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Resumo

Obijetivo: Compreender como as tecnologias digitais influenciam o papel desempenhado pela
fungdo financeira em diferentes empresas através de um modelo teérico adaptado de Weber
(2011), que analisa mudancas decorrentes do ganho de eficiéncia e eficacia.

Método: Foi adotada uma metodologia qualitativa através de entrevistas semiestruturadas com 15
profissionais da funcdo financeira em diferentes organizacées. Utilizamos a andlise de conteddo
para alcancar entendimento contextual dos casos através da codificacdo por correspondéncia de
padrées que compara dados empiricos através de suas similaridades, diferencas e frequéncia.
Resultados: Observamos dois determinantes importantes que repercutem na fungéo financeira: o
formato escolhido durante a adogéo de tecnologias digitais (desenvolvimento interno ou contratacéo
de tecnologias de fornecedores externos); e o modo com que a lideranga da fungéo financeira se
apropria dos ganhos de eficiéncia e eficdcia gerados pelas tecnologias. Em relacéo aos ganhos de
eficiéncia e eficdcia, observamos que estes sdo apropriados conforme as prioridades estabelecidas
pela lideranca de cada fungéo financeira, de modo que as tecnologias digitais operam como
mecanismos de reforco ao papel j@ desempenhado pela drea.

Contribuicées: Este estudo contribui para a literatura ao demonstrar que a digitalizagdo é um
fenémeno heterogéneo e contingente com repercussées diferentes em cada contexto organizacional.
Reforcamos a necessidade do desenvolvimento de profissionais contdbeis com competéncias digitais
e habilidades interpessoais. Para a prética, o estudo orienta decisdes referentes & adogéo e uso
de tecnologias digitais.
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Introdugao

A Tecnologia da Informagéo (Tl) t8m sido forca motriz
para o processamento de informacdes contdbeis desde o
surgimento dos Sistemas Integrados de Informacéo nos
anos 1990 (Rom & Rohde, 2007). A partir deste momento,
ambas as dreas de Contabilidade e Tl se aproximaram
no ambiente organizacional e nas décadas seguintes,
o aumento do poder de processamento de computado-
res impulsionou a ado¢do de novas ferramentas digi-
tais que cada vez mais, aumentam o potencial da fun-
¢do financeira na gestdo organizacional (Rieg, 2018).

Com a disseminagéo e acessibilidade de novas ferramen-
tas digitais, a relagd@o entre tecnologia, fungéo financeira
e prdticas contdbeis passa a ser valorizada tanto pelo
ambiente académico, como pelo ambiente profissional.
Relatérios de consultorias especializadas e revistas pro-
fissionais promovem a utilizacdo de ferramentas digitais,
pelas evidéncias de que essas tecnologias aumentam a
competitividade de organizagées (Deloitte, 2021; Eklund et
al., 2018; Jiles, 2020; Lawson & Hatch, 2020), enquanto
trabalhos cientificos focam nas eventuais mudancas desen-
cadeadas nas atividades da drea e no papel dos profissio-
nais contdbeis (Appelbaum et al., 2017; Bhimani & Willco-
cks, 2014; Méller et al., 2020; Oesterreich et al., 2019).

No contexto da transformacéo digital e da ampla dispo-
nibilidade de dados, a disseminacdo e adogdo de tecno-
logias digitais na drea marca o inicio de uma nova era
(Guerreiro et al., 2023). A integrag@o da tecnologia nos
processos organizacionais ndo apenas constréi confiabili-
dade, agilidade e previsibilidade de atividades, mas tam-
bém aumenta a produgéo de informagdes Uteis por parte
de sistemas de informacdo contdbil (Jiles, 2020; Nielsen,
2018). Para isso, atividades tradicionalmente desempe-
nhadas por profissionais contdbeis precisam se adaptar
a um novo ambiente digital, abrangendo desde a refor-
mulagéo de processos organizacionais até a necessidade
de criar competéncias e habilidades (Fahndrich, 2023).

No entanto, a literatura atual apresenta evidéncias contra-
ditérias sobre as implicacées da digitalizagdo na funcdo
financeira. Por um lado, Andreassen (2020), por meio de
um estudo de caso, identificou que a digitalizagdo pode
reforcar uma atuag@o mais estreita e especializada, limi-
tando sua contribuicdo & execugdo de tarefas técnicas.
Por outro lado, outros dados empiricos sugerem que as
tecnologias digitais t&8m potencial para reposicionar a
fungdo financeira como parceira estratégica do negécio
(business partnering), ampliando seu escopo de atuagéo
e influéncia organizacional (Féhndrich & Pedell, 2025;
Wanderley & Horton, 2024). Diante dessas evidéncias
divergentes, ainda néo estd claro como a digitalizagéo

impacta o papel da funcédo financeira de diferentes orga-
nizacdes de forma tdo distinta e, por vezes, contraditéria.

Para abordar a lacuna existente na literatura, este es-
tudo baseia-se em entrevistas conduzidas em multiplos
contextos organizacionais. O objetivo é compreender
como as tecnologias digitais influenciam o papel de-
sempenhado pela funcéo financeira em diferentes em-
presas. Para isso, propomos investigar este fenémeno
a partir do modelo teérico de Weber (2011) que obser-
va mudangas na fungé@o financeira através do aprimo-
ramento de eficiéncia e eficdcia em atividades — nes-
te caso, originadas pelo uso de tecnologias digitais.

Este estudo contribui para a literatura cientifica de dife-
rentes formas. Primeiramente, oferece uma resposta aos
achados contraditérios sobre implicacées da digitalizagéo
na funcdo financeira, ao reconhecer que a digitalizacdo
& um fenémeno heterogéneo com natureza contingente e
particular em cada contexto organizacional. Da mesma
forma, o estudo contribui para discussées envolvendo
a evolugéo da fungéo financeira e da contabilidade na
atualidade, principalmente na presenca da digitalizagéo
(Mdller et al., 2020). Além disso, também reforca a reno-
vacdo do profissional da drea que, além de desenvolver
competéncias digitais, também precisa de habilidades so-
ciais e comunicativas para atuar em equipes cada vez mais
multidisciplinares (Wanderley & Horton, 2024; Fahndrick,
2025; Arnaboldi et al., 2017). Por Gltimo, a aplicacéo do
modelo teérico de Weber (2011) em um contexto direcio-
nado para tecnologias digitais permite uma perspectiva
pouco explorada dos fendmenos ligados & digitalizacdo.

Para a prdtica, o estudo oferece contribuicdes aos profis-
sionais da drea financeira ao evidenciar as repercussdes
da adogdo de diferentes formatos de tecnologias digi-
tais nos casos identificados neste estudo. A depender da
necessidade de cada contexto, a discussdo deste artigo
contribui para tomada de decisdes informadas referentes
d investimentos em tecnologias digitais no longo prazo.
Da mesma forma, este estudo oferece reflexdes sobre
como o uso de tecnologias digitais deve estar conectado &
estratégia digital, de modo que seus ganhos em eficiéncia
e/ou eficécia podem ser apropriados da maneira coerente
com os objetivos da fungéo financeira naquele momento.

2 Referencial Teodrico

2.1 Tecnologias Digitais

O termo Tecnologia Digital (TD) é abrangente, podendo
representar uma gama de técnicas, softwares e
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ferramentas com aplicacdes e objetivos variados (Hanelt
et al., 2021). No contexto desta pesquisa, o termo
Tecnologias Digitais é representado por toda ferramenta
tecnolégica utilizada no ambiente digital que suporta a
fungd@o financeira no desempenho de suas atividades.

A partir deste entendimento, pode-se enquadrar
como Tecnologia Digital, todo e qualquer software,
incluindo conjuntos de instrucdes, dados ou programas
usados para operar e executar tarefas especificas em
um computador. Conforme Aguiar et al. (2021), no
dmbito da contabilidade, tecnologias digitais incluem
RPA  (Robotic Process Automation), IA (Inteligéncia
Artificial),  Blockchain,  Business Intelligence  (BI),
loT (Internet of Things), Big Data, APl (Application
Program Inferface), Cloud Systems e Chatbots.

O frequente surgimento de ferramentas
tecnoldgicas juntamente com o aumento da capacidade
de computadores permite organizagdes otimizarem sua
relagéo com dados no formato digital, de modo a melhorar
a tomada de decisdo pela exploracdo destes dados
(Provost & Fawcett, 2013). Neste contexto, ferramentas
tecnolégicas do ambiente digital passam a ser utilizadas
como um diferencial competitivo em organizagoes
(Gupta et al., 2020) através de técnicas de andlise de
dados (analytics). Além da aplicagdo em outras dreas
organizacionais, data analytics j& demonstra ser uma
importante prética para a contabilidade e para a fungéo
financeira (Araujo et al., 2024; Boerner et al., 2025).

novas

A cada dia, torna-se mais comum a criagdo de
departamentos especificos de transformagdo digital
(Méller et al., 2020), principalmente em grandes
empresas que possuem  recursos para empregar
profissionais especializados ou contratar consultores
externos (Oesterreich & Teuteberg, 2019), de modo que
a adogdo de ferramentas digitais culmina em equipes
multidisciplinares e maior troca entre profissionais
de um campo especifico do conhecimento — como a
contabilidade — e especialistas em tecnologia e dreas
correlatadas — como programagéo ou andlise de dados.

2.2 O Escopo de Atividades da Funcéo Financeira

O termo “funcéo financeira” considerado neste trabalho
possui énfase na controladoria e contabilidade. Existem
diferentesformatosqueadreadacontroladoriapodeocupar
na estrutura organizacional (Frezzati et al., 2009), assim
como seu respectivo escopo de atividade, que depende
das necessidades informacionais de cada organizacéo.

A controladoria é responsdvel por fornecer suporte
a gestdo pelo planejamento e controle, a partir do

desempenho e manutencdo de sistemas de controle
e distribuicdo informagdes & gestores (Oesterreich et
al., 2019). Considera-se neste estudo que a funcdo
financeira engloba as atribuicdes da contabilidade
societdria, fributdria e gerencial, que
atendimento & stakeholders externos, como fornecedores,
investidores e autoridades tributérias e stakeholders
infernos, como gerentes organizacionais e diretores.

incluem o

O escopo de atividades da fungéo financeira depende
de cada contexto organizacional, mas conforme Frezzati
et al. (2009), geralmente, incluem: padronizagéo de
relatérios; avaliagdo econémica da empresa; suporte
ao processo de mensuracdo e gestdo de risco; andlise
de viabilidade econdmica de projetos de investimentos;
assessoria as outras dreas organizacionais em assuntos
econdmico-financeiros; atendimento & auditoria externa;
eloboragcéo de relatérios contdbeis; elaboracdo de
obrigacdes acessérias tributérias. Além disso, Féhndrich
(2023) considera a controladoria também responsavel
pela elaborag@o de orcamento; planejamento estratégico
e previsdo de cendrios; gestédo de dados; controle de
custos; melhoria da lucratividade, entre outras atividades.

2.3 Modelo Teérico

O trabalho de Weber (2011) argumenta que o
aprimoramento na execu¢do das atividades da funcdo
financeira decorre do aprendizado e experiéncia do
profissional que as executa. O modelo teérico adotado
neste estudo considera a adocdo de tecnologias digitais
como fator central para investigar esse aprimoramento,
através do aumento da eficiéncia e eficacia de processos.

Por um lado, o aumento de eficiéncia de uma atividade
reduzseus custos de producdo e coordenacdo, consumindo
menos recursos empregados no processo. Desta forma,
a adogdo de tecnologias digitais diminuird o consumo
de outros recursos empregados, gerando uma folga de
recursos organizacionais. O aumento da eficiéncia no
contexto da fungdo financeira, representa que recursos
organizacionais (hora de trabalho do profissional)
podem ser reduzidos através de tecnologias digitais
que promovem a automagdo de atividades repetitivas.

Por outro lado, o aumento de eficdcia de uma atividade
aumenta a aderéncia do objetivo deste processo com
seus resultados, permitindo que os mesmos recursos
aplicados possam gerar melhores resultados. No
contexto da funcéo financeira, o aumento da eficécia
representa a melhora na geracGo de informagdes
Uteis para gestores e tomadores de decisdes internas.

A Figura 1 demonstra a dindmica do modelo teérico.
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Figura 1
Modelo Teérico

Escopo de atividades da fungao financeira
devido ao baixo custos de produgéo e

Mudanga no produto de atividades

coordenagao incorridos na execugao por seus
profissionais

Adogao de Tecnologias Digitais

alocadas a fungao financeira
AIT

Processos geram melhores
resultados e aumentam a geragao de
informagées uteis para a tomada de

Ganho de eficacia a partir de Tecnologias

Digitais aplicadas a atividade.

decisao

Credibilidade para executar
atividades adicionais (ex:

l

Ganho de eficiéncia a partir de Tecnologias

desempenho  de um papel
suplementar)

Redugao nos custos de produgéo e

coordenag&o, aumentando a folga de

Digitais aplicadas a atividade.

recursos organizacionais

Fonte: Adaptado de Weber (2011)

O aprimoramento de afividades individuais néo
garante, porém, mudanca imediata na atuagéo da érea.
Portanto, propomos entender de que forma os ganhos
em eficiéncia e/ou efic4cia decorrentes da aplicacdo
das tecnologias digitais estGo sendo aproveitados.

3 Metodologia

Este estudo adota uma abordagem qualitativa de
multiplos casos, coletando dados a partir de entrevistas
com CFOs, confrollers, gerentes e contadores de
diferentes organizacées. A metodologia envolve um
estudo de campo transversal com dados aprofundados
de casos originados em amostra por conveniéncia. Essa
abordagem busca equilibrar a amplitude de surveys e a
profundidade de um estudo de caso (Lillis & Mundy, 2005).

Esse desenho é adequado para dreas de pesquisa
inovadoras ou aquelas com escassa evidéncia qualitativa,
como é o caso da literatura sobre digitalizagdo em
contabilidade e controle (Méller et al., 2020). A
abordagem de mltiplos casos estd presente em diversos
estudos sobre a digitalizacdo na contabilidade gerencial
(Kokina & Blanchette, 2019; Rikhardsson & Dull,
2016; Santos & da Silva, 2023). A partir de evidéncias
qualitativas, é possivel explorar particularidades
pertinentes & funcdo e o formato de tecnologias
digitais, de modo que contextos individuais podem
ser comparados por suas similaridades e diferencas.

3.1 Coleta de Dados

Osdadoscoletadosincluem 15 entrevistassemiestruturadas
conduzidas no segundo semestre de 2022, totalizando
aproximadamente 10 horas de gravagé@o de conteddo.
As entrevistas foram realizadas em uma plataforma
virtual, que permitiu o gravacdo de dudio e video,

além de possibilitar a participacdo de profissionais de
diferentes regides brasileiras. Profissionais com atividade
na fungdo financeira foram contatados através do
LinkedIn e convidados a participar da pesquisa (Tabela
1). Os critérios utilizados para selecionar os participantes
incluiram (i) formacdo profissional e experiéncia prévia,
que abrangem funcées na drea de Contabilidade e
Controle, além de demonstrar minima familiaridade com
tecnologias digitais; (i) empresa atual do participante,
sendo pelo menos de porte médio ou indUstrias com alta
maturidade digital, como servicos financeiros e startups.

O roteiro de enfrevista compreendeu 3 blocos
temdticos: Identificacdo do Entrevistado que focou nas
responsabilidades, papéis e atfividades do profissional
(Graham et al., 2012; Souza et al., 2020); Contexto
Organizacional e Funcdo Financeira que buscou
identificar caracteristicas do contexto da empresa e o
escopo de atividades da fungéo financeira (Brescovici et
al., 2022; Weber, 2011); e por fim, Tecnologias Digitais
nas Atividades, que investigou a caracterizacdo das
tecnologias digitais, seus respectivos papéis, seus custos
de producdo/coordenacéo e beneficios percebidos
do seu uso (Aguiar et al., 2021; Kokina & Blanchette,
2019; Weber, 2011). Uma vez se tratando de entrevistas
semiestruturadas, houve direcionamento para diferentes
aspectos em cada caso, & medida que se mostravam
mais ou menos relevantes para o contexto em questéo.

Foi apresentado aos participantes um Protocolo de
Etica para formalizar garantias dos participantes, como
anonimato das entrevistas e acesso restrito aos dados,
concedido somente aos pesquisadores envolvidos na
pesquisa. Néo houve oposicéo acerca do protocolo de
ética apresentado, que foi aceito por todos os participantes
da pesquisa. Consideramos a coleta de dados suficiente
quando atfingida o saturagdo tedrica - momento o
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qual dados adicionais ndo representavam observacoes
inéditas. As entrevistas foram conduzidas para alcangar a
compreensdo contextual de cada fungéo financeira e suas
respectivas atividades, de modo que concedeu significado

e ajudou na interpretacdo dos dados coletados.
Tabela 1 - Coleta de Dados
Participante Organizagdo Entrevista

D Fungéo Formagéo Porte Setor de Atuagéo (min)

1 CFO Contabilidade 430 Biotecnologia 30

2 CFO Engenharia 4500 ILT;LI:J;SE 21

3 Especialista cogl‘;i!:’ﬂ]:}de/ 10300 Distribuidor 26

4 Controller Contabilidade 'IZO Publicidade 31

5 Controller  Contabilidade 1 .EOO Alimentagao 22

6 CEO Advocacia a5 pstiicao 30

7 Especialista  Contabilidade 4'500 Il:r::g:'clgiz 30

8 Supervisor  Contabilidade 530 A{;Je?;jlc(:e 43

9 Controller  Contabilidade 330 Teéxtil 60

10 Supervisor Ciégric;uioga:o 320 Agronegécio 61

11 Gerente Contabilidade 50300 ILT:E:Jcl:giZ 51

12 Gerente Contabilidade 250%000 Industrial 42

13 CFO Contabilidade 130 Alimentacéo 62

14 Gerente Contabilidade 1 OEOO Militar 32

15 Gerente Contabilidade 50300 ILT:E:’;giZ 50

Fonte: Elaborag@o Prépria
3.2 Tratamento dos Dados

Este estudo baseia-se em dados de dudio como um discurso
estendido - um trecho de palavras faladas (Saunders et
al., 2019) com foco na relevéncia de mapear palavras
chaves e conceitos. Os dados das entrevistas foram
revisitados vdrias vezes, tanto para transcrico quanto
para andlise de conteGdo no software MaxQDA. O uso
do software auxiliou na organizacéo e andlise dos dados
através do processo de codificagdo (Hoque et al., 2017).

Para categorizar os dados, utilizamos a técnica
de correspondéncia de padrdes proposta por Yin
(2015) durante o processo de codificagdo. A andlise
compara dados transcritos das entrevistas e, quando
h& convergéncia de padrées nos dados empiricos,
resultados emergem e conclusdes podem ser inferidas
(Yin, 2015). Os tipos de padrées considerados na
andlise de dados incluem similaridades, diferencas e
frequéncia de conceitos tratados nas entrevistas (Saldafa,
2009), que permitiram a categorizacdo dos formatos
de tecnologias digitais e seus papéis nas atividades
da fungéo financeira, e possibilitaram a andlise dos
seus ganhos percebidos em eficiéncia e/ou eficdcia.
A correspondéncia de padrdes aumenta a validade do
estudo, uma vez que permite a comparagéo dos dados

observados com evidéncias levantadas por estudos
anteriores (Yin, 2015). A literatura disponivel foi usada
como referéncia para esta comparacéo, especialmente,
estudos de caso relacionados & digitalizacgo na

contabilidade (Andreassen, 2020; Korhonen et al., 2021).

4 Analise dos Resultados

Oprocedimentodeandlisededadosfoirealizado portrés
categorias principais: Utilizagdo de Tecnologias Digitais;
Atividades da Funcéo Financeira; e Papel da Funcéo
Financeira. Através destes agrupamentos, conseguimos
entender como ocorre a adogéo e o uso de tecnologias
digitais em dreas com papéis e atividades diferentes.

O formato da adocéo de tecnologias digitais se mostrou
um tema importante para os entrevistados, uma vez
que determinava como as tecnologias se comportam
no seu respectivo contexto organizacional, uma vez
que alguns entrevistados demonstravam priorizam
flexibilidade e agilidade no manuseio da ferramenta,
enquanto outros, necessitam de maior aderéncia
& conitroles internos e governanga corporativa.

As tecnologias digitais foram analisadas juntamente
com as atividades e o papel da drea no seu contexto
organizacional,demodoacompreendercomodiferentes
tipos de ferramentas repercutem no funcionamento da
area, uma vez que identificamos variagées na motivacéo
de uso e no tipo de tecnologias implementadas.

No subtitulo 4.1, discutimos o formato e tipos

de  tecnologias  identificados. Em  seguida,
relacionamos estas tecnologias com o modelo
tebrico a partir da andlise de ganhos de

eficiéncia (subtitulo 4.2) e efic4cia (subtitulo 4.3).

4.1 Formatos e Papéis das Tecnologias Digitais

As tecnologias digitais aplicdveis ao ambiente
organizacional englobam ferramentas que possuem
aplicacdes variadas em cada contexto (Hanelt et al.,
2021). Apesar da literatura promover a aplicacdo de
ferramentas especificas na contabilidade gerencial,
como Robotic Process Automation e Business Intelligence
(Jiles, 2020; Moffitt et al., 2018), as evidéncias deste
estudo sugerem que tecnologias digitais se manifestam
nos mais variados formatos, podendo desempenhar
papéis diferentes em cada contexto. Identificamos dois
grandes papéis para tecnologios digitais aplicadas &
fungdo financeira: automagdo e analytics. A automagéo
foca em processos repetitivos e de baixa complexidade,
enquanto analytics se refere & aplicagdo de técnicas
avangadas de andlise de dados e modelagem estatistica
para extrair informacdes Uteis de conjuntos de dados.
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Tabela 2 - Papéis das Tecnologias Digitais na Fungéo Financeira

Papéis das Automacéo & Automacéo &
Tecnologias Analytics Redefinigao de Realocagdo de
Digitais Atividades Profissionais
Manifestagéo Casos 1,8e 15 Cosos 1,2, 7,8, Casos 5, 10e 13

9,11el2

Fonte: Elaboracao Prépria

A Tobela 2 apresenta as principais aplicacdes de
tecnologias digitais na func¢do financeira, sendo grande
parte dos entrevistados relatando que suas dreas focam em
automacdo de processos (10 ocorréncias). A automacéo
de processos repetitivos demonstra impactar o escopo
de atfividades de duas formas distintas: (i) Redefinicdo de
Atividades, onde profissionais da fungéo financeira podem
se dedicar a atividades néo realizadas previamente ou
aumentar a qualidade do escopo j& existente (aumento
de eficécia); e (ii) Realocagéo de Profissionais, onde
profissionais - geralmente juniores - sd&o realocados
para outras dreas ou atividades, ndo necessariamente
na funcdo financeira (aumento de eficiéncia).

A adogdo de tecnologias digitais na funcdo financeira
possui aderéncia ao conceito de equifinalidade — quando
um mesmo objetivo pode ser atingido de diferentes
formas (Weber, 2023). Por exemplo, um mesmo processo
organizacional pode ser automatizado de diferentes
formas: a partir de um processo de RPA, de um software
externo com propdsito especifico ou por um ambiente de
Bl. Da mesma forma, a utilizagéo de analytics também
pode se manifestar através de diferentes formatos distintos.

Destaca-se uma heterogeneidade entre o formato
e a funcdo destas ferramentas em cada contexto,
demonstrando o capacidade de atingir resultados
semelhantes de maneiras diferentes (equifinalidade).
O entrevistado 9 destaca que “[...] (as ferramentas
mais utilizadas sé@o) o ERP sistema proprietdrio e criado
pela prépria empresa, e o Excel que é uma ferramenta
fundamental para andlise e geracdo de relatérios.” Ja
o enfrevistado 2, profissional de uma fintech, comenta:

A gente estd robotizando e automatizando algumas
fungdes repetitivas, que s@o naturalmente candidatas
a esse tipo de coisa. (...) Do ponto de vista de Bl, a
companhia trabalha basicamente com trés tipos e a
ideia agora é reduzir isso, pois crescemos para tudo
quanto é lado e vocé comega a querer buscar um pouco
mais de sinergia para reduzir custos. (Entrevistado
2, CFO, |Instituicgo Financeira de Médio Porte)
O depoimento do entrevistado 2 demonstra que diferentes
ferramentas podem desempenhar funcées distintas e até
mesmo conflitantes dentro da mesma organizagdo e
os tipos de tecnologias digitais utilizadas estdo sujeitos
a mudancas e atualizagdo. O entrevistado 10 ressalta

o papel central do ERP e sua interacdo com o BI:

A fonte de dados é o ERP usado no dia a dia para
gerar notas fiscais e registrar vendas, enquanto a
equipe da controladoria & os dados extraidos do ERP
e faz as modificagdes necessérias para o processo de
gestdo que é feito no ambiente do Bl. (Entrevistado
Médio  Porte)

10, Supervisor, Agronegécio de

As organizacdes dos entrevistados 9 e 10 possuem
equipes de programadores dedicados que desenvolvem
suas préprias  solucdes internamente, sejom para
automagdo, melhoramento  de  processos  ou
ferramentas para andlise e visualizagdo de dados.
No caso do entrevistado 9, o sistema de informacdes
proprietdrio permite maior grau de personalizagéo
e atividades da fung@o financeira passam a ser
aprimoradas a partir do suporte de programadores
e profissionais da Tecnologia da Informacdo.

O entrevistado 12, por outro lado, estd em uma
organiza¢do multinacional, sujeita & auditoria externa
e sistemas de informagdes com moltiplas camadas
de seguranca, sujeitos as diretrizes de compliance
da matriz no exterior. Para este cendrio, os dados
extraidos do sistema de informacdes possuem poucas
intervengdes e o processamento de dados ocorre em
ambientes externos ao sistema de informacgdo através
de ferramentas satélites. A preservacdo do sistema
de informacdo contra alteragdes é uma forma de
evitar o comprometimento de controles internos e
manter a padronizagdo do sistema de informagéo.

Neste cendrio, o processamento de dados ocorre
em diversos ambientes e softwares externos ao
sislema de informacdo  (ferramentas  satélites):
(Utilizo) Excel, com certeza; Powerpoint; SAP (sistema de
gestdo empresarial); VBA (linguagem de programacéo);
Mastersaf (para obrigagées acessérias fiscais) e outros
diversos aplicativos fora do ERP que séo online.
(Entrevistado 12, Gerente, IndUstria de Grande Porte)

Notou-se que solucdes desenvolvidas internamente
costumam manifestar através de modificagdes feitas
diretamente no sistema de informagdo organizacional
(como na entrevista 9 e 10), muitas vezes por
sugestdes de usudrios (ex: analista contdbil) para a
equipe de Tecnologia da Informagdo. Para este tipo
de implementacdo, é necessdrio coordenacdo entre
diversos grupos de profissionais para a implementagéo
ferramentas digitais. Korhonen et al. (2021) dispdem que
a automagéo no processo de trabalho que demandam
expertise técnica —como a contabilidade — exigem suporte
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significativo da infraestrutura de Tl e de conhecimento de
dominio, assim como exposto pelos entrevistados 9 e 10.

A Tabela 3 mostra a relagéo entre as tecnologias digitais
adotadas pelas empresas atuais dos entrevistados a partir
de dois grupos: fornecedores externos e desenvolvimento
interno. Por um lado, a contratacdo de softwares externos
costuma incluir suporte dos seus préprios desenvolvedores,

Tabela 3 - Formatos de Tecnologias Digitais

oferecendo maior confiabilidade para as ferramentas e
em contrapartida, cria despesas a médio e longo prazo
para a contratagéo destas ferramentas. Por outro lado, o
desenvolvimento interno de ferramentas digitais oferece
maior personalizacdo para processos especificos de
cada organizag@o e maior assertividade para atender
demandas de automagé@o de processos ou analytics.

Fornecedor Externo
Formatos das

Desenvolvimento Interno

Techo!oglos Softwares Externos . . Linguagem de Softwares de Modificagdes
Digitais o Business Robotic Process - . .
de Propésitos Infelligence Automation Programacéo Desenvolvimento de Sistemas de
Especificos gend viomatio (VBA, Python, SQL) Interno Informagéo (SI)
. _ Casos 2, 3, 4, 5, Casos 1, 2,3, 5, Casos 3, 9, 10, Casos 1, 2, 3, 8,
Manifestacdo 6,9,10,11,12 710,13 15 Casos 1 e 2 Casos 7,12 e 15 12¢14 9,10, 14

Fonte: Elaboragao Prépria

A Tabela 3 mostra que diferentes tecnologias digitais
atuam em conjunto, sendo que em cada contexto, sdo
usadas para propdsitos diferentes. Os formatos mais
comuns entre as tecnologias originadas de fornecedores
externos s@o softwares externos de propésitos especificos
(9 ocorréncias) e a utilizacdo de ambientes de Bl (8
ocorréncias). Para tecnologias digitais desenvolvidas
infernamente, também hd solugdes com propdsitos
parecidos, como o ambiente Bl, automagdes a partir
de modificagdes de Sistemas de Informagéo, onde
ambos os formatos de tecnologias originadas de
fornecedores externos ou desenvolvidos internamente
podem desempenhar papéis semelhantes.

A manifestaco de tecnologias digitais a partir
do aperfeicoamento e modificaggo do ERP ou
da tilizagdo de sistemas satélites dependem de
diversos fatores, como custo de manutencéo e
seguranga, conforme destaca o entrevistado 9.

Todo mundo sabe muito bem que trabalhar com SAP
ou Oracle fornece seguranca no quesito compliance e
governanga, mas acaba engessando o processo por
conta das préprias regras de compliance e governanca.
No entanto, vocé ter um software dentro de casa é
muito mais flexivel e menos custoso. (Entrevistado
9, Controller, IndUstria Texti de Médio Porte)
Empresas de grande porte (entrevistados 2, 5 e 12) ou
subsididria de um grupo econdmico maior (entrevistado
4) demonstraram preferir a contratag@o de ferramentas
satélites (softwares externos), pois estas organizacdes
possuem mecanismos de controles que dificuliam
a personalizagdo do sistema de informagdo (ERP)
e os profissionais possuem menos autonomia para
implementar processos de melhoria. Por outro lado, os
entrevistados 1, 9 e 10 — de empresas de médio porte —

demonstraram ter maior liberdade para aplicar recursos
proprios para desenvolver ferramentas proprietdrias
a partir da personalizacgo do ERP e da criagdo de
ferramentassatélitesintegradas aosistemadeinformagéo.

4.2 Tecnologias Digitais e Ganhos em Eficiéncia

No escopo deste trabalho, eficdcia é entendida
como a relagdo entre os objetivos e os resultados
obtidos; e eficiéncia é relagcdo entre os recursos
empregados e os resultados obtidos. Desta forma,
o processo eficaz produz resultados melhores e
aborda seus objetivos assertivamente, enquanto um
processo eficiente emprega a menor quantidade de
recursos possivel para atingir um mesmo resultado.

Conforme Weber (2011), o ganho de eficiéncia de
uma érea organizacional reduz o custo de producdo
(custo envolvido na execugdo de subtarefas) e o
custo de coordenagdo (custo para coordenar a
execucdo de subtarefas e completar uma atividade)
que estdo afrelados a uma atfividade. Por outro
lado, o ganho de eficacia aprimora o produto
desenvolvido pela funcdo financeira: informacées
relevantes para tomadores de decisées infernas.

As evidéncias empiricas apontam que os ganhos em
eficiéncia sdo gerados pela aplicagéo de tecnologias
digitais ligadas & automagéo de processos. Estas
promovem a diminuicdo dos custos de producdo
e coordenacéo a partir da criago de folga de
recursos organizacionais, que por sua vez, podem

ser percebidos e aproveitados de diferentes formas.

Tecnologias digitais que proporcionam automacdo de
atividade atuam em processos com regras definidas,
repetitividade,  previsibilidade e pouca variacdo
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(Lhuer, 2016). No é&mbito da funcdo financeira,
estas atividades estdo relacionadas as rotinas fiscais,
rotinas trabalhistas, contas a pagar, contas a receber,
contabilizagéo de eventos econdmicos rotineiros e
subtarefas menores em processos organizacionais.

A partir da automagéo de atividades repetitivas, o
tempo dedicado & execuc@o destas atividades (custo
de producgéo) é reduzido. A fung@o financeira com
ferramentas de automagdo passa dispor de folga de
recursos (tempo de profissionais) antes dedicados
a atfividades agora automatizadas. A forma que
os gestores irGo perceber e aproveitar a folga de
recursos serd definitiva para a geragdo de mudanga
no papel desempenhado pela funcdo financeira.

A partir do entrevistado 9, foi identificada a
redistribuicio de atividades para profissionais de
baixo nivel hierdrquico. Estes profissionais passam
a exercer tarefas de maior complexidade. Para isso,
destaca-se que o gestor da equipe demostrou ser um
lider propenso a estimular a delegacdo de tarefas:

Tenho um time muito jUnior em relagéo a distribuicdo de
tarefas, pois antes as atividades eram concentradas no
contador anterior. Ele centralizava tudo para si e evitava
delegar tarefas. Eu sou o contrdrio, gosto de treinar e
orientar até que a pessoa consiga fazer sozinha. Para
que n&o haja sobrecarga de trabalho, a tecnologia entra
para auxiliar no tempo de execucdo das atividades. (...)
A partir da redistribuicdo de tarefas, a pessoa se sente
melhor trabalhando, pois deixa de ser um apertador de
botdo e atua de forma mais estratégica. (Entrevistado
9, Controller, IndUstria Texti de Médio Porte)

A automag@o de atividades repetitivas admitiv que
profissionais do nivel jUnior passem a executar
tarefas mais complexas, no entanto, isso foi possivel
através de um gestor propenso a treinar e delegar
novas tarefas ao seu time. Deste modo, o perfil do
individuo que ocupa a funcdo de gestor da drea é
importante para que haja a redistribuicdo de tarefas
como forma de aproveitamento da folga de recursos.

Neste caso, a folga de recursos utilizada para
redistribuicdo de atividades da esfera jUnior passa a

mesmo da prépria gestdo da fungéo financeira, uma vez
que os profissionais juniores encarregados de atividades
passem a executar tarefas de maior complexidade, por
sua vez, anfes executadas por profissionais experientes.
Este achado dialoga com a literatura que defende a
automagdo de atividades repetitivas como forma de
criar novas oportunidades para profissionais abertos
ao seu préprio desenvolvimento em trabalhos de
maior complexidade (liles, 2020; Moffitt et al., 2018).

Considera-se que firmas que adotam a redistribuicéo
de tarefas como aproveitamento da folga de recursos
gerada pela automagdo (ganho de eficiéncia)
alteram o escopo de atividades de toda a equipe da
fungéo financeira, permitindo também a realizagéo
de novas atividades ou aumento da qualidade
em afividades existentes (ganho de eficdcia).

Conforme a entrevistada 7, sem ferramentas
de automacdo a drea perderia performance e
reduziria o qualidade dos relatérios gerenciais:

Um trabalho que poderia ser feito em 1 dia é feito em
1 minuto. Com isso, eu consigo ter um trabalho mais
analitico do dia a dia, permitindo que o analista use o
tempo de forma melhor e com mais qualidade. N&o
basta gera relatérios, € importante que outros consigam
entender o conteddo do relatério (Entrevistada 7,
Especialista, Instituico Financeira de Médio Porte)

A segunda forma de aproveitamento de folga de
recursos é através da realocagdo de profissionais,
fenébmeno suportado pelos entrevistados 5, 10 e
13. Os profissionais de baixo nivel hierdrquico que
executavam  atfividades foram  transferidos para
outras dreas da organizagdo ou ocuparam cargos
que iam ser preenchidos por novas contratacdes.

A partir da realocagéo de profissionais, o ganho de
eficiéncia com tecnologias digitais que promovem
automacdo é aproveitado a partir da reducdo do custo de
execucdo de atividades, uma vez que cargos de funcdes
operacionais podem ser reduzidos. Deste modo, a fungéo
financeira se torna mais eficiente através da reducdo de
custos, mas sem impactos no papel designado & drea.
A Tabela 4 ressalta as diferencas entre a redistribuicdo

ser aproveitada pelos profissionais mais experientes ou de atividades e a realocago de profissionais.
Tabela 4 - Ganho de eficiéncia em atividades da funcéo financeira
Tecnologias Digitais Atividades Aproveitamento da Folga de Impactos Escopo de Atividades

Recursos

Robotic Process Automation
(RPA), ambientes de Business

Intelligence (Bl), modificagdes Afividades com regras

Redistribui¢do de atividades
de maior complexidade para
profissionais juniores

Permite absorcéo de novas
atividades ou melhoria de
atividades existentes

Diminuigéo do custo
de produgéo e custo de
coordenagéo de atividades

definidas, repetitividade,

de sistemas de informagéao, previsibilidade

softwares externos de
propésitos especificos

Realocagdo de profissionais
para outras fungdes

Diminuicdo do custo de

producéo de atividades Sem alteragdo

Fonte: Elaborag&o Prépria
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Portanto, a automacéo de atividades repetitivas da fungéo
financeira gera maior eficiéncia que, por sua vez, podem
ser percebidos e aproveitados através da redistribuicdo
de atividades de maior complexidade ou através da
realocacdo de profissionais para outras fungdes. Desta
forma, ndo necessariamente a automacgdo de atividades
estard relacionada a uma atuacdo estratégica por parte
dos profissionais da funcdo financeira, como previsto
pela literatura (Fahndrich, 2023; Jiles, 2020), pois o
aproveitamento dos ganhos da automacgdo pode refletir
somente na diminui¢do de custos sem o aumento de eficdcia
(realocagéo de profissionais). Para ganho em eficacia
através da absorc¢do de novas atividades ou melhoramento
de atividades existentes, a drea pode priorizar
redistribuicdo de atividades decorrente da automagéo.

4.3 Tecnologias Digitais e Ganhos em Eficacia
Os ganhos em efic4cia para atividades da funcdo
financeira permitem que atfividades gerem melhores
resultados, aumentando adistribui¢ao de informacdes Uteis
para a tomada de decisé@o interna da organizacdo. Neste
estudo, o aumento em eficdcia foi identificado através de
(i) utilizagé@o de analytics e (i) redistribuicdo de atividades
de maior complexidade como forma de aproveitamento
da folga de recursos gerada pela automacdo de

atividades repetitivas, como demonstrado na Tabela 2.

O entrevistado 1 ressalta a importéncia de a fungdo
financeira gerar nUmeros consistentes e confidveis,
pois somente apdés uma boa atuagdo nas atribuicdes
tradicionais da érea é que o gestor passa a ter a
confianga para atuar em atividades mais estratégicas
como no suporte & tomada de decisdo do CEO.

O entrevistado 10 argumenta estar em um setor e
regido de alta competitividade e por conta disso, os
produtos gerados pela funcédo financeira s@o percebidos
como estratégicos e bastante valorizados, de modo
que sua organizagdo investe recursos para que a drea
possa continuar gerando informagdes relevantes.

Os ganhos atrelados a utilizagdo de tecnologias digitais
em atividades estratégicas estéo relacionados ao aumento
da capacidade de geragdo de informagdes relevantes.
Para o caso dos entrevistados 10 e 15, existem equipes
especializadas na andlise de dados para geragéo de
informacgdes relevantes. Neste caso, a funcéo financeira
passa a utilizar profissionais da Ciéncia de Dados —
expertise além da formacao tradicional dos profissionais
da drea. A partir de técnicas de estatistica e anélise de
dados, estes profissionais passam a gerar informagées
para a tomada de decisGo baseada em dados.

Este tipo de beneficio estd atrelado ao que o modelo de

Weber (2011) chama de ganho de eficacia, umavez que as
tecnologias digitais associadas as atividades estratégicas
aperfeicoam os resultados obtidos e consequentemente,
as informacdes utilizadas para tomada de deciséo.

A partir do modelo teérico proposto, o ganho de
eficacia pode levar a (i) melhoramento de resultados
em processos, aumentando a geracdo de informacdes
Uteis para a tomada de decisdo; ou (i) aumento de
credibilidade para executar atividades adicionais.
No caso do entrevistado 15, atividades ligadas & tomada
de decisdo estéo sob a responsabilidade, em parte ou
integralmente, de uma célula de cientistas de dados. Este
cendrio estimula a chamadatomada de decisées baseada
em dados, o qual cientistas de dados se integram a uma
4rea do conhecimento para analisar dados e extrair
informagdes relevantes (van der Voort et al., 2021).

Existe um conjunto de requisitos que precisam ser
preenchidos antes de um profissional atuar na drea.
E muito menos traumético treinar o cientista de dados
em ciéncias contdbeis do que o contrério, no entanto,
a correspondéncia perfeita é o profissional que domina
a ciéncia de dados e a contabilidade. (Entrevistado
15, Gerente, Instituicdo Financeira de Grande Porte)

A partir da presenca de cientistas de dados na
estrutura da funcéo financeira, passa a ser possivel a
realizagdo de andlise de dados avangada. O tipo de
informacdo que surge deste tipo de andlise possibilita
a simulagéo de cendrios futuros e a geracdo de
informagdes que né@o sdo tradicionalmente gerados
pelos profissionais contdbeis e por isso, expande
as fronteiras da atuagdo da funcdo financeira.
No entanto, é importante ressaltar que a expansdo
da atuag@o da drea através da utilizacgo da andlise
de dados pode ocorrer de forma alheia cos préprios
contadores. No caso do entrevistado 10, a equipe de
andlise de dados possui somente programadores,
de forma que atividades estratégicas ndo estdo
inteiramente sob a responsabilidades dos profissionais
da fung@o financeira. Devido & necessidade técnica
para a adogdo de tecnologias digitais, estas ferramentas
culminam na competicéo entre diferentes grupos de
profissionais na organizacdo (Andreassen, 2020).

Em funcdes financeiras com poucas atividades atreladas
a atividades de suporte de tomada de decisdo, no
entanto, ferramentas de visualizagdo e andlise de
dados (como Business Intelligence) ainda tornam-
se Uteis de outras formas. O entrevistado 1, por sua
vez, afirma utilizar Bl para conferéncia de tributos ou
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incentivos fiscais, de modo que, as evidéncias mostram
que a partir do Bl, atividades transacionais passam a
ser visitadas de um ponto de vista mais estratégico.

Tabela 5 - Aplicagéo de Analytics na Fungéo Financeira

Aplicagdo de Analytics na fungéo financeira

. N - Escopo de

Tecnologias Digitais Atividades Demandas Atividades
Ambientes de Necessidade de
Business Intelligence envolvimento Aumento na
(BI), Linguagem de de cientistas geracdo de
P Coleta e . .
Programagéo (VBA, L0 de dados e informagdes Uteis
andlise de -
Python, SQL), Softwares dados programagdo para tomadores

de decisdes
internas

de Desenvolvimento
Interno ou Softwares

no escopo de
atividades da

Fonte: Elaboragéo Prépria

ATabela 5 demonstraque a utilizacdo de analytics nafungéo
financeira possui diferentes manifestagdes, cujas variagdes
passam pelo uso de BI, linguagens de programacgé@o até o
uso de softwares desenvolvidos internamente ou fornecidos
por desenvolvedores externos. No entanto, este tipo de
tecnologia exige expertise em andlise de dados que ndo
é tradicionalmente dominado por profissionais da funcéo
financeira (contadores) e demanda o envolvimento
de outros profissionais, como cientistas de dados.

5 Discussao dos Resultados

Os dados empiricos utilizados por esta pesquisa
demonstram que as implicagdes da digitalizacdo na
fungdo financeira nd@o sdo homogéneas. Enquanto
alguns entrevistados apontam que tecnologias digitais
s@o aplicadas para o aumento de eficiéncia operacional e
reducdo de custo, outros casos seguem para outra dire¢do:
a adocdo e uso de tecnologias fomentam a eficécia das
atividades realizadas com foco na geracdo de valor.

Estes achados dialogam com a literatura anterior, por
vezes, contraditéria. Enquanto a digitalizacdo funciona
como um catalisador para uma fungdo financeira de
atuacdo estratégica (business partnering) (Féahndrich &
Pedell, 2025; Wanderley & Horton, 2024), em outros
cendrios, também contribui para papéis estreitos, técnicos
e especializados (Andreassen, 2020). Os resultados
do atual estudo ajudam a compreendem como as
implicacdées da digitalizagdo na fungdo financeira se
manifestam, a depender do seu contexto organizacional.

Para compreender as implicagdes da digitalizagéo
na fungéo financeira, propomos mapear elementos
que orientam a forma como tecnologias digitais
s@o incorporadas e operacionalizadas no contexto
organizacional. Dentre esses determinantes, destacam-se
dois eixos analiticos: (i) o formato escolhido para a adogédo
de tecnologias digitais e (i) o modo de apropriacdo
dos ganhos gerados durante o uso destas tecnologias.

5.1 Adocdio das Tecnologias Digitais

A andlise dos resultados aponta para duas principais
abordagens no que tange ao formato de adogdo
das Tecnologias Digitais: tecnologias desenvolvidas
internamente (in-house) ou tecnologias terceirizadas

(fornecedores  externos). Ambos os  formatos
possuem caracteristicas préprias, cada uma com
diferentes implicagdes para a funcdo financeira.

Em linha com a Tabela 3, parte dos entrevistados
apontam que a confratacdo externa de tecnologias
digitais confere maior legitimidade perante instancias
de controle e auditoria interna, além de facilitar
a aderéncia de préticas de governanga perante
estas tecnologias. Melhoramento e atualizacdes de
processos podem ser mais demorados, pois envolvem
usudrios, desenvolvedores locais (a prépria equipe
de Tecnologia da Informagdo) e desenvolvedores da
ferramenta externa, além de estarem associados a
um maior custo de manutencdo, visto a necessidade
de licenciamento, suporte e dependéncia contratual.

Em contrapartida, a adogéo de tecnologias digitais
in-house estd atrelada a maior flexibilidade,
autonomia e menor custo de manutengdo no longo
prazo, especialmente quando alinhada a dinédmicas
organizacionais dgeis. Ao mesmo tempo, essa estratégia
também ¢é percebida como geradora de maior risco
operacional, uma vez que tais ferramentas estdo sujeitas
a alteragdes ndo homologadas e, por isso, exigem
maior esforco de coordenacdo e controle interno.

Tecnologias  digitais  in-house ou  desenvolvidas
por fornecedores externos atendem a demandas
organizacionais  diferentes.  Organizagdes  enxutas
e arrojadas em termos de propensdo & risco,
tendem o optar por formatos de tecnologias
4geis e de facil adaptabilidade, incluindo startups
(Entrevista 1 e 2) e organizacdes em setores de alta
competitividade (entrevista 9 e 10). Tais entrevistados
argumentam que solugdes in-house permitem maior
tempestividade para implementar novos projetos.

Por outro lado, multinacionais (entrevista 12) ou
empresas que possuem avers@o Ao risco (entrevista 4 e
5) podem preferir formatos de tecnologias que conferem
credibilidade e moderagéo a partir de fornecedores
externos que demandam padronizagéo e formalidade
para alteragdes e atualizacées de suas ferramentas.

Independente do formato mais apropriado para
cada contexto organizacional, é notdvel que tanto
a adogdo quanto o seu uso exigem cooperacdo e
capacidade de colaboragdo entre diferentes times
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organizacionais, o que demanda capacidades sociais e
comunicacgdo (Féhndrich & Pedell, 2025). Esta demanda
é corroborada pela literatura mesmo em contextos
distintos, né&o havendo contradigdes nesta matéria
(Andreassen, 2020; Wanderley & Horton, 2024).

5.2 Uso das Tecnologias Digitais

O segundo eixo identificado refere-se ao modo como os
ganhos proporcionados pelas Tecnologias Digitais s@o
acomodados e internalizados pela funcdo financeira,
ou seja, & sua apropriacdo. Tal apropriacdo nédo se dd
de forma neutra, mas sim influenciada pelo contexto
em que a funcdo financeira estd inserida, de modo que
as tecnologias digitais se mostram como mecanismos

de reforco do papel esperado pela funcéo financeira.

A partir da andlise dos resultados e do modelo teérico
baseado em Weber (2011), identificamos que o uso
adequado de tecnologias digitais proporciona ganho
de eficiéncia e/ou eficacia de formas distintas em cada
fungao financeira analisada e estes ganhos sé@o traduzidos
em mudancas no escopo de atividades da érea. No que
se refere as repercussdes para a atuagéo e o papel da
funcdo financeira, mudancas estdo relacionadas em
como cada lideranca se apropria dos ganhos gerados.

Nos casos em que a atuagdo da drea possui énfase na
eficiéncia operacional e na racionalizagdo de custos,
os ganhos advindos da digitalizacdo tendem a ser
apropriados para aumento de eficiéncia operacional, com
foco na automacao de tarefas. Esse tipo de apropriagéo se
ancora na atuagdo tradicional da funcdo financeira focada
em registros e técnica, mas sem atuagdo estratégica.

Estes contextos se manifestaram nos dados através de
subsididria de empresas com sede estrangeira (entrevista
4) ou empresa franqueadora (entrevista 5), que estimulam
aumento de eficiéncia, mas ndo necessariamente eficécia.
Tal cendrio se assemelha & discusséo de Andreassen
(2020), que descreve como a digitalizagdo contribui
para contadores com atuagéo estreita e especialistas,
que competem por espago organizacional com outras
profissdes, como cientistas de dados, desenvolvedores
ou profissionais de tecnologia da informagéo.

Por outro lado, contextos em que a fungdo financeira
vislumbra uma posico mais estratégica e integrada
as decisdes de negécio, os ganhos oriundos da
digitalizacdo s@o apropriados para ampliar o papel
do contador enquanto business partner (Wanderley
& Horton, 2024). Nesse cendrio, tecnologias digitais
s@o percebidas como ferramentas capazes de agregar
valor através do aumento da eficdcia, manifestado pela
atuacdo estratégia junto s demais dreas organizacionais

(entrevista 9) e ao corpo executivo (entrevista 15).
A partir da perspectiva do modelo teérico baseado
em Weber (2011), identificamos que o uso de
tecnologias digitais possui capacidade de diminuir
custos de execugdo e/ou custo de coordenag@o para
as atividades da funcdo financeira e proporcionam
diferentes formas de eficiéncia e eficdcia. Uma vez
que estes ganhos geram folga organizacional de
recursos, estes s@o apropriadas de maneiras distintas
por cada lideranga. Desta forma, o ganho de eficiéncia
e eficdcia, por si s6, ndo atuam como agentes de
mudanca, mas reforcam o papel j4& desempenhado
anteriormente pela lideranca da fungdo financeira.

6 Consideracgoes Finais

Este trabalho se propés a compreender como as
tecnologias digitais influenciam o papel desempenhado
pela fungéo financeira em diferentes empresas. A partir
de um desenho metodolégico com multiplas entrevistas,
conseguimos capturar evidéncias sobre diversos contextos
organizacionais. Foram entrevistados 15 profissionais
de organizagées diferentes com andlise de conteddo via
correspondéncia de padrées que confronta semelhancas e
diferencasaluzdomodeloteéricobaseadoemWeber(2011).

Identificamos que as repercussdes da digitalizagdo no
papel da funcdo financeira se manifestam em dois
eixos: no momento da adogéo das tecnologias digitais
e duranfe o seu uso. Dentre as duas formas de adogéo
de tecnologias - desenvolvimento interno (in-house) ou
contratagdo de solugdes via fornecedores externos - cada
formato se mostra mais ou menos adequado a depender
do contexto de cada organizagéo e suas necessidades. Ao
mesmo tempo, identificamos que o uso das tecnologias
digitais fornece ganhos em eficiéncia e/ou eficdcia de
maneiras diversas. Estes ganhos possuem repercussé@o
no papel desempenhado pela funcédo financeira em cada
organizacdo através de como gestores decidem apropriar
estes ganhos, de modo que tecnologias digitais se tornam
mecanismos que reforcam o papel existente para a
atuagdo da drea. Em empresas diferentes, tecnologias
digitais podem estimular uma atuagéo mais estreita e
técnica, conforme observado por Andreassen (2020) ou em
diferentes ocasides, aproximar a drea e seus profissionais de
tomadas de decisdes de negécio através do papel business
partner, conforme discutido por Fahndrich & Pedell (2025).

Este estudo contribui para a literatura cientifica de diferentes
formas. Primeiramente, oferece uma resposta aos achados
contraditérios sobre as implicagdes da digitalizagéo na
funcéo financeira, ao reconhecer que a digitalizacdo é
um fenémeno heterogéneo e de natureza contingente,
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variando conforme o contexto de cada empresa.
Além disso, o estudo avanca nas discussdes sobre a
evolucdo da funcéo financeira e da contabilidade na era
digital (Méller et al., 2020), especialmente ao destacar que
essa transformagdo exige ndo apenas o desenvolvimento
de competéncias digitais, mas também habilidades sociais
e comunicativas por parte dos profissionais da érea, dada a
crescente atuag@o em equipes multidisciplinares (Arnaboldi
etal., 2017; F&hndrich & Pedell, 2025; Wanderley & Horton,
2024). Outra contribuicdo relevante estd na aplicacdo
do modelo teérico de Weber (2011) a um contexto de
tecnologias digitais, oferecendo uma perspectiva pouco

explorada sobre os fenémenos relacionados & digitalizagéo.

No campo prdtico, o estudo traz insights valiosos para
profissionais da drea financeira, ao abordar as repercussées
da adogdo de diferentes formatos de tecnologias digitais.
Dependendo das necessidades de cada contexto, a
discussGo sobre adocdo de tecnologias desenvolvidas
infernamente (in-house) ou contratadas de um terceiro
apoia atomada de decisdes informadas sobre investimentos
em tecnologias digitais no longo prazo e quais ferramentas
est@o mais alinhadas as necessidades de cada organizacao.

Por fim, oferecemos reflexdes importantes sobre como
o uso de tecnologias digitais deve estar alinhado
d estratégia de cada fungdo financeira em
organizacdo, permitindo que os ganhos em eficiéncia e/

sua

ou eficdcia sejam apropriados de forma coerente com
os objetivos da fung@o financeira em cada momento.

O estudo atual possui limitacdes que podem ser
direcionadas por estudos futuros. Primeiramente, o
desenho metodolégico engloba somente um Unico
gestor por caso, que possui percepcdes e vieses que
ndo necessariamente representam a realidade do seu
contexto. Por ser tratar de uma abordagem qualitativa,
os achados da pesquisa sd@o generalizdveis somente
a partir da perspectiva teérica desenvolvida. Por fim,
o escopo da funcdo financeira é heterogéneo e, neste
estudo, foi abordado de forma ampla, nGo sendo possivel
capturar o aspecto gerencial da fungdo financeira.

Para estudos futuros, sugere-se utilizar modelos
metodolégicos diferentes que permitam enderecar
mudancas causadas pelo uso de tecnologias digitais
especificas, de forma mais aprofundada. Além
disso, o impacto de tecnologias digitais na funcdo
financeira pode ser observado a partir do aspecto
gerencial da drea, como o escopo delimitado por
Fahndrich (2023) ou até mesmo em instrumentos
individuais, como o Sistema de Gestdo de Desempenho.
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