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Resumo: Esse artigo busca discutir o papel da Controladoria diante do novo cendario empresarial, onde o neoconsum i-
dor (consumidor do e-commerce) tem maior poder de negociagdo e discriminag¢do em fungdo de seu nivel mais qualifi-
cado de informagoes. A Controladoria, dentro desse contexto, passa a ser um papel fundamental, especialmente na
geragdo de informagdes exogenas na busca da satisfa¢do dos consumidores tradicionais e dos neoconsumidores Assim,
esse artigo objetiva aventar como a Controladoria pode contribuir para a otimizagdo do processo decisério, onde a
gestdo do conhecimento passa a ter um papel fundamental na gerag¢do de informagaées, buscando a satisfag¢do das neces-
sidades do consumidor tradicional e do neoconsumidor. Metodologicamente, esse artigo caracteriza-se como um estudo
exploratorio, com delineamento de uma pesquisa de campo. Para tanto, a identifica¢ido da cadeia de valor onde as
empresas estdo inseridas e das variaveis discriminatorias, especialmente focadas no poder discernente dos neoconsumi-
dores, permite que a Controladoria identifique, com maior clareza, quais itens sdo valorizados na escolha dos produtos
e servigos e quais sdo as informagdes necessdrias para direcionar as ag¢ées das empresas para os neoconsumidores. O
uso dessas ferramentas discriciondrias ja estd consolidado no Brasil, tanto que em uma andlise de trabalhos apresenta-
dos em eventos no Brasil, percebeu-se que seu uso é corrente, embora a maior parte dos trabalhos esteja focada na
discriminagdo das caracteristicas que categorizam as entidades. Portanto, separar as espécies de consumidores e ident i-
ficar as suas diferentes naturezas e necessidades é essencial para o atual processo negocial do neocomércio.
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Abstract: This paper discusses the role of the Comptroller before the new business scenario, where the consumer e-
commerce has greater bargaining power and discrimination due to their more skilled level of information. The Comp-
troller, in this context, becomes a key role, especially in the generation of exogenous information in the pursuit of the
satisfaction of consumers and traditional consumer e-commerce. Thus, this article aims expose as the Comptroller may
contribute to the optimization of decision making, where the knowledge management is given a key role in generating
information, seeking to meet the needs of traditional and consumer e-commerce. Methodologically, this article is char-
acterized as an exploratory study, with a field survey. Therefore, the identification of the value chain where companies
are inserted and, especially focused on the discriminating power of consumer e-commerce, discriminatory variables
allows the Comptroller to identify with greater clarity, which items are valued in the choice of products and services
which are the information necessary to direct the actions of businesses for consumer e-commerce. The discretionary use
of these tools is well established in Brazil, so that in an analysis of papers presented at events in Brazil, it was realized
that their use is common, although most of the work is focused on the breakdown of characteristics that categorize
entities. Therefore, separate species of consumers and identify their different characteristics and requirements are
essential for the current negotiation process of the new trade.

Keywords: Value Creation, Consumer E-Commerce, Controllership

Introduciao

controladoria, desde os seus primeiros passos, tem objetivado o controle da gestdo
empresarial, buscando garantir para os gestores de que tudo esta de acordo com os

planos e diretrizes estabelecidos no modelo de gestdo organizacional.
Com o novo cenario econdmico, especialmente a partir do novo século, percebeu-se que o
papel da controladoria tem evoluido nessa busca do controle da gestdo organizacional, com a
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utilizacdo de ferramentas cada vez mais sofisticadas, como ¢ o caso do uso de modelagens ma-
tematicas para minimizar o impacto de variaveis desconhecidas no processo decisério empresa-
rial. Essa evolucdo passa a ser ainda mais necessaria no momento em que as empresas se de-
frontam com ambientes altamente volateis, especialmente se confrontado o atual modelo de
neocomeércio (e-commerce) com o modelo de comércio convencional.

Essa nova realidade fez com que o neoconsumidor passasse a ter um poder discriminante
muito maior do que o consumidor tradicional, cabendo a Controladoria, como a responsavel
pela gestdo informacional de uma organizagao, gerar subsidios capazes de prover os tomadores
de decisdes com informagdes que permitam a criagdo de valor em seus processos internos, cri-
ando maior atratividade para seus neoconsumidores. A defini¢do de neoconsumidor ¢ atribuida
aqueles consumidores que, além de terem acesso as lojas fisicas, estdo buscando outros canais
de venda, inclusive os digitais, como internet, TV interativa e celular (SA, 2012).

Esse atual contexto empresarial requer uma nova visdo para o gestor contemporaneo, redi-
recionando seu espectro historicamente de uma percep¢do enddgena para uma percepcao exo-
gena, ou seja, o gerenciamento empresarial deve passar a ser focado primariamente no mercado
externo a companhia, na busca da identifica¢ao do que o cliente realmente valoriza nos produtos
ou servigos da empresa, especialmente considerando o novo perfil do consumidor contempora-
neo. Essa necessidade de geracdo de valor, conforme Giovanoni (2010) viabiliza a entrega de
produtos e servigos inovadores desenvolvidos para satisfazer necessidades e expectativas dos
clientes. As empresas devem, portanto, trabalharem para que os produtos e/ou servigos gerados
pelos seus processos internos tenham seus valores percebidos pelos clientes tradicionais e pelos
chamados neoconsumidores.

Diante dessa nova realidade empresarial, esse artigo objetiva aventar como a Controladoria
pode contribuir para a otimizagdo do funcionamento das organizacdes, onde a gestdo do conhe-
cimento passa a ter um papel fundamental na geracdo de informacdes buscando a satisfacdo das
necessidades do consumidor tradicional e do neoconsumidor.

A busca do conhecimento das variaveis que diferenciam o neoconsumidor do consumidor
tradicional ¢ fundamental para a sobrevivéncia das futuras organizagdes, considerando que essa
tendéncia negocial é um processo irreversivel no comércio mundial. Assim, essa analise prima-
ria, foco desse artigo, podera desembocar uma série de observacdes da realidade com a averi-
guacdo de quais sdo os principais fatores discriminantes dos clientes que praticam o comércio
tradicional e dos que praticam o comércio eletrdnico.

Segundo Gil (1991), metodologicamente esse artigo pode caracterizar-se como um estudo
exploratorio, ja que seu objetivo concentra-se em uma pesquisa exploratdria que visa proporci-
onar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo explicito, assumindo a forma
de pesquisa bibliografica, com delineamento de uma pesquisa de campo.

Visdo exdgena e a controladoria

A evolugdo da era industrial para a era da informagdo, e mais recentemente para a era do conhe-
cimento, trouxe consigo, conforme Korps e Jancso (2005), uma simples constatacdo de que a
relacdo entre o valor de mercado e valor contabil das empresas constantes do S&P 5001 de-
monstra a crescente participagdo de ativos intangiveis no valor das empresas, ndo explicada pela
contabilidade tradicional. Para eles, a maior parte do valor das empresas estd representada por
marcas, patentes, processos, conhecimento, clientes, que geram uma mais valia para a compa-
nhia. Essa nova realidade tras consigo problemas funcionais intrinsecos ao processo decisorio,
uma vez que o gestor ndo tem a totalidade de informagdes que seriam relevantes para o exerci-

' S&P 500 trata-se de um indice composto de 500 empresas lideres em setores de ponta da economia dos Estados
Unidos da América do Norte.
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cio correto de suas atividades. Essa nova realidade esta impactando o proprio papel da controla-
doria no atual mundo de negocios.

A controladoria, tradicionalmente, segundo Roehl-Anderson ¢ Bragg (2004), tinha uma
responsabilidade bucolica, considerando que a equipe da controladoria era responsavel pela
funcdo de processamento das transa¢des que apoiavam as operacdes do negocio. Essa fungéo
primaria exigia uma grande equipe burocratica gerenciada por um pequeno corpo de pessoas
treinadas em técnicas para processamento de transagdes. Neste ambiente, a imagem estereotipa-
da de um controller introvertido e debrugado sobre uma calculadora e uma pilha de papéis era
bastante pertinente.

Segundo Kanitz (1976: 5) “os primeiros controladores foram recrutados entre os homens res-
ponsaveis pelo departamento de contabilidade ou entdo pelo departamento financeiro da empresa”.

Essa fun¢fo inicialmente burocratica da Controladoria foi sofrendo grandes transforma-
¢oes, atingindo um patamar de evolugdo onde essa nova visdo de gerenciamento, em que a cria-
¢do de valor para o consumidor tradicional e para o neoconsumidor e consequentemente para o
negocio das companhias, passa a ser fundamental para a sobrevivéncia de qualquer empreendi-
mento. Porém, para o entendimento das atuais fungdes da controladoria, ¢ fundamental que se
tenha presente o que ¢ uma organizagdo dentro do contexto sistémico.

Para Beer (1969: 25), um sistema pode ser entendido como “qualquer coisa que consiste
em partes unidas entre si pode ser chamada de sistema”. Portanto, uma empresa deve ser conce-
bida como um sistema maior, que se relaciona com o ambiente em que esta inserida e os diver-
sos sistemas que a compdem. O sistema empresa se subdivide em varios subsistemas, conforme
Figura 1, que se inter-relacionam buscando um unico objetivo: atingir uma missdo previamente
definida.
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Figura 1: Visdo sistémica de uma companhia
Fonte: Adaptado de CATELLI (2001: 39)
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Essa figura traduz a visdo sistémica de como a controladoria deve cumprir suas fungoes,
notadamente a partir do entendimento de como ¢ possivel abastecer com informagdes o proces-
so decisorio dos varios usuarios internos na busca da geracdo de valor, de maneira especial com
foco no atendimento das necessidades do mercado consumidor.

Assim, o entendimento sistémico pode ser traduzido como a necessidade que o controller
possui de conhecer o mercado em que a empresa compete, identificando todas as variaveis ma-
cro-economicas que podem direta ou indiretamente impactar no processo decisorio dos gesto-
res. O controller precisa, portanto, conhecer e entender o funcionamento da cadeia de valores
em que a companhia esté inserida, para que, com esse entendimento, ele tenha capacidade de
gerar informagdes para os gestores sobre os principais fornecedores de recursos materiais, hu-
manos, financeiros, tecnologicos, informacionais etc., bem como sobre os principais valores
buscados pelos varios consumidores de seus produtos e servigos. A epilogacdo dessa constata-
¢do ¢ a de que o campo de visdo da controladoria ndo pode estar apenas no hemisfério enddgeno
de uma organizagdo, mas, sobretudo hemisfério exégeno, com suas variaveis multifacetarias.

A geracao de valor e a controladoria

A andlise do conjunto de elementos relacionados e com funcionamento organizado que € o
ponto de convergéncia para a atual controladoria, depende sobremaneira do entendimento de
onde ocorre a produgdo de satisfagdo para os usuarios externos.

O estudo académico de geragdo de valor tem um foco muito direcionado para a figura do
acionista. Conforme a UVB (2012), o objetivo de qualquer companhia é o de criar valor para
seus acionistas, promovendo a maximizac¢do de sua riqueza. Embora esse enfoque nio esteja
equivocado do ponto de vista do dono do empreendimento, ele é adstrito considerando a atual
tendéncia de dependéncia a visdo externa na busca da geracdo de valor para todos consumido-
res, tendo como consequéncia a geracao de valor para os acionistas.

Do ponto de vista da Controladoria, falar em geracdo de valor vai muito além da simples
percepcao de que é fundamental para a sobrevivéncia de qualquer negocio a geragdo de valor
para o aprazimento do acionista, seja qual for esse aprazimento, considerando que nem sempre
essa busca esta diretamente relacionada a gerac@o de solugdes financeiras. Para a Controladoria,
a geracdo de valor ocorre com a construgdo de caminhos que fagam com que as informagdes
necessarias para o atingimento da missdo de uma companhia sejam corretamente tragcados. Isso
vai além da idéia de produgio de valor para o acionista, pois o foco devera estar direcionado
primeiro na criagdo de valor para o cliente, com consequente geracdo de satisfacdo para o acio-
nista. Portanto, a propria Controladoria devera ter a percepc¢do da necessidade de primeiro olhar
para fora da empresa, e consequentemente focarem sua atua¢do na transmissao de informagdes
para que o processo de gerenciamento esteja direcionado para a gerag@o de valor para o cliente
externo e consequentemente na busca do atingimento da missdo empresarial, considerando que
para atingir uma missdo, de qualquer companhia, mesmo sem fins lucrativos, existe uma depen-
déncia direta de geracgdo de recursos financeiros dos consumidores de seus produtos e servicos.
A Controladoria, deste modo, devera ser gerenciada tendo em vista a necessidade do claro en-
tendimento sistémico da companhia, para que toda gestdo da informagao esteja, de forma prima-
ria, focalizada na gerac@o de valor perceptivel por todos consumidores.

A percepgdo da cadeia de valor e a controladoria

Uma cadeia de valor, segundo Porter (1990), representa um conjunto de atividades desempe-
nhadas por uma organizacdo desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de produgdo e de
venda até a fase da distribui¢do final. Uma cadeia de valor de uma companhia pode ser definida
como o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas bésicas,
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passando por fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas maos do consu-
midor, ou seja, ¢ um enfoque externo a empresa.

Para Shank e Govindarajan (1997), a ndo adog@o dessa visdo de cadeia de valor pode levar
a empresa a adotar algumas falhas de compreensao da gestdo, especialmente de custos, conside-
rando que uma andlise de custos sem essa visdo de cadeia de valor, pode gerar uma analise que
comec¢a muito tarde e termina muito cedo. Esse fato pode ser percebido tradicionalmente quan-
do sdo considerados como despesas os gastos ndo diretamente associados com a produgio e que
ocorrem durante as fases de desenvolvimento do produto e suporte logistico do ciclo de vida. A
ndo adogdo dessa visdo ampliada pode levar a:

e Nao inclusdo da analise do custeio do ciclo de vida do produto;
e Nao dar atengdo aos custos pos-vendas;

e Nao analisar a fase de projeto do produto;

e Nao analisar 0 ambiente-empresa.

Assim, esse espectro estendido de companhia ¢ fundamental para que a Controladoria sub-
sidie o gestor com informagdes sistémicas, permitindo, assim, que ocorra mais precisamente a
defini¢do de variaveis fundamentais, como a analise da rentabilidade unitaria de cada produto,
quantificando o impacto dos custos da alternativa escolhida durante a fase de engenharia e de-
senho, podendo atribuir custos de tecnologia para os produtos que a utilizam, evitando rateios
subjetivos, além de permitir o foco da gestdo nos elos subsequentes da cadeia, ou seja, direcio-
nando para a criagdo de valor para o cliente. Um exemplo desse entendimento de onde ocorre a
criagdo de valor pode ser verificado na pesquisa elaborada por Badejo (2005) onde foi analisada
a agregacdo de valor em uma Cadeia Agroindustrial de gado de corte, conforme Figura 2.

Produgdo Pecuéria Frigorifico Varejo
Processos e Atividades Processos e Atividades Processos e Atividades

Figura 2: Atividades /processos, executados ao longo da cadeia produtiva do gado de corte
Fonte: Badejo, 2005:80

Nessa pesquisa foi identificado que os consumidores de carne de gado do varejista, alvo da
pesquisa, valorizam a carne com base na sua maciez, suculéncia, sabor e aroma. A partir dessa
identificagdo, foi realizado o levantamento das principais atividades dos trés elos dessa cadeia
agroindustrial e classificadas as atividades em geradoras ou ndo de valor para o cliente, a partir
de opinides de especialistas em cada uma das atividades. Assim, a classificacdo ficou da seguin-
te forma, sendo que a resposta “1” agrega valor para os clientes segundo os especialistas e a
resposta “2” ndo agrega valor. A Figura 3 apresenta algumas atividades que foram analisadas
nesse trabalho:

Atividades 1 —Agrega

2 — Ndo agrega
Na fazenda
Vacinagdo 1
Rotacdo dos animais em pastagens 1
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Atividades 1 — Agrega
2 — Ndo agrega

Fornecimento de silagem 1

Pesagem e embarque para o frigorifico 2

No frigorifico

Descarga dos animais 2

Limpeza dos currais 2

Estimulagio elétrica 2

Inspecdo de seguranca 1

No agougue

Conferencia da temperatura interna do caminhdo e das pecas 2

Descarga da carne 2

Montagem do balcdo 2

Retirada do lacre do caminhdo 1

Figura 3: Atividades que agregam e que ndo agregam valor na cadeia de producéo de carne
Fonte: Badejo (2005: 231-4)

O entendimento da conjung¢do de elos de uma cadeia de valor de uma passa a ser impres-
cindivel para a controladoria, considerando a dependéncia do sucesso da gestdo ao entendimen-
to de quais sdo as atividades que agregam valor para os clientes. O ndo entendimento completo
da cadeia pode gerar decisdes que direcionem as decisdes das companhias para o consumo de
recursos ndo focados na vis@o externa, ou seja, ndo buscando a satisfagdo das necessidades dos
clientes. E fundamental que o esfor¢o da companhia seja percebido pelo consumidor, caso con-
trario ndo existe justificativa para que uma atividade seja executada. Independente do tipo de
entidade, publica ou privada, para garantir a continuidade e atingir sua missao, ¢ imperativo que
ela saiba onde o valor esta sendo gerado e qual € o valor percebido por seu consumidor.

Para Riccio e Peters (1993) a fungdo Controladoria, considerado o ambiente empresarial
atual, esta voltada para a gestdo e controle econémico com vistas a satisfagdo da missao e conti-
nuidade da empresa, além da qualidade empresarial, vista como um processo de incremento
continuo de melhorias atreladas a adequagdo as necessidades dos clientes. A controladoria,
portanto, devera ter capacidade de gerar informagdes que possibilitem determinar, dentro dos
processos de producdo e de prestagio de servigos, a identifica¢do de onde ocorre a agregagio de
valor e a0 mesmo tempo identificar como uma parte do valor é perdida com custos altos, erros,
inconsisténcias, retrabalhos ou treinamento inadequado. Esse contexto insere-se, portanto, na
nova visdo de transformacfo de informagdes em conhecimento que gerem acdes eficazes.

Para Anthony & Govindarajan (2002: 108), “a analise da cadeia de valor busca determinar
onde, nas operagdes da empresa —do projeto a distribui¢io—, pode ser aumentado o valor para
o cliente ou reduzidos os custos”.

Para eles, para cada atividade que agrega valor para os clientes, deverdo ser elaboradas as
seguintes questodes:

e E possivel reduzir os custos de uma atividade mantendo as receitas inalteradas?
E possivel aumentar as receitas de uma atividade mantendo os custos inalterados?
E possivel reduzir os ativos empregados em uma atividade mantendo os custos e
as receitas inalteradas?

¢ E o mais importante, € possivel conseguir esses trés objetivos simultaneamente?

O entendimento por parte da controladoria desse processo de agregagdo de valor para o
consumidor passa, portanto, pelo entendimento das variaveis que compde a cadeia de valor em
que os consumidores estdo inseridos. Para isso, o uso de técnicas estatisticas multivariadas que
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objetivam a analise das variaveis do mercado, tornou-se uma ferramenta indispensavel para a
gestdo da informagdo. Dentre as ferramentas pertinentes para analise das variaveis que permi-
tem a identificacdo dos elementos que diferenciam o grupo de consumidores tradicionais dos
neoconsumidores, destaca-se a analise discriminante.

Analise discriminante, a controladoria e o neoconsumidor

Considerando a atual necessidade da controladoria de gerar informagdes para os gestores toma-
rem decisdes focadas nos consumidores finais de seus produtos e servigos, passa a ser imperati-
vo que o conhecimento detalhado das variaveis que caracterizam os grupos de consumidores
seja plenamente entendido. Para isso, o uso de ferramentas estatisticas como a analise discrimi-
nante torna-se imprescindivel.

A andlise discriminante ¢ uma ferramenta utilizada para determinar, segundo Wangenhein
(2012) as variaveis que discriminam naturalmente entre dois ou mais grupos. No caso da dis-
criminag¢do de consumidores é possivel identificar o que caracteriza um grupo em relagdo a
outro. Dentro da atual conjuntura negocial, o uso dessa ferramenta permitiria que as companhias
segregassem dentre os seus consumidores, o grupo que forma os tradicionais e suas variaveis do
grupo que caracteriza os neoconsumidores e suas variaveis.

A analise discriminante, para Wangenhein (2012), objetiva a medigdo do poder de discri-
minacdo de cada variavel ou grupo de variaveis, além de descrever graficamente ou algebrica-
mente diferentes grupos em termos discriminadores e desenvolver regras para a classificagdo de
novos elementos. A ideia da analise discriminante é a de determinar como um grupo de consu-
midores se diferencia do outro e, a partir dessa identificagdo, prever como sera o comportamen-
to de novos casos, especialmente dos neoconsumidores. A discriminacdo dessas variaveis per-
mitird discriminar categoricamente os consumidores.

O uso de analise discriminante, de acordo com Teixeira, Dalmacio e Rangel (2005), iniciou
com Altman, quando da publicagdo do artigo “Financial ratios, discriminant analysis and the
prediction of corporate bankruptcy”, no The Journal of Finance, em setembro de 1968. Nesse

trabalho, Altman (1968), empregou analise discriminante multipla em um conjunto de indi-
ces financeiros e econdmicos em um contexto de previsdo de faléncia. No Bra-

sil, segundo Teixeira, Dalmacio e Rangel (2005), o primeiro trabalho que utilizou analise
discriminante foi Kanitz em 1974, quando apresentou o Termdmetro de Insolvéncia. Nesse
trabalho, Kanitz (1978) analisou aproximadamente 5.000 demonstracdes contabeis de empresas
brasileiras. Com essa base de dados, escolheu aleatoriamente 21 companhias falidas entre 1972
e 1974, e analisou os balangos referentes aos dois anos anteriores a faléncia.

O instrumento estatistico de analise discriminante esta sendo amplamente utilizada no Bra-
sil em pesquisas ligadas a area da controladoria. Analisando-se alguns trabalhos apresentados
em alguns dos principais congressos brasileiros de contabilidade e controladoria (Encontro
Nacional dos Programas de Pos-Graduagdo em Administracdo — Enanpad, Congresso de Conta-
bilidade e Controladoria da Universidade de Sdo Paulo - USP, Congresso Internacional de Cus-
tos, Encontro Nacional dos Programas de P6s-Graduagdo em Contabilidade — Anpcont) perce-
be-se, conforme Figura 4, o amplo emprego dessa ferramenta de andlise.

Data Titulo do trabalho Autores

Enanpad 1998 Desvendando o Termdémetro de Insolvéncia de José Roberto Kassai, Silvia
Kanitz Kassai

Enanpad 2001 Comprometimento Organizacional Afetivo, Calcu- | Mirlene Maria Matias Siqueira
lativo e Normativo: Evidéncias Acerca da Valida-
de Discriminante de Trés Medidas Brasileiras
Enanpad 2001 Fatores Determinantes do Grau de Inovatividade | Tales Andreassi
das Empresas: Um Estudo Utilizando a Técnica de | Roberto Sbragia
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Vida das Organizagdes

Data Titulo do trabalho Autores
Anélise Discriminante
Enanpad 2002 A Eficiéncia das Informagdes Divulgadas em Maria Thereza Pompa Antunes,
“Melhores & Maiores” da Revista Exame para a Heitor Takashi Kato, Luiz Jodo
Previsdo de Desempenho das Empresas Corrar
Enanpad 2004 Solugao Cléssica para um Problema Contempora- | Carlos Alberto Vargas Rossi,
neo: a Relevancia da Satisfagdo de Clientes para Fernando Bins Luce, Jose Afon-
Segmentar Mercados na Telefonia Brasileira Pds- | so Mazzon, Luiz Antonio Slongo
Privatizag¢Oes
Enanpad 2004 Modelo para Gestao do Risco nas Propostas de Hélio Zanquetto Filho
Seguro de Automovel, com Base no Perfil Socioe- | Valmir B. Pereira Lugon
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Produgio de Oleaginosas com Foco na Pequena e | Guimaries, Francisco Roberto
Média Empresa: Uma Abordagem de Analises Farias Guimardes Junior, Jodo
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Pernambuco Para Com As Contas Municipais: César Augusto Tiburcio Silva
Uma Analise Focada no Reflexo de Indicadores
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Data Titulo do trabalho Autores

USP 2006 Estratégias de Gestao Financeira Para A Criag@o e | Sabrina Soares da Silva, Patricia
Destrui¢do de Valor Aparecida Ferreira

USP 2006 La Informacion Contable En La Prediccion de Laura Edith Taboada Pinheiro,
Insolvencia: Un Estudio Inferencial Aplicado A Wagner Moura Lamounier,
Empresas Industriales Cotizadas Romualdo Douglas Colauto

Internacional de | Modelo de previsdo e desempenho pela metodolo- | Antonio Fernando de Oliveira de

Custos 2005 gia da analise multivariada dos dados: estimativa | Andrade Pereira, Silvio Cardoso,
da fung@o empirica das empresas do segmento de | Carlos Pedrosa Junior
concessionarias

AnpCont 2007 | Analise das metodologias e técnicas de pesquisas | Vera Maria Rodrigues Ponte,
adotadas nos estudos brasileiros sobre BALANCED | Marcelle Colares de Oliveira,
SCORECARD: um estudo dos artigos publicados | Heber Jos¢ de Moura, Jodo
no periodo de 1999 A 2006 Victor Barbosa

Figura 4: Pesquisas com o uso de analise discriminante
Fonte: Propios autores, 2014.

Percebe-se em andlise a essa figura que a maior parte das pesquisas esta focada na discri-
minacdo das caracteristicas que categorizam as entidades, sendo o foco de analise dos consumi-
dores explorado em menor grau nessas pesquisas. Portanto, separar as espécies de consumidores
e identificar as suas diferentes naturezas e necessidades é essencial para o atual processo nego-
cial do neovarejo.

Gestdo de valor na era do conhecimento e o neovarejo

Essa nova realidade empresarial, vivida século XXI, tem exigido dos atuais gestores novos
esforgos ndo apenas no campo da sabedoria profissional, mas nas suas capacidades de transfor-
mar o saber em agoes eficazes. A eficacia do processo decisorio, como afirma Drucker e Macia-
riello (2007: XV), “gerentes ndo tém sido pagos por aquilo que sabem. Eles tém sido pagos por
fazer as coisas certas acontecerem”.

A Controladoria historicamente sempre teve como func¢do o controle. Porém, mais recen-
temente, esse controle passou e ser realizado através da gestdo da informacdo, ou seja, a Contro-
ladoria passou a controlar as empresas a partir da disponibilizacdo da informagio para todos os
segmentos das empresas. Dessa forma, o processo decisorio dos gestores passa a ser diretamen-
te influenciado pelas informagdes geradas pela Controladoria, seguindo os ditames do grupo
controlador. O simples fato de criar controles, ndo garante que os desejos do grupo controlador
sejam seguidos pelos gestores no momento das decisdes. Portanto, cabe a Controladoria dar
essa seguranca de que tudo esta de acordo com as regras criadas no modelo de gestdo e com os
planos e acdo. Essa complexidade de atividades que atualmente recai sobre a Controladoria, fez
com que novas exigéncias abarcassem suas atividades, dentre elas ressalta-se a da administragio
de informagdes focadas na gestdo do conhecimento, considerando que ndo basta gerar informa-
¢des, pois essas devem passar a fazer parte da cultura organizacional e estarem disponiveis para
todos possiveis usuarios.

O Gerenciamento do Conhecimento, segundo a Fitcor (2012) ¢ um processo que identifica,
avalia, captura, estrutura e difunde o conhecimento que uma empresa gera durante suas ativida-
des, para que possa ser utilizado por todos os gestores. Esse processo esta baseado no estabele-
cimento e implementagdo de um método que permita capturar, analisar e catalogar as informa-
¢des que estdo dispersas em arquivos, documentos e na mente das pessoas, tornando essas
informagdes disponiveis para que todos possam agregar valor em suas atividades. Esse novo
modelo de gestdo da informagao faz da Controladoria um agente vital para o controle empresa-
rial, pois as pessoas passam a ser controladas a partir desse input informacional.
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Essa nova era exige que dos gestores o entendimento das cinco praticas ou habilidades des-
critas por Drucker e Maciariello (2007), para que um gestor seja eficaz. Para ele, a eficacia no
processo decisorio somente sera capaz:

e se o gestor souber gerenciar seu tempo de forma correta;

e sc ele esforgar-se para dar contribuigdes na sua empresa;

e se ele tornar os seus pontos fortes produtivos;

e se cle concentrar seus esfor¢os nas tarefas mais importantes para atingir resultados;
e ¢, se ele tomar decisOes eficazes.

Diante dessas afirmagdes de Drucker e Maciariello (2007), constata-se a importancia da
Controladoria como participe desse processo de eficacia do gerenciamento empresarial. Como
poderia um gestor fazer coisas certas (foco na eficacia), sem que ele tenha um “staff”” que lhe
possa gerar fundamentos necessario para a busca da eficacia empresarial, especialmente no
atual momento em que apenas ter a informagéo ndo é garantia de sucesso. Nao basta saber ge-
renciar, ¢ preciso que as decisdes maximizem o valor para os varios tipos de consumidores e,
consequentemente, para o acionista.

Além disso, é fundamental perceber que, hoje em dia, as mudancas nos habitos dos consu-
midores e do relacionamento entre as empresas e as pessoas fez surgir o que o mundo esta de-
nominando de neoconsumidor.

Em pesquisa realizada pela Consultoria Gouvéa de Souza em parceria com o Ebeltof — In-
ternational Retail Experts- foi identificado o perfil do neoconsumidor, suas tendéncias de con-
sumo e de comportamento de compra nos setores: Alimentagdo, Eletronicos, Vestuario e Beleza
(Matias, 2010). Essa pesquisa foi realizada online em 11 paises totalizando 5.500 entrevistas.
As principais conclusdes da pesquisa indicam que:

e 92% dos consumidores entrevistados fazem compras pela internet;
e 73% utilizam sites especializados para fazer comparagdes de pregos;
e 53% ficam desapontados se suas lojas preferidas ndo vendem pela internet;

Ao comparar pregos, o consumidor exacerba um comportamento de querer mais por menos,
provocando um efeito econdmico e reduzindo a rentabilidade das empresas.

Apreende-se dessa pesquisa que para algumas industrias estar fora do e-commerce ou do
mobile-commerce € desconhecer o que este novo consumidor quer e precisa. Esse ¢, sem davi-
da, um caminho sem volta.

Com esse novo perfil de consumidor, a sobrevivéncia das companhias passa, pelo menos
em parte, de uma dindmica gestdo da informagao, transformar informag¢des em agdes proativas,
dentro de um ambiente de gestdo do conhecimento.

Essa pro atividade esbarra em situagdes ja mencionadas anteriormente como as dificulda-
des de reconhecimento contabil de ativos, especialmente intangiveis, que afloraram nessa nova
era negocial e que historicamente esta sendo discutido pela Controladoria. Dentre os intangiveis
que representam grande parte do valor de uma empresa e que ndo estdo sendo contabilizados
por terem sido gerados internamente, estdo ativos como Inovagdo, Sustentabilidade, Governan-
¢a, Relacionamento com Stakeholders, Marcas, Talentos e Conhecimento.

Associado a esse problema de reconhecimento, a Controladoria encontra outra dificuldade
de mesma, ou talvez de maior magnitude, que ¢ entender esse novo perfil de consumidor. Essa
dificuldade ndo ¢ apenas de conhecer o neoconsumidor, mas de entender qual é o novo papel da
Controladoria nesse inexperto cenario mundial.

Riccio e Peters (1993) descreveram os novos paradigmas para a func¢ao da Controladoria no
inicio da década de 90. Para eles, a Controladoria deve exercer de maneira correta sua funcao,
monitorando o sistema de medigdo da empresa, sendo responsavel pelos seguintes temas:

e Contabilidade Financeira - onde se buscara o custo do produto para fins de apuragao
de estoques e todos os elementos do sistema contdbil para fins de reporte externo.
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e Contabilidade Gerencial - onde se buscara o controle das decisdes e de seus im-
pactos na empresa para fins de gestdo do negocio.

e Contabilidade Estratégica - onde se buscara o exercicio da estratégia competitiva
através da gestdo e mensuragdo dos custos das atividades de produgdo ¢ adminis-
tragdo, para apoiar sinergicamente as fungoes (Strategy Function Deployment) que
compdem a empresa, estruturada na gestdo estratégica global da empresa.

Embora essas fungdes representem uma parcela significativa das atuais atividades da Con-
troladoria, apreende-se que elas ndo abarcam todas as atuais dificuldades de gestdo do conheci-
mento empresarial e de atendimento das reais necessidades do neoconsumidor.

A tendéncia a digitalizagdo do consumo mundial estd mudando radicalmente as relagdes
comerciais cliente-empresa. A medida que o cliente passa a ter mais canais de informagdes
sobre produtos e servigos ¢ concorrentes, a tendéncia ¢ que as margens de rentabilidade das
companhias caiam e sejam acompanhadas de uma postura mais critica e seletiva do consumidor,
0 que podera acarretar mais custo, especialmente na pos-venda.

O comércio tradicional, segundo a Associagdo dos Profissionais do Varejo (2010), amargou
queda nas vendas no ano passado por conta da crise econdmica, porém as vendas pela internet
dispararam: o faturamento do setor alcangou R$ 10,6 bilhdes, representando uma expansdo de
30% em relacdo a 2008, de acordo com dados divulgados pelo e-bit, empresa especializada em
e-commerce, em parceria com a camara e-net. Ndo entram nessa conta as vendas online de
veiculos, passagens aéreas e leildes virtuais.

Diante dessa conjuntura, a Controladoria devera passar a considerar esses aspectos funda-
mentais para a sobrevivéncia das companhias: o poder discriminante dos neoconsumidores e de
que forma a administracéo da informag@o, em um contexto de gestdo do conhecimento, deve ser
capaz de alicercar as decisGes dos gestores na busca da satisfagio desses neoconsumidores,
como forma de continuidade de qualquer negocio.

O poder discriminante dos neoconsumidores e a controladoria

A evolugdo do processo negocial, como comentado anteriormente, tem impactado substancial-
mente na relagdo empresa-consumidor, especialmente em relagdo a distancia entre quem vende
e quem compra. Isso se deve ao fato de que o volume de informagdes disponiveis em varios
meios de comunicacdo diminui a assimetria informacional entre os players desse novo mercado,
contribuindo para uma melhor percep¢do sobre as oportunidades que estdo sendo oferecidas
para consumo. Segundo Souza (2012), esses fatores caminharam de forma convergente para
ajudar a moldar um consumidor global mais maduro, critico, discriminante e informado, que
redesenhou as relagdes de consumo, o mercado, os negdcios, o papel das marcas e a sua propria
importancia como epicentro desse processo transformador.

A caracterizagdo desse novo consumidor centra-se no aumento de seu poder discriminante,
assim, entender as variaveis com maior poder discriminante ¢ fundamental, pois essas “sdo as
que melhor separam os grupos populacionais em fung¢io de suas respostas e das a¢des de marke-
ting” (Anderson et al., 2009). Assim, se os neoconsumidores representam uma parcela signifi-
cativa da populacao mundial, com tendéncia de crescimento exponencial, as companhias devem
tratd-los de uma forma diferenciada. A Controladoria devera ter essa percepg¢do de forma clara,
devendo separar as informagdes que tratam dos consumidores tradicionais e dos consumidores
virtuais. Pesquisas com o uso de ferramentas estatisticas discriminantes poderdo ajudar nesse
processo de classificacdo dos grupos de consumidores tradicionais e dos neoconsumidores. A
principal necessidade dessa nova postura para a Controladoria esta no impacto direto que terd a
rentabilidade das empresas nos préximos anos. Quanto mais informados os consumidores, mai-
or podera ser esse impacto.



REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMIA Y GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Assim, cabe a Controladoria agir em dois caminhos: identificar com maior clareza quais
sdo os itens que os consumidores valorizam na escolha dos produtos e servigos das companhias
vendedoras e quais s3o as informagdes necessarias que deverdo ser direcionadas para os novos
consumidores, para que eles tenham maior atratividade nos produtos e servigos oferecidos nesse
hodierno mercado concorrencial, considerando que a sensibilidade ao preco praticado é um dos
principais fatores de diferenciacao.

Consideracoes finais

A proposta desse artigo foi a de discutir qual o novo papel da Controladoria diante desse novo
cenario empresarial, onde o consumidor tem uma nova postura, por ter mais poder de negocia-
¢do e de discriminag@o em funcao de seu nivel mais qualificado de informagoes.

Esse novo panorama esta trazendo mudangas significativas para as companhias como um
todo, especialmente considerando a necessidade de gerenciar o processo de captura, analise e
catalogac@o das informagdes, normalmente dispersas em banco de dados, documentos e, nota-
damente, na mente das pessoas.

O papel da Controladoria devera ser o de viabilizar essas informagdes para que os gestores
estejam capacitados para agregarem valor em suas decisdes, especialmente decisdes focadas no
processo produtivo, fazendo com que esses valores sejam percebidos pelos consumidores. A
chamada gestdo do conhecimento abarca intrinsecamente esse objetivo, trazendo consigo obsta-
culos dificeis de serem transpostos, considerando, sobretudo, que uma parcela significativa das
informagdes necessarias para que as decisoes busquem a maximizagdo da geragdo de valor sdo
exogenas. A identificaco precisa dos impactos causados por variaveis informacionais externas
sdo complexas de serem conduzidas, especialmente considerando que a velocidade com que as
caracteristicas dos produtos e servigos oferecidos pelas companhias e que buscam agregar valor
para os clientes, podem sofrem mutacdes mais rapidas do que a Controladoria possa perceber.
Esse novo consumidor que possui ferramentas de busca de informagdes velozes e consistentes
esta impactando diretamente no papel da Controladoria, pois, ndo basta gerenciar informagdes,
¢ preciso que essas informagdes sejam transformadas em conhecimento organizacional e sejam
atualizadas na mesma velocidade da mudanga do perfil do neoconsumidor. Sem essa visdo com
foco externo e veloz, buscando trazer para dentro da empresa o que realmente esta acontecendo
em seu macro ambiente, a sobrevivéncia de qualquer negdcio torna-se incerto. Essa busca deve-
ra contar com pesquisas que utilizem mecanismos capazes de discriminar objetivamente quais
sdo caracteristicas dos neoconsumidores e dos consumidores tradicionais. A continuidade das
companhias depende disso e cabe a Controladoria ser o agente responsavel pela gestdo do co-
nhecimento nesse novo mercado.
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