociedade
digital” estao na moda, mas, por debaixo delas, ha
algo mais profundo, que movimenta a economia em
rede e que tem leis proprias, algumas delas o inver-
so daquelas a que nos habituamos na economia
industrial (SHAPIRO,1998).

Assim, varios autores ressaltam que a difusao ace-
lerada das novas tecnologias de informacao e comu-
nicacao vem promovendo profundas transformacoes
na economia mundial e esta na origem de um novo
padrao de competicao globalizado, em que a capa-
cidade de gerar inovacoes, em intervalos de tempo
cada vez mais reduzidos, € de vital importancia para
empresas e paises. A utilizacao intensiva dessas tecno-
logias introduz maior racionalidade e flexibilidade
nos processos produtivos, tornando-os mais eficien-
tes quanto ao uso de capital, trabalho e recursos
naturais. Propiciam, ao mesmo tempo, o surgimento
de meios e ferramentas para a producao e comercia-
lizacao de produtos e servicos inovadores, bem como
novas oportunidades de investimento.

2.7. Os novos mercados

Através da Internet, as empresas além de reduzir
custos podem também criar novas oportunidades de
negocios e aprender mais sobre seus clientes. As
diversas informacoes tendem a serem distribuidas
por bancos de dados, cada um anexado a uma linha
de produto ou canal de vendas em particular. A
integracao de dados pode mostrar ao cliente um
aspecto de coeréncia e a tarefa torna-se mais facil
quando os clientes compram em linha direta. Atra-
vés das redes eletronicas, conforme o estudo de
TAKAHASHI (2000), as empresas se interconectam
em varios pontos do planeta, e trafega a principal
matéria-prima desse novo paradigma: a informacao.

A capacidade de gerar, tratar e transmitir infor-
macao € a primeira etapa na cadeia de producao que
se completa com sua aplicacao no processo de agre-
gacao de valor a produtos e servicos. Nesse contexto,

impoe-se, para empresas e trabalhadores, o desafio
de adquirir a competéncia necessaria para transfor-
mar a informacao em um recurso econémico estra-
tégico, ou seja: o conhecimento.

O conhecimento € hoje fator essencial em todas
as etapas do processo produtivo, desde a pesquisa
basica até o marketing final e a assisténcia ao consu-
midor. Mas, € na fase inicial de projeto e concepcao
de produtos e servicos que esse fator € critico. Essa
etapa requer o dominio de tecnologias-chave, gran-
des investimentos em pesquisa, ambiente institu-
cional favoravel e pessoas altamente capacitadas.
Relativamente, as fases subsequiientes do processo sao
menos intensivas em conhecimento e podem ser
desenvolvidas em um grande ntiimero de paises.

As atividades econdmicas que utilizam redes ele-
tronicas como plataforma tecnologica sao denomi-
nadas e-business. (STEWART, 1998a, 1998b; POWER,
2002; SERVE et. al, 2002). Essa expressao engloba
os diversos tipos de transacoes comerciais, adminis-
trativas e contdbeis, que envolvem governo, empre-
sas e consumidores. O comércio eletronico, e-commerce, € a
principal atividade dessa nova categoria de negocios.
As possiveis relacoes entre esses agentes sao diversas:

* B2B (business-to-business): transacoes entre
empresas (exemplos: EDI, portais verticais de
negocios);

e B2C/C2B (business-to-consumer / consummer-to-
business) : transacoes entre empresas € consu-
midores (exemplos: lojas e shoppings virtuais);

* B2G/G2B (business-to-government / government-
to-business) : transacoes envolvendo empresas e
governo (exemplos: EDI, portais, compras);

o C2C (consumer-to-consumer): transacoes entre
consumidores finais (exemplos: sites de leiloes,
classificados on-line);

* G2C/C2G (government-to-consumer / consumer-
to-government): transacoes envolvendo governo
e consumidores finais (exemplos: pagamento
de impostos, servicos de comunica¢ao);

* G2G (government-to-government): transacoes
entre governo € governo.

2.8. O modelo de negocio

SLYWOTZKY (1999) afirma que, se existisse algu-
ma a¢ao sobre como competir na nova economia,
esta seria: mude a questao e mudarao as regras do
jogo. Neste sentido, a velha questao é: “Qual é o nosso
negocio?” e a nova questao passa a ser: “Qual é o
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nosso modelo de negécio?” . Ou para NEGROPONTE
(1995) “Quao digital € a sua empresa?”

Esta mudanca ja € perceptivel e esta definindo a
l6gica empresarial, onde organizacoes utilizam novos
modelos de negdcio.

Este ponto nao esta ligado ao atual modismo de
usar o prefixo “e” (de eletrénico) para tudo. Também,
nao se trata do mero lancamento de um site nem da
adocao do comércio eletronico. Nao € uma questao
de escolher a tecnologia por si s6. A mudanca de
regras, afirma SLYWOTZKY (1999), implica em trés
questoes:

m “Quais sao os aspectos estratégicos do seu
negocior”

= “Quais as tecnologias digitais que poderao lhe
ajudar?”

= “Qual o momento certo para investir na digi-
talizacao da sua empresa?”

3. OS FUNDAMENTOS DA EMPRESA NA NOVA
ECONOMIA

3.1. A organizacao e o conhecimento

Com a transformacao do conhecimento no prin-
cipal recurso competitivo, as empresas nao tiveram
outra escolha senao delegar o poder e permitir a parti-
cipacao no planejamento estratégico das unidades de
negocios. O reconhecimento, de que as competén-
cias estendem-se para além das fronteiras divisionais
e envolvem cada vez mais, 0s parceiros externos, tam-
bém transformou a maneira de gerenciar as estruturas
organizacionais. (HOPE, 2000)

A evolucao das empresas esta criando outros for-
matos de organizacao. Alguns desses formatos carac-
terizam uma organizacao descentralizada, em redes,
baseada em equipes e com espirito empreendedor.
Acima de tudo, a maioria dos autores reconhece que
os novos formatos admitem que as pessoas continuam
sendo os fatores criticos do sucesso e que florescem em
comunidades fortes e coesas. (CHRISTENSEN, 1997)

Por sua vez, afirma HOPE (2000, 161): “os con-
tadores e suas técnicas, hd muito tempo, tém sido
objeto de criticas pela dificuldade de adaptacao ao
novo ambiente competitivo”. Os métodos tradicio-
nais de reporte de informacoes nem sempre refletem
a competicao global, a descentralizacao e a ascensao
dos ativos baseados no conhecimento.

Os principais investimentos na nova economia
estao, muitas vezes, relacionados com os melhores
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servicos, com a alta qualidade, com a ampliacao da
lealdade dos clientes € com o aumento do conheci-
mento. Nao se confrontam, assim tao facilmente,
com as receitas futuras e, ao contrario dos investi-
mentos em itens tangiveis, como prédios ou fabri-
cas, os investimentos intangiveis sao tratados como
custos fixos e baixados imediatamente. Ainda pros-
segue HOPE (2000, 162): “Onde os gerentes dentro
dos novos conceitos empresariais enxergam valor, os
contadores véem custos. A informacao contabil ina-
dequada nao € a causa das empresas mal gerencia-
das, mas provavelmente as duas podem andar juntas.”

4. A CONTROLADORIA NA NOVA ECONOMIA
4.1. Os novos paradigmas

Ao percorrermos a historia, verificou-se que, de
tempos em tempos, acontecem mudancas bruscas
de paradigma, da mesma forma que, no passado,
estas mudancas eram causadas pelos grandes desco-
brimentos, pela adocao de novos costumes trazi-
dos pelos exploradores ao chegarem aos territorios
conquistados € mesmo pelo proprio processo de
adaptacao por abandonarem suas origens. OMAHE
(2000:25)

No mundo atual, de velocidade redobrada, com-
plexo, repleto de novos instrumentos de trabalho,
os modelos convencionais de gestao devem ser repen-
sados para atenderem a novas necessidades de
planejamento e controle (SHAPIRO, 1998). Assim,
“...namedida em que o mundo se torna cada vez mais
globalizado, o compasso de mudanca mais rapido e
a guerra por territorios cada vez mais implacavel, as
empresas se tornam avidas por novas alternativas”
afirma OMAHE: (2000:26), RICCIO e PETERS
(1993) afirmaram que “...dentro da evolucao histo-
rica, tem-se que neste século a Controladoria pas-
sou por varias fases no intento de responder as
necessidades do meio empresarial mutante. Perce-
bem-se diferencas notaveis entre a gestao contabil e
a pratica de controle nas empresas operando na nova
economia. (GRANLUND e TAIPALEENMAKI, 2005)

4.2. A controladoria e a competitividade

Em 1993, caracterizava-se 0 momento empresa-
rial, em que a competitividade global ja embutia tra-
cos comuns € mercantes nas empresas ditas de classe
mundial em direcao ao processo de qualidade total.
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Neste sentido, surge a vinculagao entre a fun¢ao Con-
troladoria e o processo de qualidade total das orga-
nizacoes, onde o novo paradigma do Controller, além
de assessoria, ¢ a parceria com as diversas funcoes que
compoem a empresa. Vale ressaltar que o ambiente
de manufatura de classe mundial ja exigia visibilidade,
clareza e simplicidade, o que ja ensejava a participa-
cao e envolvimento sistematico de todas as funcoes
nos problemas da empresa. (ROEHL-ANDERSON &
BRAGG, 1996; MOSIMANN e FISH, 1999; RICCIO
e PETERS, 1993)

O ferramental de resposta da Controladoria aos
desafios de gestao econdmica do ambiente empresa-
rial inclui a Gestao Estratégica de Custos (CMS) e a
Contabilidade Baseada em Atividades que possuem o
potencial de embasar decisoes estratégicas e opera-
cionais. O Sistema de Informacao Contabil, de fato
abrange nao somente a Contabilidade Financeira
mas também a Contabilidade Gerencial e ja contém
os elementos essenciais do que se denomina “Con-
tabilidade Estratégica”. (IUDiCIBUS, 1992; RICCIO,
1989). Assim, a Controladoria tem como papel moni-
torar, informar e interagir com as diversas funcoes
da organizacao na busca da exceléncia empresarial.

4.3. Novos limites

A tecnologia da informacao e as telecomunica-
coes sao as ferramentas que, ja ha algum tempo, estao
“reformatando” o panorama dos negocios. Os mer-
cados financeiros sao cada vez mais importantes, e
os consumidores, em todo o mundo, tendem a ter
padroes de consumo semelhantes. Dentro desta nova
perspectiva, deve-se examinar os novos limites e os
novos paradigmas:

* O que € a empresa?

® O conceito “cadeia de valor” permanece o
mesmo?

® Quais as novas caracteristicas requeridas para
o novo modelo de gestao?

Dentro dos conceitos citados por um numero
crescente de escritores, tedricos e estrategistas, como
Kenichi Omahe, Peter Drucker, Nicholas Negropon-
te, Alvin Tofler, identificam-se as tendéncias de apa-
gar nao so as fronteiras dos paises, mas também as
fronteiras das empresas.

Faz-se necessdrio questionar os conceitos comu-
mente aceitos nas areas de tomada de decisao, aliancas
estratégicas, joint ventures, integracao vertical e sinergia

e antecipar certos formatos novos de empresa, pois
a imagem do novo formato constitui-se no ponto
fundamental para a elaboracao dos novos modelos
de gestao.

Os grandes modelos empresariais tradicionais
estao mudando para a nova sociedade ligada em
rede. A cadeia de valor de PORTER (1996), forma-
da por pesquisa e desenvolvimento, engenharia, pro-
ducao, marketing e vendas, financas e atendimento
ao cliente, esta sendo desafiada e revisada nessa bus-
ca do novo formato. A comunicacao direta propor-
cionada pela Internet € um forte argumento. A cadeia
de valor de uma empresa do século XXI pode e deve-
ra ser descentralizada. A capacidade fundamental da
empresa, além de cuidar do seu core business, deve
estar voltada a gerenciar as funcoes espalhadas, de
forma harmoniosa. A empresa mantém apenas, jun-
to ao seu core business, a capacidade necessaria para
gerenciar o novo sistema.

O ritmo de mudanca ¢ tao rapido que altera regras
basicas da carreira nas empresas. Os executivos inter-
nos poderao ter mais dificuldades do que pessoas de
fora para subir até o topo da piramide, isto porque é
provavel que a empresa va precisar constantemente
de uma visao diferente, ao invés de manter o velho
olhar de quem a conhece tao bem.

Um outro grande desafio esta no equilibrio das
funcoes, uma vez que os negocios tendem a estar
horizontalmente em desequilibrio, na medida em
que se tenha dificuldade de identificar aquilo que
€ o core business da empresa e de se concentrarem
esforcos nele.

Com os novos elementos do mundo digital e da
economia globalizada sem fronteiras alguns custos
fixos podem ser transferidos para agentes externos;
alguns custos variaveis podem ser diminuidos e as
vendas podem aumentar, considerando as novas
possibilidades trazidas por novos veiculos, como
a internet, e a distribuicao sendo feita dentro de
novas entidades de logistica integrada, totalmente
embasadas nos novos conceitos oferecidos pela tec-
nologia da informacao e pela disponibilidade de
novos instrumentos de comunicacao.

4.4. Os processos virtuais e a realidade virtual no
sistema de informacao contabil

Com o processo de mudanca, causado pela cres-
cente flexibilizacao e virtualizacao de mercados, empre-
sas e produtos, provocados em grande parte pela
tecnologia de informacao, pelo desenvolvimento das
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telecomunicacoes e pela criacao de diversos € novos
instrumentos que vieram agilizar o processo opera-
cional das empresas, aumentando sua velocidade, sua
flexibilidade e a integracao direta entre produtores e
destes com seus consumidores (B2B e B2C), neces-
sariamente, teria-se que chegar aos impactos causados
junto aos sistemas de gestao e mais particularmente
junto a Controladoria e a Contabilidade.

NEGROPONTE (1995) afirma que “... a super-
estrada da informac¢ao nada mais é do que o movi-
mento global de bits sem peso a velocidade da luz” .
No que tem de basico, a Internet ¢ uma maneira
maravilhosa de se comunicar. E sé apertar a tecla
“enviar” e ld vai o e-mail, levando os anexos para qual-
quer pessoa da empresa ou do mundo. Nao € de se
admirar que as empresas a considerem a forma per-
feita de comunicacao. Cada vez mais, 0s usos que se
fazem da Internet acabam por se encaixar perfei-
tamente nas atuais tendéncias. A medida que as
empresas vao fragmentando-se mais e mais, acen-
tuando a dispersao geografica de seus funcionarios,
os dirigentes precisam de um instrumento para jun-
tar as tropas. Precisam, particularmente, de uma for-
ma de construir uma cultura empresarial, aquela
coisa intangivel que une os funcionarios e os ensina
a entender instintivamente as qualidades que defi-
nem uma empresa € a maneira certa de enfrentar
qualquer problema que se lhes apresente.

A descentralizacao da inteligéncia nos processos
traz, além dos ganhos inerentes a esse movimento,
uma flexibilidade que torna possivel a acao e reacao
da empresa diante das mudancas ambientais. Um
exemplo da aplicacao do conceito de descentraliza-
cao da inteligéncia nos processos € o que se denomi-
na, em RICCIO & PETERS (1993), de “conceito de
controladoria distribuida”. Nesse conceito, a inteli-
géncia contabil, econdmica e financeira € levada aos
demais processos ou as pontas do sistema empresa,
seja por meio de deslocamento de pessoas, de treina-
mento ou de descentralizacao do Sistema de Infor-
macao Contabil. Muitas empresas precisam esperar
até o encerramento do periodo e inicio do proximo
(varios dias, as vezes), para que seus executivos pos-
sam saber sobre o resultado econdmico daquilo
que ja tinham tomado por decisao no passado. Isso
nao condiz com tudo que foi apresentado até aqui e
resulta em pressoes, cada vez maiores, sofridas pelos
executivos no processo de gestao.

Arapidez de obsolescéncia, a necessidade da infor-
macao e avelocidade de mudanca nos paradigmas de
gerenciamento estao obrigando que a ciéncia econo-
mica evolua para responder aos desafios dos novos

tempos. Como base de suporte de informacgoes for-
mais das empresas, a Contabilidade também deve
atender aos novos desafios que o ambiente exige que
sejam superados.

Os sistemas de informacao contabeis atuais encon-
tram-se em uma situacao paradoxal dnica. Com a
reducao significativa dos custos com tecnologia e as
possibilidades do uso de tecnologias de informacao
e das redes de comunicacao, inumeras ferramentas
de desenvolvimento e de suporte estao disponivelis,
como a utilizacao banco de dados, EDI, redes, expert
systems, (DAVENPORT e HARRIS, 2005) linguagem
voltada a objeto etc., que podem produzir os sistemas
de informacoes contdbeis em tempo real.

As mudancas estao nao s6 muito mais rapidas
como também mais complexas, além disso, estao em
toda parte. As empresas estabelecidas nao sabem mais
ao certo quem sao seus concorrentes ou onde se situam
seus pontos fortes, nem se devem ou nao sair de deter-
minado negocio. Por detras de toda essa incerteza,
estd a Internet (que, neste levantamento, serve para
simbolizar todo o conjunto de tecnologias que dela
dependem e a promovem).

4.5. Estudo Exploratorio

Um conjunto de questoes foi feito aos entrevis-
tados. As respostas apontaram a existéncia de um
orgao de controladoria formalmente instituido em
100% das empresas pesquisas. Apesar de os entrevis-
tados afirmarem ter o 6rgao de controladoria em
suas empresas, observou-se, pelas respostas descritas
nas questoes seguintes, e pelas entrevistas efetuadas,
que o conceito de controladoria, de parte dos entre-
vistados, € limitado aos aspectos da administracao
contabil das respectivas empresas e, em alguns casos,
a area nao possui representacao adequada na estru-
tura da organizacao.

Quanto aos principais papéis da controladoria,
todas as respostas indicaram que € papel da controla-
doria ser responsavel pela contabilidade gerencial;
ser responsavel pela contabilidade financeira; e ser res-
ponsavel pelo processo de planejamento e controle.
No entanto, nao € papel da controladoria ser respon-
savel pela administracao do processo de normatiza-
cao dos processos ou procedimentos; e ser respon-
savel pela area de sistemas. Neste sentido, observou-se
que a participacao das controladorias pesquisadas, no
que tange aos procedimentos de controle interno
das operacoes, nao € consciente da parte dos gestores
das empresas pesquisadas.

| Revista Brasileira de Gestio de Negocios — FECAP

Ano7 Numero 18  Agosto 2005



RELACIONAMENTO ENTRE A CONTROLADORIA E A GESTAO DA INFORMACAO EcoNOMICO-FINANCEIRA NA Nova EcoNomia

Quanto ao nivel em que se encontra a controlado-
ria na organizacao da empresa, 75% respondeu que
corresponde a Geréncia e 25% a Diretoria Executiva.
Grande parte dos entrevistados possui a controladoria
instalada organizacionalmente como média gerén-
cia. Quanto as vantagens e desvantagens na estrutu-
racao de uma area de controladoria, um resumo das
respostas que dizem respeito as vantagens sao:

¢ Sincronizagao estratégica das areas em conso-
nancia com o planejamento estratégico;

¢ Visao sistémica da gestao da empresa, sua estru-
tura e situacao economica e financeira;

¢ A controladoria como 6rgao estruturado repre-
senta os interesses dos acionistas, responde aos
quesitos exogenos e endogenos da empresa, tem
avantagem de reunir capacidade suficiente para
lidar com a rapida mudanca tecnolégica, elabo-
rar planos que atendam a integracao economi-
ca internacional, avaliar os cenarios economicos
e vislumbrar oportunidades que aumentem a
criacao de valor em mercados de atuacao com-
petitivos e globalizados;

¢ Integrar o orcamento com a estratégia e a poli-
tica da empresa;

e Uniformizar os critérios de avaliacao econo-

mica;

Maximizar os resultados;

Favorecer a eficacia nos sistemas e controles;

Possibilitar clareza nos processos;

Favorecer agilidade nas informacoes;

Garantir a unicidade das informacoes finan-

ceiras, contabeis e economicas. Na controlado-

ria, permite-se analises com maior consisténcia,

aplicacao técnica especifica para cada item

como objeto de estudo etc..;

¢ Favorecer a mensuracao do Lucro Econémico;

¢ Gerar riquezas aos acionistas;

¢ Favorecer a busca de melhores oportunidades
no mercado financeiro.

As vantagens, quando consideradas em conjunto,
refletem uma visao razoavel do conceito “controla-
doria”, embora nao se tenha considerado, nem uma
vez, a questao da economia digital de forma direta.

As desvantagens citadas sao, na verdade, se cum-
pridas pela controladoria, vantagens proporcionadas
pela existéncia da drea. Sao elas:

¢ Constante monitoramento para que a criativi-
dade e a velocidade de resposta aos desafios
nao se transformem em rotinas burocraticas;

® Fragilidade dos processos internos da organiza-
¢ao, quanto aos fluxos de informacoes e docu-
mentos que norteiam e evidenciam os registros
financeiros e contabeis. Ademais, como desvan-
tagem, o papel e a responsabilidade da contro-
ladoria quase sempre nao sao bem defini-
dos, ou seja, usualmente/freqiientemente se
confundem com atividades e responsabilida-
des de outras areas.

Perguntou-se como sao definidas as informacoes
para efeito de gestao na empresa? Do total, 83% res-
pondeu que existe processo com metodologia defi-
nida para planejamento estratégico integrado ao
processo de elaboracao do or¢camento empresarial
e 17% respondeu que existe processo com metodo-
logia definida para planejamento estratégico mas nao
acoplado a instrumento orcamentario. Esta é uma
questao em que, por experiéncia e pelas respostas
obtidas nas entrevistas, tanto os processos como as
informacoes para efeito de gestao sao pouco debati-
das e, em alguns casos, mantidos por tradicao. Tanto
em empresas de grande porte como de médio por-
te, nao encontrou-se coeréncia com o alto indice de
concentracao no primeiro item desta questao com a
realidade.

Quanto a utilizacao da internet e intranet para
transmissao de dados e informacoes na empresa, 83%
vé a utilizacao como tendo grande impacto nos méto-
dos de divulgacao das informacdes; 67% como ten-
do grande impacto nos conceitos tradicionais de
controle interno; e, 67% também a concebe como
tendo grande impacto no processo de integracao e
participacao das areas executivas e de média gerén-
cia. Uma parcela menor dos gestores entrevistados,
17% a concebe como tendo praticamente nenhum
impacto. Quanto ao controle das operacoes comer-
ciais (compra e venda) realizadas junto a clientes e
fornecedores através da Internet, (33%) diz que have-
ra maior controle das operacoes, (67% que havera
necessidade de se reavaliar os conceitos de controle
das operacgoes). A maior parte da amostra (67%) ja
reconhece a necessidade de se reavaliar os concei-
tos tradicionais de controle interno das operacoes
diante da nova realidade da economia digital.

Quanto a integracao futura com seus clientes e
com os usuarios finais dos produtos de sua empresa,
€ concebido em (83%) com importante utilizacdo das
redes de comunicacao digital e (17%) com mediana
utilizacao das redes de comunicacao digital.

Foi perguntado como é concebido o desenho do
relacionamento das areas de administracao central

143

Revista Brasileira de Gestdo de Negécios — FECAP

Ano7 Numero 18  Agosto 2005 |



Luiz Lerte bE MeNEzEs / EpsoN Luiz Riccio

com as areas de operacao. Um total de 100% res-
pondeu como importante a utilizacao das redes de
comunicacao digital. A totalidade dos entrevistados
reconhece que a comunicacao entre as unidades
organizacionais da empresa utilizara a rede digital
de comunicacao como canal primordial. Quanto a
integracao futura com os clientes e com os usuarios
finais dos produtos de sua empresa, (100%) respon-
deu como importante a utilizacao das redes de co-
municacao digital. Reforca a importancia dos
aspectos de divulgacao e coordenacao da gestao, pela
controladoria, através dos meios digitais de comuni-
cacao. Quanto as caracteristicas mais importantes
para o bom funcionamento das atividades de con-
troladoria da empresa, (67%) com instituicao da area
em alto nivel na organizacao, (100%) como gestora
do processo de planejamento, (100%) como gestora
do processo orcamentario, (100%) como responsavel
pelos controles contdbeis e demonstracoes financeiras,
(83%) como gestora e responsavel pelo processo de
divulgacao das informacdes gerenciais e (33%) como
mentora e normalizadora dos meios de divulgacao
em redes intranet e internet.

Perguntou-se como a empresa esta situada dentro
da economia digital. As respostas obtidas foram: 66%
considera a empresa dentro de um processo decisivo
de desenvolvimento dos negécios; 17% dentro de um
processo inicial de aderéncia e 17% dentro de um pro-
cesso de observacao da concorréncia e do mercado.

Na questao: Que novas oportunidades sao iden-
tificadas com o surgimento da internet? As respostas
obtidas foram: (mais de uma resposta pode ser con-
siderada)

* 83% oportunidade comercial;

* 83% oportunidade na integracao e forma de
participacao da empresa no processo gerencial
(planejamento e controle);

* 67% oportunidade de divulgacao dos seus
negocios;

® 67% oportunidade de integracao da empresa
ao mercado (internacional, nacional e regional);

* 50% oportunidade de introducao de novos
conceitos de controles interno.

Neste sentido, percebe-se que a maioria dos entre-
vistados concebe a internet como uma grande ala-
vancadora de novos negdcios, por meio da relacao
de seus clientes e usuarios de servicos.

Por fim, perguntou-se: Como € visto o futuro da
atividade de controladoria com a economia digital/
internet? (mais de uma resposta pode ser considerada)
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® 67% uma maior atencdo, dentro da organiza-
¢ao, em repensar/desenvolver controles espe-
cificos as operacoes realizadas pela internet;

* 33% dentro de um processo de profundas refor-
mulacoes em todos os aspectos;

¢ 17% dentro de um mediano processo de adap-
tacao ;

® 17% dentro de um processo de observacao e
reflexao.

De acordo com as respostas, percebe-se que a ati-
vidade de controladoria deve ser repensada com o
objetivo de adequar os controles internos para as
operacoes que serao realizadas pela internet.

6. RESULTADOS da PESQUISA

A partir da analise dos questionarios (32) e das
entrevistas realizadas com um namero reduzido de
respondentes (8), nao se buscou generalizar os resul-
tados mas compreendé-los para que novas pesquisas
possam ser realizadas.

* Sao desempenhadas fungoes basicas da ativida-
de de Controladoria como suporte e¢/ou a ela-
boracao de orcamentos e relatorios gerenciais;

¢ Tais instrumentos, para a maioria dos entrevis-
tados, tém uma preponderancia de foco para
as despesas operacionais;

* Nao foi identificado um entendimento claro
sobre os conceitos basicos de Controladoria,
preconizados pela Gestao Econdmica, e nem a
preocupacao com a existéncia de um 6rgao para
executar as funcoes da Controladoria. Parte dos
entrevistados demonstrou que o interesse na
funcao Controladoria esta na vinculacao dos
efeitos das decisoes aos gestores funcionais, espe-
cialmente as decisoes relativas a gastos;

¢ Asatividades tipicas de Controladoria em alguns
casos sao executadas de forma dispersa por
diversos orgaos, tendo sido citados, a Gerén-
cia Financeira e Geréncia de Contabilidade,
com maior preponderancia para esta ultima;

® Parte significativa dos executivos entrevistados
refere-se a palavra “Controladoria” como uma
atividade de fiscalizacao. Poucos enfocaram a
énfase a gestao;

¢ Verificou-se que “controle”, quase sempre, esta
associado a tarefas de registro de operacoes,
e outras atividades relacionadas com execu-
¢ao de processos, e pouco voltadas a analises e
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suporte de informacoes para efeito de geren-
ciamento;

Em poucos casos (3), foram detectados instru-
mentos mais sofisticados para planejamento e
controle;

Para a maioria foi identificada uma forte con-
centracao das atencoes nos dados contabeis
para a verificacao da situacao das entidades;
Foi identificada a preocupacao com os efeitos
da economia digital mediante o reconhecimen-
to da necessidade de se avaliar os seus efeitos
nos conceitos tradicionais de controle interno;
Reconhece-se que os meios digitais de comu-
nicacao serao importantes e decisivos para
a sobrevivéncia das empresas € que as redes
de comunicacao digitais, tais como Internet e
Intranet, serao os canais principais de comu-
nicacao em um futuro préximo;

Os gestores de Controladoria ndo se véem inte-
grados ao processo normativo dos procedimen-
tos, sejam eles manuais ou eletronicos;
Apesar de acharem os meios digitais importan-
tes, cerca de 17% dos respondentes e parte dos
entrevistados ainda se colocam na posicao de
“observadores da concorréncia.”

6.1. Vantagens para a montagem de um 6rgao espe-

cifico para executar as funcoes relacionadas com
a atividade de controladoria:

A percepcao de que a elaboracao de controles
por areas envolvidas com atividades que tam-
bém devem ser controladas tem impacto com-
portamental negativo. A independéncia e auto-
nomia da area de controle gerariam maior
transparéncia;

Poder de sincronizacao estratégica das areas
funcionais em consonancia com o planejamen-
to estratégico;

Visao sistémica da gestao da empresa, sua estru-
tura e situacao economica e financeira;

A Controladoria, como 6rgao estruturado, repre-
senta os interesses dos acionistas, responde aos
quesitos exogenos e endogenos da empresa,
tem a vantagem de reunir capacidade suficien-
te para lidar com a rapida mudanca tecnologi-
ca, elaborar planos que atendam a integracao
econOmica internacional, avaliar os cenarios
econdomicos e vislumbrar oportunidades que
aumentem a criacao de valor em mercados de
atuacao competitivos e globalizados;

Integrar o orcamento com a estratégia e poli-
tica da empresa;

Uniformizar critérios de avaliacao economica;
Maximizar resultados;

Dar maior eficacia aos sistemas e controles;
Ter maior clareza nos processos;

Ter maior agilidade nas informacoes;
Estabelecer a unicidade das informacoes finan-
ceiras, contabeis e economicas na Controlado-
ria, permitindo andlises com maior consisténcia,
aplicacao técnica especifica para cada item como
objeto de estudo etc.;

Mensurar o lucro econémico;

Geracao de riquezas dos acionistas;

Buscar melhores oportunidades no mercado
financeiro;

Segregar funcoes, evitando conflitos de interes-
se (nem sempre ha condicoes fisicas de fazé-lo);
A centralizacao da elaboracao de informacoes
gerenciais traria ganhos significativos, mas nem
todos estao instrumentalizados para tanto, quer
por falta de conhecimento mais profundo dos
processos, quer pelo excessivo consumo de tem-
po com a preparacao dos relatorios requeridos,
sobretudo, por 6rgaos externos a empresa ;

A definicao de uma estrutura especifica traria
maior seguranca para a acao dos altos executi-
vos. Identificamos, em alguns casos, a existén-
cia de varias estruturas atreladas as areas fun-
cionais trabalhando de forma nao coordenada
e gerando informacoes desconexas.

6.2. Desvantagens para a montagem de um 6rgao espe-

cifico para executar as funcoes relacionadas com
a atividade de controladoria.

A centralizacao poderia provocar o efeito inver-
so ao esperado, gerando perda de controle nas
diversas areas, se a Controladoria nao exercer a
coordenacao efetiva dos processos normativos;
O aumento dos custos operacionais e a difi-
culdade de se avaliar os beneficios associados
comprometeriam o processo;

Manutencao de um constante monitoramento
para que a criatividade e a velocidade de respos-
ta aos desafios nao se transformem em rotinas
burocraticas;

Fragilidade dos processos internos da organiza-
cao, quanto aos fluxos de informacoes e docu-
mentos que norteiam e evidenciam os registros
financeiros e contabeis. Ademais, como des-
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vantagem, o papel e a responsabilidade da Con-
troladoria, quase sempre, nao sao bem defini-
dos, ou seja, usualmente/ freqiientemente, sao
confundidos com as atividades e responsabili-
dades das demais dreas.

Pode-se comprovar que nas empresas pesquisadas,
a Controladoria ainda estd voltada para a informa-
¢ao economica-financeira, calcada em seus aspectos
essencialmente monetarios.

A maioria dos entrevistados afirmou que os exe-
cutivos das areas operacionais tem muito pouca parti-
cipacao na definicao das necessidades de suas proprias
informacoes para efeito de gerenciamento e que a
Controladoria procura sugerir (ou impor) os padroes
tradicionais estruturados ao longo dos anos, proxi-
mos aqueles utilizados para efeito de publicacao das
informacoes junto ao ambiente externo. Também se
verificou que, para efeito de elaboracao de relatérios
formais, procuram seguir sempre, 0 mais proximo
possivel, os padroes de mercado, ou a forma determi-
nada pelos auditores externos, quando aplicavel. Neste
ponto aplica-se atualmente o conhecimento em
XBRL- Extensible Business Reporting Language para
divulgacao de relatérios financeiros (RICCIO, DA
SILVA e SAKATA, 2005)

Assim, se fizermos analogia dos executivos da
empresa com usudrios ou clientes da informacao
contabil, nossa pesquisa empirica mostra que as areas
de Contabilidade e Controladoria ainda marcham
contra o tempo, procurando impor, ao invés de ser-
vir, as necessidades de informacoes internas de suas
empresas, isto €: a Controladoria estuda e define
quais sao os modelos de dados monetarios e, em
poucos casos quantitativos, que parte de seus clien-
tes (executivos internos) irao receber. RICCIO &
PETERS (1997) ressaltam que “no novo modelo de
desenvolvimento, a concep¢ao do sistema passa a ser
inbound, isto é, determinada pelos clientes internos
e inclui, além dos dados monetarios, uma quantida-
de, cada vez maior, de informacoes nao monetarias,
nao quantitativas e externas a empresa, surgindo
entao a chamada Contabilidade Estratégica”.

A flexibilidade do novo ambiente empresarial,
caracterizada pela economia digital, é possibilitada
pela tecnologia de informacao, pelas comunicacoes
e pelas novas ferramentas de gestao (como por exem-
plo sistemas integrados). A economia digital represen-
ta um desafio para empresas tradicionais, tanto para
pequenas e médias empresas como para grandes
empresas. (CHAN & POLLARD, 2003; BRAUN, 2002;
BABBITT, 2001)
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Nao reconhecer que se depende da tecnologia
da informacao para jogar o jogo da globalizacao é
praticamente o mesmo que colocar o futuro em risco,
uma vez que somente a tecnologia da informacao e
as telecomunicacoes sao capazes de transmitir a infor-
macao do ponto de consumo para o ponto de produ-
¢ao em segundos e, assim, acelerar o processo com-
pleto do negdcio.

7. CONCLUSAO

As evidéncias colhidas em nosso estudo explora-
torio demonstraram uma visao restrita da atividade
de Controladoria, evidenciando a preocupacao com
a verificacao posterior dos fatos, pois apesar de a
maioria dos executivos entrevistados afirmarem pos-
suir, em suas empresa, um orgao de Controladoria,
as questoes seguintes demonstraram que sua abran-
géncia ficava limitada aos aspectos da administracao
contabil e, em alguns casos, a area nem mesmo pos-
suia representacao adequada na estrutura organiza-
cional da empresa.

A pesquisa bibliografica, tanto sobre o enfoque
do modelo de gestao econdémica quanto dos aspec-
tos exigidos pelas caracteristicas de descentralizacao,
de compartilhamento, de necessidade de informa-
¢ao quase que instantanea, importancia das transa-
coes, controle sobre as atividades de terceiros, etc.,
requeridas pela “nova economia”, demonstrou a preo-
cupacao dos varios autores a respeito da conceitua-
cao da atividade de Controladoria como responsavel
pela materializacao das expectativas de informacoes
dos gestores, visando permitir que se concentrem no
gerenciamento de suas areas.

Isto implica na expansao do sistema de informa-
cao contabil, desde que o entendamos como produto
de uma base de dados tnica de informacao concei-
tuada e padronizada para toda a empresa. Isto quer
dizer, com o mesmo significado (Coeréncia), incluir
informacoes qualitativas e quantitativas (Conheci-
mento), além daquelas de cunho economico, tradi-
cionais para esta atividade.

Tudo isto nos parece comprovado e, sobretudo,
perfeitamente factivel, considerando a atual dispo-
nibilidade de tecnologia e de comunicacao, desde
que haja predisposicao dos profissionais (Pessoas)
que atuam na area de controladoria a seguir os ensi-
namentos de [UDICIBUS (1992).

A corporacao distribuida requer uma constante
preocupacao com cada elemento do todo e o efeito,
no todo, de cada participante distribuido. Cabe, a
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Controladoria, dar suporte a construcao do sistema
de informacoes que subsidie cada gestor funcional,
permitindo que estes se concentrem em suas areas,
liberando-os da preocupacao com a obtencao de
informacoes e da montagem de estruturas paralelas
de controle entre suas tarefas, inclui também traba-
lhar como suporte ao processo de induc¢ao dos ges-
tores, visando a otimizacao do resultado global.
Sempre de forma proé-ativa, isto se enquadra no con-
ceito de que gerenciar e conduzir uma organizacao
distribuida requer uma combinacao de arte e cién-
cia, onde as questoes relativas a auto-critica e as
estratégias sao privilegiadas junto ao global core.
O constante questionamento quanto a por que se
manter “aquele conjunto de unidades de negécio”,
bem como ter a coragem suficiente para questionar
quando a unidade deva ser liberada ou criada sao
questoes que, quando apresentadas, constituem-se
na arte do controle, para serem respondidas com a
ciéncia.

Fator importante, a ser destacado nesta conclusao,
esta no papel da Controladoria junto aos acionistas.

Este € o principio da Governanca Corporativa que,
novamente suportada por um processo de gerencia-
mento estratégico, baseado em parte nas informacoes
gerenciais, preparadas pela Controladoria, pretende
garantir que a empresa esteja mais segura no acoms-
panhamento da tecnologia e nas condicoes requeridas
pelo mercado em relacao aos seus negocios.

7.1. Consideracoées finais

Com a crescente procura pela flexibilizacao empre-
sarial, como um aspecto da sobrevivéncia no atual
ambiente de concorréncia, onde velocidade € a pala-
vra de ordem e mudanca é a caracteristica fixa da
nova economia, detecta-se que a tecnologia de infor-
macao e as telecomunicac¢oes trouxeram, nos ultimos
anos, a este ambiente, uma componente virtual que
se tornou incremental.

Esta componente virtual trouxe beneficios a flexi-
bilizacao empresarial, porém, também, o desafio de
criacao, adequacao ou mesmo ajuste do atual siste-
ma informacoes contdbeis para efetivar sua razao de
ser neste ambiente.

Sem a pretensao de esgotar o assunto, sugere-se as
seguintes mudancas de enfoque em relacao aos siste-
mas de informacoes contabeis, desde que venhamos
a considera-lo (conforme nossa proposta) como base
de dados para a gestao corporativa e que a controla-
doria venha efetivamente a exercer o papel proposto

de gestor das informacoes para a tomada de decisao
por parte dos gestores funcionais da empresa:

(1) Os profissionais da area de controladoria,
ao assumirem a postura de gestores da infor-
macao, devem pensar com realismo nos indi-
cadores de desempenho que melhor servi-
rao de apoio as estratégias de suas empresas
. Em recente pesquisa realizada pela Delloite
Consulting', concluiu-se que 64% das empre-
sas americanas estao mudando a forma de
medir performance e, assim mesmo, 37%
dos executivos pesquisados dizem que os
seus sistemas de controle estao inadequados;

(2) Outra preocupacao ¢ a razao da troca dos
sistemas de controle, que, na maioria das
vezes, € centrada na tecnologia e pouco se
questiona sobre as reais necessidades das
informacoes, segundo o ponto de vista de ges-
tao. Assim, os gestores usuarios, coordenados
pelo Controller, que propomos seja o gestor
da informacao, deve sensibilizar-se sobre a
necessidade de “sistemas de navegacao” com
indicadores que ajudem a empresa a respon-
der efetiva e rapidamente as variagoes de com-
portamento do mercado, identificar novas
oportunidades e minimizar riscos;

(3) Para criar valor, € necessario que a Contro-
ladoria supere-se continuamente. Com esse
objetivo em mente, o Controllerdeve desenhar
sistemas de medicao de desempenho capazes
de oferecer uma visao em direcao ao futuro,
levando em conta entradas e saidas, mas tam-
bém as caracteristicas do capital utilizado para
gerar as entradas e saidas agora e no futuro;

(4) Os profissionais da darea de controle devem
preocupar-se, conforme recomenda IUDI-
CIBUS, (1992) “em aprender a linguagem”;
isto significa que os grandes efeitos sobre a
vida das empresas estao nos desdobramen-
tos dos processos, que necessariamente
precisam ser estudados e aprendidos. Caso
contrario, como afirma HOPE, (1997) “os
profissionais da area de controle correm por
um trilho e a geréncia operacional por ou-
tro. Se os contadores nao reformularem seu
perfil e se os gerentes operacionais nao acei-
tarem esta mudanca, as duas areas acabarao
por perder totalmente o contacto”;

(5) Cabe a esses profissionais flexibilizar os esque-
mas contabeis e financeiros de modo a tor-
nar, por exemplo, o orcamento empresarial
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um componente de fundo do plano estratégi-
co. O Controller deve conscientizar o pessoal
de direcao sobre os impactos em relacao as
metas e sobre a possibilidade de alcanga-las.
Isto significa criar planos de contas flexiveis,
virtuais e multidimensionais;

(6) A controladoria deve procurar sempre em ser
vista como um parceiro, um membro da equi-
pe de trabalho, € nao como um “questiona-
dor ferrenho”. As informacoes geradas tém
que, necessariamente, ter relacao com as
necessidades da empresa. A nocao de que a
informacao € unica, perfeita, aceita pelo gru-
po, traz um beneficio adicional . Sempre que
possivel, as informacoes devem relacionar a
estratégia com o processo que estiver sendo
avaliado. Nem sempre devem ser entendidas
somente como instrumento para avaliar o
desempenho. Além disso, se consideradas no
ambito da estratégia da empresa, permitem,
por exemplo, melhorar o desenho de pro-
cesso, ajustar a estratégia de precos, etc., ou
mesmo reformular toda a cadeia de valor;

(7) O sistema de informacido contabil deve ser
entendido como a base de informacao geren-
cial para toda empresa (arquitetada pelo
Controller, a partir de necessidades de informa-
cao identificada junto aos usuarios, “seus clien-
tes”). Isto significa visualizar esta base como
uma fonte de informacao de visao comum,
ou seja, como um sistema da empresa;

(8) E necessario, ainda, distribuir o sistema con-
tabil e a orientacao contabil a toda a empre-
sa, criando interfaces inteligentes, integrados
aos demais sistemas legados;

(9) Deve-se desenvolver o sistema de informacao
contabil, segundo o conceito de inbound, isto
€, a partir das necessidades de informacoes
gerenciais requeridas pelos gestores funcio-
nais (conforme ja citado em (6), incluindo
neste contexto aspectos qualitativos € quanti-
tativos, interligando as mensuracoes mone-
tarias com as nao monetarias;

(10) Em virtude de a rapidez terse convertido num
fator chave, o tratamento das operacoes em
tempo real (sistemas de contabilidade volta-
dos as redes) e a interatividade revestem-se
de grande importancia. Pensar em se criar
uma contabilidade em tempo real, comuni-
cacoes business-to-business (B2B), call centers,
participacao em redes de maior valor agrega-
do, computacao movel (wireless) sao instru-
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mentos que devem ser avaliados para uma
gestao produtiva;

(11) Utilizar a Internet como ferramenta de desen-
volvimento de aplicacoes e como fonte de
comunicag¢ao com os gestores funcionais e
mesmo com o ambiente externo;

(12) Prover a disponibilizacao do banco de dados
contabil a toda a empresa, como unico padrao
para o gerenciamento e controle, dentro do
conceito de drill-down, com controle sobre os
dados sensiveis;

(13) Estender a contabilidade aos ativos virtuais,
aos intangiveis, incluindo a contabilidade de
mercados, canais e ciclo de vida de produtos
(Contabilidade Estratégica).

Finalmente, cabe a Controladoria atuar com
mentalidade plenamente aberta e redobrar esforcos
para criar e aproveitar oportunidades, visando evitar,
ou pelo menos minimizar, ameacas. Romper com
mitos, planejar com criatividade e inovagao, operar com
seriedade e eficiéncia, sao as leis de ouro neste novo
mundo de negdécios do inicio deste novo século.

Procuramos, neste trabalho, estabelecer um dia-
logo sobre os problemas de transacoes economicas
feitas pela Internet e que afetam as empresas. Em-
bora a analise das iniciativas de e-commerce tenha sido
superficial, tentou-se revelar os principios em jogo
nestes mercados cibernéticos do futuro.

Esta analise mostra a existéncia de forcas impor-
tantes, identificadas na literatura consultada:

— Para muitos produtos de varejo, os agentes de
software, chamados “robos de loja”, procuraram
produtos, comparam precos, realizam transa-
coes e combinam a entrega — tudo com base
em instrucoes dadas pelos consumidores;

— A concorréncia agressiva baseada no preco,
transfere muitos beneficios liquidos dos pro-
dutores para os consumidores, mas, mesmo
assim, as marcas e a publicidade continuam a
ter papel importante no processo;

— Certos tipos de produtos transformam-se em
bits digitais (conforme previsto por NEGRO-
PONTE), para poderem ser transportados do
produtor para o consumidor, adaptando-se de
modo a permitir entrega pela Internet, a fim
de minimizar os custos de transacao e de trans-
porte. Na drea de softwaree de publicacoes, esse
processo ja comecou;

— A linha que separa produtores e consumido-
res estd se extinguindo, a medida que os pri-
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meiros permitem aos Gltimos a participacao na
criacao do produto desejado;

— As transacoes pela Internet modificam a for-
ma tradicional do dinheiro, a medida que as
solucoes das questoes de seguranca e privaci-
dade permitam o uso extensivo de dinheiro
digital e robos de loja, € os seres humanos come-
¢am a usar as “carteiras eletronicas” para suas
compras;

— Em virtude da reducao dos custos das transa-
¢oes, tanto para produtores como para consu-
midores, as faturas dos servicos regulares sao
enviadas e pagas pela Internet e os consumido-
res gastam menos tempo e esforco para obter
hipotecas, seguros e crédito, enquanto os pro-
dutores reduzem seus custos de fornecimento
e de assisténcia técnica desses produtos;

— O desejo de seguranca, selos de aprovacao e
privacidade domina os mercados em busca de
confianca. Essa funcao aborda as necessidades
de compradores e vendedores de servicos em
um mundo que tem diminuido a interacao
humana no processo das transacoes;

— Os procedimentos de auditoria e de verificacao
nas plataformas da Internet devem ser desen-
volvidos e implementados, de modo a atender
as exigeéncias de consumidores, fornecedores,
Orgaos governamentais e investidores;

— Os governos devem rever a tributacao de tran-
sacoes, a fim de enfrentar a inadequacao dos
métodos tradicionais de avaliacao e cobranca
de impostos, ao passo que os mercados procu-
ram usar o espaco virtual para reduzi-los. Os
orgaos publicos serao forcados a lidar com
menores receitas de impostos, resultantes das
tentativas das empresas de minimizar imposto
de renda e dos desejos dos consumidores de
diminuir os impostos sobre vendas. O rapido
crescimento das transacoes virtuais acabara por
levar os governos a alterarem radicalmente
aregulamentacao em vigor. A coordenacao de
todas essas mudancas em escala global, sem
duvida, exigira politicas e esforcos diplomaticos
demorados;

— Acredita-se que essas forcas estao entre aquelas
que regerao o e-business na proxima década e,
uma vez que se reduzem drasticamente os custos
de comprar e vender. A medida que se acelera-
rem essas tendéncias, uma nova economia de
transacoes forca a implementacao da Internet,
como instrumento de gestao e do e-commerce
ainda mais rapidamente, no novo milénio.
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