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RESUMO

Atualmente através da intensificacdo de concorréncia em mercados
globalizados muito dindmicos, as organizagbes necessitam apresentar e aprimorar
cada vez mais os seus diferenciais estratégicos para atender nichos e clientes cada
vez mais exigentes, demandando sistemas de produgdo muito otimizados e com alto
nivel de eficacia. Desta forma organizagbes que possuem excelente gestdo e
efetividade nas tomadas de decisbes estratégicas por meio de ferramentas de
controladoria e tecnologia da informacé&o apoiados por sistemas de informagdes
gerenciais, garantem vantagens competitivas com relagdo as demais empresas do
mercado e asseguram a sua continuidade com competitividade e qualidade. A
implantacdo de controladoria na empresa com a utilizacdo de sistemas de
inteligéncia de negdcios e sistemas integrados de gestdo (ERPs) complacentes aos
processos de normas contabeis gerenciais de acordo com as melhores praticas de
governanga corporativa, atingira niveis mais altos e apurados de compreenséao,
aproveitamento e entendimento das informagdes compartilhadas entre os
departamentos da empresa, garantindo melhor confiabilidade, maior agilidade na
resolucdo de problemas diarios. A pesquisa visa observar os aspectos relacionados
a atuagao da controladoria contemplando a integragado dos sistemas de inteligéncia
de negécios, sistemas integrados de gestdo a contabilidade e na identificacdo de
objetivos estratégicos da organizagdo auxiliando na otimizagdo, observagdo e
analise de todas as fases do sistema de produgao. Desta forma, assegurar por meio
da criagdo de relatérios e geracdo de informagdes que sejam utilizadas como
ferramentas gerenciais de tomada decisdo dando suporte aos gestores no
desempenho das suas atividades diarias, contribuindo em larga escala, na
otimizagdo do sistema de producdo e na obtencdo de melhorias nos resultados
gerais da organizagao.

Palavras-chave: Controladoria, Sistema de Informagcdo, Tecnologia da
Informagao, Producdo, Administracdo de Empresas, Contabilidade, Sistemas
Integrados de Gestéo, Sistema de Inteligéncia de Negdcios.



ABSTRACT

Nowadays throughout the increased competition within very dynamic global markets,
the enterprises needs to present and improve once more your strategic advantages
to support increasingly demanding customers requiring very optimized prodution
systems with a high effectiveness level. Thus organizations that have excellent
management and effectiveness strategic decision-making through controllership and
information technology tools supported by management information systems which
provides competitive advantages over other companies in the market and ensure that
its continuity through high competitiveness and quality standards. The
implementation of controllership in the company with the use of Business Intelligence
systems (Bl) and Enterprise Resource Planning systems (ERPs) compliant to the
processes of management accounting standards in accordance with the best
corporate governance practices, reach higher and calculated levels of understanding,
utilization and understanding of shared informations between departments within the
company, ensuring better reliability, greater agility in solving everyday problems. This
research aims to observe the aspects regarding the way of working of the
controllership contemplating the integration of business intelligence systems,
enterprise resource planning systems with accounting and identifying strategic
objectives of the organization addressing the optimization, observation and analysis
of all phases of the production system. In this way, just ensure by creating reports
and generating information that would be used as decision making and management
tools giving support to managers in carrying out their daily activities, contributing on a
large scale with the optimization of production systems and obtaining improvements
to the overall performance of business organization.

Keywords: Controllership, Information Systems, Information Technology,
Production, Business Administration, Accounting, Enterprise Resource Planning
Systems, Business Intelligence Systems.
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INTRODUCAO

A Controladoria tem uma integragdo com todas as areas das empresas e
realiza um papel muito importante no suporte ao negécio nas tomadas de decisdes
gerenciais, interage também com todos os processos gerando informagdes para o
desenvolvimento das operagdes das empresas através de procedimentos que geram
um grande volume de dados e transacgdes. Identificar nos ativos de processos
operacionais da empresa os pontos positivos e negativos buscando otimiza-los para
a melhor utilizagdo dos recursos e ferramentas que serao utilizadas para dar suporte
e segurangca no direcionamento da empresa, fortalecendo os seus objetivos

estratégicos.

O método de pesquisa adotado sera baseado em pesquisa descritiva
baseada em pesquisa qualitativa que abordara através de estudos de caso e
levantamento de dados em processos produtivos e que adotem sistemas de
informagdes gerencias para gerenciar processos, buscar informagdes e utilizam
ferramentas de controladoria para dar suporte a tomadas de decisdes e controle de

processos.

Andrade (2002, apud RAUPP e BEUREN, 2006)
afirma que “a pesquisa descritiva preocupa-se
em observar os fatos, registra-los, analisa-los,
classifica-los e interpreta-los, e o pesquisador
nao interfere neles. Assim, os fendmenos do
mundo fisico e humano s&o estudados, mas nao
sdo manipulados pelo pesquisador”.

Os objetivos presentes no trabalho s&o: Investigar ferramentas apropriadas
para otimizacdo do sistema de produgcdo e mensurar resultados obtidos pela
aplicacao de praticas de gestdo de tecnologia da informagdo e ferramentas de
sistemas da informagdo e controladoria, dando suporte a tomada de decisdo na
gestao do sistema de producéo.

Durante o desenvolvimento da pesquisa analisando estudos de caso, surgiu o

questionamento: De qual maneira a implantagdo de sistemas de informacao e da



tecnologia da informagdo influencia no processo produtivo e no crescimento

empresarial ?

Em resposta a tal questionamento, levantou-se a hipotese de que a
implantacdo da controladoria obtém-se relatérios de um conjunto de informacdes
que sao geradas no decorrer do processo produtivo, que auxiliam na gestado de
todas as areas do negocio e dao suporte para a tomada de decisdes de alto nivel,
obtendo-se éxito na obten¢do de ganho em produtividade, na redugdo de custos, no

atingimento de metas, objetivos estratégicos e no crescimento empresarial.
O trabalho € composto por 3 (trés) capitulos:

O Capitulo | refere-se a uma visao geral de todas as areas de conhecimento
de controladoria, governanga corporativa, tecnologia da informacao e producado que

serao integradas e analisadas em conjunto nos capitulos seguintes.

O Capitulo 1l busca analisar a aplicagao de sistemas de inteligéncia de
negocios integrados ao sistema de produgdo, gerando através da controladoria
relatorios para apoio a tomadas de decisdes. Foi feita uma analise do Estudo de
Caso METALUGIA

O Capitulo Ill faz uma analise do Estudo de Caso GRAVIA onde poderao ser
verificados e mensurados os resultados da aplicagao da controladoria através de
sistemas de informagdo em um sistema de produgao, determinando a otimizacao da

produtividade e obtencdo de melhoria nos resultaos empresariais.

O método de pesquisa adotado é baseado em pesquisa descritiva baseada
em pesquisa qualitativa que aborda através da analise de dois estudos de caso e
coleta de dados através de entrevistas de gestores envolvidos em processos
produtivos e que adotem sistemas de informagdes gerencias para gerenciar
processos, buscar informacdes e utilizam ferramentas de controladoria para dar

suporte a tomadas de decisdes e controle de processos.



CAPITULO | - A CONTROLADORIA, MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA E A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

1. Areas de Conhecimento

Entender as correlagdes entre as areas de Controladoria e Governanga
Corporativa, levando em consideragdo os inter-relacionamentos destes
campos de conhecimento com a Tecnologia da Informacgéo é primordial para
compreender como podemos obter através de ferramentas especificas, a
otimizagao do sistema de producgao e a obtencdo de melhores resultados para

as organizagoes.

Segundo Oliveira (1998), a eficiéncia na utilizagdo da informagéo €
medida em relacdo ao custo para obté-la e o valor do beneficio derivado de
seu uso. Associam-se a producdo da informacdo os custos envolvidos na

coleta, processamento e distribui¢ao.

De acordo com Yong (1992), nos paises do primeiro mundo a Tl tem
sido considerada como um dos fatores responsaveis pelo sucesso das
organizagdes, tanto no ambito de sobrevivéncia, quanto no aumento da
competitividade. Corroborando este pensamento, Zuboff (1994) afirma que a
Tl, baseada nos computadores, esta proporcionando nova infra-estrutura para
as varias atividades produtivas e comunicativas, algo vital para a vida

organizacional.

Os administradores em geral investem em novas ferramentas de TI,
porque acreditam que isso lhes permitira realizar suas operagdes mais
rapidamente e a um custo mais baixo; utilizam-na para objetivos estratégicos
e para planejar e alcangar um ou mais dos trés objetivos operacionais

independentes:

a) aumentar a continuidade (integragdo funcional, automacao

intensificada, resposta rapida);



b) melhorar o controle (precisdo, acuidade, previsibilidade,

consisténcia, certeza);

C) proporcionar maior compreensao das fungoes

produtivas (visibilidade, analise, sintese).

As atividades mais suscetiveis a alteragdes, segundo Oliveira (1996),

sdo aquelas de intensiva informagédo, podendo-se distinguir trés grupos:

Produgdo. A fisica (crescentemente atingida pela robdtica e
instrumentacado de controle), a producdo de informagao (influenciada pelos
computadores em tarefas burocraticas, como contas a receber, contas a
pagar, faturamento etc.) e a produgdo de conhecimento (CAD, CAM, analise

de crédito e risco, produgao de software etc.).

Trabalhos de coordenagao. A telecomunicagdo é o instrumento
fundamental da mudanca. Afeta a distancia fisica, a natureza do tempo sobre
o trabalho, armazena informagdes e mantém a memoria organizacional como

banco de conhecimento.

Gestao. Afeta a direcdo, ao permitir monitorar o ambiente e tomar as
decisdes para adaptar a organizagao ao ambiente; afeta o controle, ao medir
o desempenho e compara-lo com os planos, para manter-se no rumo

desejado.

Segundo Gongalves (1993), a tecnologia é o fator individual de
mudanca de maior importancia na transformacao das empresas. Tais
transformacgdes nao se restringem apenas ao modo de produzir bens e
servigos, mas induzem novos processos e instrumentos que atingem por
completo a estrutura e o comportamento das organizagdes, repercutindo

diretamente em sua gestao.

A relagao entre estrutura organizacional e tecnologia tem sido alvo de
grande atenc¢ao, uma vez que as recentes inovagdes trazem mudancgas
10



radicais nas organizagdes, ja que s&o capazes de alterar a forma de
administrar a empresa ou até mesmo o local de realizag&o do trabalho
(Gongalves, 1993).

Certamente, se nada mudar em relagdo a maneira pela qual o trabalho
e feito e se o papel da Tl for meramente o de automatizar um processo ja

existente, as vantagens econémicas serdo minimas.

1.1- A Controladoria

Na atualidade as empresas encontram no mercado globalizado um
ambiente de grande competitividade e alto nivel de exigéncia na eficiéncia e
qualidade dos seus processos, produtos e servigos. Desenvolver uma
governanga corporativa adequada ao modelo de negdcio visando obter os
melhores resultados financeiros, levam as organizagdes a demandar sistemas
de producao cada vez mais eficazes, com operacgdes sobre custo controlado
e processos otimizados para reducao de desperdicios.

Para Crepaldi (2012) é responsabilidade da Controladoria a veracidade
das informagdes, bem como garantir que os dados examinados sejam

importantes e indispensaveis para a continuidade da organizagao.

Na Jultima décadas acompanhamos através dos noticiarios
internacionais escandalos ocorridos em grandes empresas multinacionais
devido a manipulagdo das informagdes e relatérios financeiros fraudulentos
que reportavam numeros inveridicos e que buscavam através dos balangos
publicados, criar uma imagem publica préspera para negocios a beira da
faléncia. Este tipo de pratica passou a ser vista como o resultado de uma
governanga corporativa inadequada, foi entdo que instituiram o Sarbanes
Oxley Act visando evitar o esvaziamento de investimentos financeiros e a

fuga de investidores devido ao alto nivel de inseguranca.

11



De acordo com Beuren (2002, p. 21), “a expansao dos negdécios de
muitas
organizagbes e 0 consequente aumento de sua complexidade trouxe a
necessidade da criagdo da controladoria”. A Controladoria deve, segundo
Mosiman, Alves e Fisch (1993, p. 82), ter a missdo de esforgar-se para

“garantir o cumprimento da misséo e continuidade da empresa’.

Kanitz (1976, p. 6) comenta que “a fungdo da controladoria ndo se
limita a administrar o sistema contabil da empresa. Explica que, por isso, os
conhecimentos de contabilidade ou finangas ndo sao mais suficientes para
seu desempenho”. Tung (1980, p.34) ressalta que: a tarefa da Controladoria
requer a aplicagao dos principios sadios, que abrangem todas as atividades
empresariais, desde o planejamento inicial até a obtengdo do R. Cont. Ufba,
Salvador-Ba, v. 4, n. 2, p. 21-33, maio-agosto 2010 resultado final. No
planejamento, entende que o controller deve medir as possibilidades de sua
empresa perante as realidades externas, para fixar objetivos, estabelecer
politicas basicas, elaborar o organograma com responsabilidades definidas
para cada cargo dentro da organizagdo, estabelecer padrées de controle,
desenvolver meétodos eficientes de comunicagdo e manter um sistema

adequado de relatdrios.

O papel da controladoria é assessorar os diversos gestores da
empresa, fornecendo mensuragdes das alternativas econdmicas e, por meio
de visao sistémica, integrar informacgdes e reporta-las para facilitar o processo
decisorio (OLIVEIRA et al.,, 2002). Desta maneira, a Controladoria, como
parte integrante da estrutura organizacional das empresas, faz o papel de
auxiliar nos atos da gestdo da empresa, atuando no sentido de que os

resultados, medidos economicamente, sejam maximizados.

12



1.2 - As Melhores praticas de governanga Corporativa

Para o Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa — IBCG:

“‘Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as organizagbes s&o

dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos

entre os proprietarios, conselho de administragao, diretoria e érgaos de
controle. As boas praticas de governanga corporativa convertem

principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a

finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagao, facilitando

seu acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade.”

A controladoria permeia todas os processos de negdcio e com as boas
praticas de governanga corporativa se estabelece um sistema confiavel de
controle que garante o crescimento atraindo investimentos e facilitando a
abertura de crédito. Para obtencdo de uma boa governanca corporativa é
necessaria a adogdo de sistemas de informagdes que garanta a seguranga,
integridade, rigidos controles de acesso as informagdes armazenadas e que

traga os beneficios estratégicos para a organizagao.
1.3 - A Tecnologia da Informagéo

A tecnologia da informacdo precisa ser gerenciada de maneira
apropriada para que a gestdo esteja alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa, evitando investimentos desnecessarios e obtendo o melhor retorno
sobre o investimento possivel nos projetos para implementacéo de sistemas de

informagdes gerenciais.

Para que os projetos de sistemas sejam bem sucedidos sera
necessario realizar o planejamento estratégico da area de tecnologia da
informagdo, adotando as melhores praticas de governanga de tecnologia da

informacéo.

AUDY(2008) Dentro da nova visdo de planejamento estratégico,

espera-se que tal técnica auxilie na formulagcdo estratégica e, como
13



resultado, encaminhe o direcionamento da empresa para o futuro em
um ambiente de oportunismo e adaptabilidade. Essas estratégias
devem ser criadas sob forte pressdao de mudancga e envolvimento de
manobras politicas, ja que fazem parte do processo decisorio
organizacional. O dilema fundamental no ambiente que vive atualmente
€ a necessidade de reconciliar as forcas de estabilidade e de
mudangas — focar esforgos e ganhar eficiéncia operacional, por um
lado, e adaptar e manter atualidade e dindmica com o ambiente

externo, por outro.

OLIVEIRA (2001, p. 44), cita alguns beneficios importantes do
impacto de um sistema de informacdo sobre uma empresa,
contribuindo para um entendimento mais amplo, de sua importancia.
Seguem alguns beneficios que um sistema de informagdes traz para

uma empresa:

. reducao dos custos das operacoes;
. melhoria no acesso as informacdes, propiciando relatorios mais
precisos e com menor esforgo;
o melhoria nos servigos realizados e oferecidos;
o melhoria na produtividade, tanto setorial quanto global,
o melhoria na tomada de decisdes, através do fornecimento de
informacdes mais rapidas e precisas;
o estimulo de maior interagao entre os tomadores de decisao;
o fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisdes;
o melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de
informacoes;
° melhoria nas estruturas de poder, propiciando, maior poder para
aqueles que atendem e controlam o sistema;

o reducao do grau de centralizagdo de decisbes na empresa;

14



° melhoria na adaptagdo da empresa para enfrentar os
acontecimentos ndo previstos, a partir das constantes mutacbes nos
fatores ambientais;

. otimizacao na prestacao dos servigos aos clientes;

o melhor interacdo com seus fornecedores;

. melhoria nas atitudes e atividades dos funcionarios da empresa;

° aumento do nivel de motivagao das pessoas envolvidas;

o reducao dos custos operacionais;

. reducdo da mao-de-obra burocratica; e

o reducao dos niveis hierarquicos.
1.4 Tecnologia da Informagao x Governanga Corporativa

A governanga pode ser entendida como o processo de tomada de decisédo
que dirige as operagdes de uma organizagdo. Governanga corporativa, por sua
vez, refere-se as decisdes de nivel estratégico que orientam uma firma para o
sucesso ou para a faléncia. Governanga de Tecnologia de Informacéao (Tl), por
outro lado, refere-se ao processo de tomada de decisdo em Tl, incluindo decisdes
de investimento e priorizagdo. Ambos os tipos de governanga podem influenciar
significativamente o desempenho da empresa. As praticas de governancga
corporativa tém recebido substancial interesse por parte de académicos e de
praticos, uma vez que essas tém sido vistas como uma forma de atingir
desempenho superior no negdécio da firma. Assim, espera-se que quanto melhor
for a estrutura de governanca corporativa, melhor serdo as decisbes tomadas pela

administracao, inclusive as relacionadas a governanga de TI.

Adicionalmente, diante da mudanca de paradigma da comunicagado, €&
incontestis a crescente utilizacdo da rede mundial de computadores como
plataforma para fazer negédcios. Isto é, que ela constitui uma ferramenta de
trabalho para investidores. Por outro lado, a sociedade vem impondo padrdes de
comportamento as empresas, com respeito a forma de tratamento dos acionistas e

do ambiente em geral. O advento da Internet proporcionou as corporagdes um
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inovador e poderoso canal de relacionamento com investidores e credores. Assim,
cada vez mais as grandes companhias abertas estdo utilizando a Web para uma
aproximacao maior com seus acionistas, analistas, e potenciais investidores. Ao
democratizar o acesso as informacgdes, a empresa esta preservando um dos
requisitos da boa governanga corporativa, a transparéncia, além de colaborar para
a equidade no tratamento dos acionistas.

De maneira complementar, autores como Dyck e Zingales (2002)
argumentam que o processo de difusdo das informagdes (disclosure) ainda possui
pouca representatividade em modelos econdmicos. Apesar disso, um numero
cada vez maior de pessoas busca informagdes de natureza econémico-financeiras
a partir da midia, notadamente a rede mundial de computadores. Isto €, em paises
de sistemas econdmicos mais desenvolvidos, as companhias utilizam suas
paginas na Web como plataforma para disponibilizar informagdes financeiras e

relatérios uteis ao mercado e aos stakeholders (ISMAIL, 2000).

No ambito internacional, algumas pesquisas ja abordaram as associagbes
entre caracteristicas das empresas, tais como — tamanho, alavancagem e,
rentabilidade com a sua disponibilidade de, voluntariamente, fornecer informacdes
financeiras ao mercado pela Internet, destacando-se Brennan e Hourigan (2000) e
Ettredge, Richardson e Scholz (2002), e Mendes-da-Silva, Magalhdes Filho e

Nébrega (2004), este ultimo para o mercado brasileiro.

Apesar disto, a falta de padronizagdo do uso da Internet por parte das
empresas tem possibilitado uma variedade de formas de exploragdo desse meio
de comunicagdo com o mercado. A forma como a Internet sera utilizada na
conducéao das atividades inerentes ao negdcio da firma pode ser entendida como
resultado das decisdes tomadas pela administragdo. Em ultima analise, a estrutura
de governanga corporativa empregada pela firma pode ser um fator indutor de
politicas de uso da Internet (definida segundo a governanga de TI) para

relacionamento com o mercado. Ademais, se a companhia possui capital aberto,
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pelo menos em principio, deve possuir um interesse particular em fornecer
informacdes para seus interessados, podendo ocasionar um melhor desempenho

global da empresa.

1.5 Controladoria x Governanga Corporativa

As empresas passam por constantes necessidades de investimento, que
nem sempre conseguem ser suportados pelo capital proprio. Uma alternativa
imediata para tentar suprir a caréncia de recursos pode ser os financiadores, como
exemplo, os empréstimos bancarios. Porém, também é& possivel sustentar a
empresa com capital de carater mais permanente, como € o caso do mercado de

capitais.

Buscar recursos no mercado de capitais implica no atendimento de diversas
exigéncias, a comecgar pela imagem da empresa e a transparéncia dos atos
administrativos. E preciso criar um ambiente que favorega o aumento da
credibilidade e da confianga do investidor, independente das exigéncias de 6rgaos

de regulamentacao desse mercado.

No Brasil, o 6rgdo que regula a participagdo das empresas no mercado de
capitais € a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM). Por sua vez, a Bolsa de
Valores de Sao Paulo (BOVESPA) criou niveis diferenciados para as empresas
participarem desse mercado, especificamente os niveis de governanga 1 e 2 e o
novo mercado. Cada um dos niveis de Governanga Corporativa possui um conjunto

de requisitos para que a empresa possa ser listada em algum deles.

Entre as diversas exigéncias destaca-se, para fins deste estudo, a maior
transparéncia dos atos da administracdo, o que implica maior e melhor nivel de
evidenciagdo. A Controladoria, como 6rgao responsavel pelas informagdes de
suporte ao processo decisério nas organizagdes, certamente tera papel relevante

no cumprimento dos quesitos de evidenciacdo e transparéncia.
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Essas informacdes s&o oriundas de diversas areas, internas e externas da
organizagdo. Para geracao destas informagdes, a empresa pode constituir uma
area responsavel por essa atividade, denominada Controladoria. Trata-se de um
orgao interno que interage com todas as demais areas da empresa e ainda com o
ambiente externo da organizagdo, a fim de suprir a alta administracdo de
informagdes para a tomada de decisao.

O 6rgao administrativo Controladoria, conforme Mosimann e Fisch (1999, p.
88), tem a finalidade de:

a)garantir informagcées adequadas ao

processo decisorio;

b) colaborar com os gestores em seus esforgos de obtencéo da eficacia

de suas areas;

c) assegurar a e ficacia empresarial por meio da coordenagao

dos esforgos dos gestores das areas.

De acordo com Beuren e Almeida (2012), a Controladoria materializa-se no
ambiente empresarial por meio de suas diversas fungdes e atividades
desenvolvidas nas diversas etapas do processo de gestdo. Lunkes et al. (2012)
destacam que estudos empiricos mostram que a Controladoria ou o controller
estdo presentes nas organizacdes. E possivel que a empresa ainda n&o tenha
institucionalizado a Controladoria. No entanto, independentemente da
denominagdo que recebe em cada organizagcdo, as fungdes da Controladoria
existem e sdo responsaveis por todas as informagdes no ambito de planejamento e
controle. Mosimann e Fisch (1999, p. 43) definem planejamento como sendo “a
determinagcdo dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses
objetivos devem ser alcangados”.

Mesmo que os objetivos sejam determinados pela alta administragédo, a
Controladoria tem participagdo no planejamento, para o acompanhamento, o
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que se pode entender como controle. O Planejamento sem controle posterior perde
a sua finalidade. O controle sem planejamento fica sem referéncia para dar um

feedback aos seus gestores. Para Mosimann e Fisch (1999, p. 72),

O controle € uma fase do processo decisério em que, com base no
sistema de informacgéo, € avaliada a eficacia empresarial e de cada area
(ndo apenas em termos econdmicos), resultando dai agdes que se

destinam a corrigir eventuais distor¢oes.

O controle é a continuidade do planejamento. Caso apresente variagdes em
relacdo aos resultados esperados, o plano deve ser revisto e tomadas as acdes
corretivas imediatamente. A funcédo da Controladoria € gerar informagbes que
sustentem o processo decisério. A missdo da Controladoria é zelar pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizagdo do resultado global.
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2006, p. 26)

Borinelli (2006) adverte sobre a fragilidade da plataforma tedrica em que se
assentam as discussbes sobre Controladoria, particularmente sobre o escopo de
atividades que cada autor a ela atribui, sendo que em alguns casos um mesmo
autor é contraditério em seu raciocinio. Considerando-se as possiveis funcdes da
Controladoria, tanto no ambito operacional quanto no estratégico das
organizagbes, € importante que ela esteja preparada para atender as mais

exigentes informagdes para seus diversos usuarios.

Para o exercicio de suas fungdes, no suporte ao processo de planejamento e
controle empresarial, Beuren, Gomes e Luz (2012) destacam que a
Controladoria utiliza sistemas, instrumentos, ferramentas e técnicas
diversas. Cavalcante et al. ( 2012 ) aduzem que ha uma diversidade de
caracteristicas que s&o determinantes nas fungdes da Controladoria e que podem
ser influenciadas pela estrutura organizacional, pelo objeto social, pelo modelo de

gestdo adotado e por outras peculiaridades. Por conseguinte, parece razoavel se
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esperar que a sua configuragado venha contribuir para os fins estabelecidos.

Os principios fundamentais que norteiam a boa Governanca Corporativa,
conforme o IBGC (www.ibgc.org.br), sdo: transparéncia (disclosure), equidade
(fairmess) , prestacdo de contas (accountability), cumprimento das leis
(compliance) e ética (ethics). Possui como pilares basicos os acionistas, o Conselho

de Administracao, a Diretoria Executiva e a Auditoria Independente.

De acordo com o} dicionario de financas BOVESPA
(www.bovespa.com.br), Governanca Corporativa sdo  “praticas e
relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracao,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal, com a finalidade de otimizar o
desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital”. Consta ainda que “estas
praticas abrangem os assuntos relativos ao poder de controle e direcdo de uma
empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e os
diversos interesses que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades
comerciais”.

A OCDE (2004) definiu um conjunto de principios de Governanga
Corporativa para servir de parametro as empresas de todo o mundo e promove
periodicamente, em diversos paises, eventos de discussdo e avaliacdo do
desenvolvimento da governanga. Os principios de governanga definidos pela
OCDE estao divididos em cinco temas: a) direitos dos acionistas; b) tratamento
equanime dos acionistas, incluindo os minoritarios e estrangeiros; c) papel das
partes interessadas (stakeholders) na governanga corporativa; d) evidenciagao e
transparéncia das informagdes da empresa; e) responsabilidades do conselho de
administragao e fiscal.

A Governanca Corporativa € um conjunto de praticas e procedimentos
exigidos por um contrato feito de forma espontanea entre a empresa e érgaos
reguladores, com o comprometimento de apresentar informagdes transparentes
aos usuarios externos, além das exigidas por lei. No entanto, Kitagawa e Ribeiro

(2009, p. 63) destacam que, “apesar do grande desenvolvimento académico
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acerca desse tema, ainda n&o existe um consenso no mundo empresarial de quais

seriam as melhores praticas de governancga”.

Para Silveira e Barros (2008, p. 3), a Governanga Corporativa
compreende um "conjunto de mecanismos que visam a aumentar a probabilidade
dos fornecedores de recursos garantirem para si o0 retorno sobre seu
investimento". No Brasil, a Governanca Corporativa foi estimulada com a reforma
na Lei das Sociedades por Acgdes, a criacdo do Novo Mercado pela Bolsa de
Valores de Sao Paulo (BOVESPA), as linhas de crédito especiais oferecidas pelo
BNDES, as novas regras de investimento por parte de fundos de penséao e o projeto

de reforma das demonstracdes contabeis.

A Reforma da Lei das Sociedades por Agdes tem como objetivo principal
fortalecer o mercado de capitais no Brasil, conferindo mais transparéncia e
credibilidade as empresas de capital aberto, incorporando ao direito codificado
algumas das praticas recomendadas de Governanga Corporativa. Além disso, a
BOVESPA implantou em dezembro de 2000 o Novo Mercado e os niveis

diferenciados de Governanga Corporativa denominados Nivel 1 e Nivel 2.

Outro importante acontecimento foi o Conselho Monetario Nacional editar
a Resolugao n°2.829, de 06 de abril de 2001, que permite as entidades fechadas de
previdéncia privada investir um percentual maior em acdes de companhias com
adesdo a Governanca Corporativa nos Niveis 1 e 2 e no Novo Mercado da
BOVESPA. (IBGC, www.ibgc.org.br)
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1.6 — Analise das Inter-relagdes entre as Areas de Conhecimento

Ha varios aspectos organizacionais que precisam ser observados com o
intuito de perceber-se as Inter-Relagbes entre as areas de conhecimento.
Enquanto a organizagao passa a ser regulada por leis e normas do mercado
financeiro e legislagdes especificas dos setores econdmicos, a Governanga
Corporativa serve como um pilar essencial para a adequacgéo organizacional as
regulagdes externas. A Governanga corporativa por sua vez é inter-dependente
da area de Tecnologia da Informag&o que garante através da adogéo de sistemas
robustos e complacentes com o Sarbanes Oxley Act, regulagbes do SFN e
BACEN, trazendo a capacidade de auditoria para os Controllers, Diretores e

Presidentes das organizagdes.

A boa gestédo de Tl através de boas praticas de gerenciamento de servigos
possibilita aos gestores sistemas mais seguros, confiaveis, integros, de alta
disponibilidade possibilitando a geracdo de relatérios por meio de sistemas de
gestado integrada ou de inteligéncia de negdcios, subsidiando a controladoria de
informacdes valiosas para a tomada de decisdo empresarial e principalmente na
obtencdo de balancos financeiros precisos e complacentes com as normas e

legislagdes reguladoras.

A governanga corporativa estabelece os mecanismos de controle que s&o
viabilizados através da tecnologia, por meio de sistemas de gestado integrada que
viabilizam o acesso as informagdes estratégicas de acordo com os niveis de
poder e controle organizacional que cada gestor deve ter, garantindo para a area
de controladoria a capacidade de gerir adequadamente os niveis de

monitoramento, controle e disponibilidade das informagdes gerenciais.

Gerir adequadamente as informagdes garantem a obtencdo de melhores
resultados e melhor desempenho do sistema de produgado, assegurando maior

eficiéncia dos seus processos com redugao dos custos operacionais.
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CAPITULO II — ANALISE DO ESTUDO DE CASO ENVOLVENDO SISTEMA DE
INTELIGENCIA DE NEGOCIOS COMO INSTRUMENTO DE APOIO A
CONTROLADORIA

2. Apresentacao do Estudo de Caso

O estudo de caso METALURGIA tem o objetivo de entender os resultados da
otimizagao no sistema de producédo viabilizada através da implantacdo de sistema de

inteligéncia de negdcios (Business Intelligence).

2.1 - O ambiente da area de Controladoria

O ambiente empresarial compreende uma rede de entidades cujas agdes
representam as variaveis ambientais que, por sua vez, dominam ou determinam a
forma de atuacédo das organizagdes, formando um ciclo que passa a demandar dos
gestores habilidades especificas para a condugdo de suas atividades, de forma a
reposicionar a organizagdo em seu meio, sempre que a preservacao de seus objetivos
reclamar essa postura. Tais variaveis podem ter as mais diversas conotacdes
econdmicas, politico-legais, sociais e tecnoldgicas (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000). Esse estudo destaca, entretanto, apenas as de natureza econbOmica e
tecnoldgica devido a influéncia que exercem nas organizagbes. As variaveis
econdmicas sdo uma das determinantes para o nivel de progresso das organizagoes,
pois condicdbes econbmicas estaveis ou volateis podem atuar como fatores
estimuladores ou inibidores para a atuagao e prosperidade dos negdcios e por essa
razao, convertem-se em auténticos indicadores de prioridades para a empresa (HALL,
1984). Embora entre as forcas econdmicas, em um contexto amplo, existam elementos
que criam oportunidades de lucro, devem-se observar as condi¢des inerentes a essas
variaveis, as quais cercam as organizagdes, melhoram e declinam a medida que elas
reagem a situacdo de um dado momento (STEINER; MINER, 1981), tornando-se

variaveis dignas de atencéo por parte da administracdo de uma empresa.

A materializacdo e o alcance dos beneficios, ou inversamente dos maleficios,

decorrentes das variaveis econdmicas, entre outras, pode depender do volume e

23



qualidade das informagbes que o gestor dispbe para a tomada de decisdes
(GUERREIRO, 1989). Nesse sentido, a area de controladoria tem a fungéo de promover
a eficacia das decisdes, monitorando a execugdo dos objetivos estabelecidos,
investigando e diagnosticando as razdes para a ocorréncia de eventuais desvios entre
os resultados alcangados e os esperados, indicando as corregbes de rumo (ROEHL-
ANDERSON; BRAGG, 1996).

A segunda variavel destacada por esse estudo, a tecnoldgica, inclui novas
abordagens para a produgdo de bens e servicos que podem ser facilitadas pelo
surgimento de novas ferramentas de tecnologia da informacédo. As duas variaveis
destacadas podem alterar a capacidade de geragcdo de resultados econdmicos da
empresa, considerando-se a velocidade e a capacidade de processamento e conexao
provenientes da Tl, que podem aumentar substancialmente a eficiéncia da empresa
como um todo, bem como a comunicagdo e a colaboracdo entre os seus usuarios
(OBRIEN, 2004).

Isso se justifica a medida que a tecnologia da informagdo visa a fornecer aos
administradores da empresa as informagbes demandadas por eles para atingir os
objetivos de forma eficaz, baseando-se no entendimento de que o consumo de
recursos, em sua plenitude, deve ter a fungdo principal de produzir valor (MARTIN,
2002). Para atingi-lo, cabe a empresa determinar as necessidades do todo e organizar-
se para a producao e a comercializagao, estando ciente de que € uma tarefa continua
por se tratar de um ambiente dindmico (TUNG, 1993). Baseia-se para isso em analises
acuradas e, com o intuito de obter o desempenho ideal, o administrador da empresa

tem como apoio a area de controladoria.

Essa area, por sua vez, atua compreendendo as operagdes globais da empresa,
provendo informacgdes e tendo o poder de comunicagéo aos gestores, sendo capaz de
analisar as informacdes obtidas de diversas areas, fornecendo-as, por fim, em tempo
habil ao processo decisorio, através de sistemas informatizados (ROEHL-ANDERSON;
BRAGG, 1996; ECKERT; WILLSON, 1963).
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2.2 - O controle organizacional sob a perspectiva da area de Controladoria

O conceito de controle é tratado com frequéncia pela literatura. Contudo, as
formas empregadas para isso nem sempre permitem visualizarem-se as conexdes
existentes entre as diferentes situagbées em que ele é empregado. Nesse ambito, é
comum referir-se ao processo de gestao — o planejamento e a sua execugao para se
expressar um tipo de controle organizacional, enquanto o termo, também, é aplicado a
outras situagdes, como, por exemplo: controle contabil, de custos, interno, e assim por
diante. Dessa forma, a constatacdo € de que nao se observam reflexdes sobre os niveis
de interdependéncia entre os diversos tipos possiveis de controle, tampouco sobre a
importancia do principal elemento que os integra: a informacao, e dos atributos a ela

inerentes, tais como: utilidade, tempestividade e fidedignidade.

Nesse contexto & que o conceito de controle organizacional se amplia e melhor
explica as fungdes da area de controladoria, podendo ser, facilmente, entendido quando
analisado sob a perspectiva de diferentes dimensdes, que, para os fins deste estudo,
sdo denominadas de gestdo, de dados e informagdes e de controles e procedimentos

internos.

A dimensao de controle de gestao representa a instancia em que séo tomadas
as decisbes que se traduzem nos resultados esperados pelos lideres da organizagao e
compreende todo o processo de gestdo, em sua forma conhecida. Sua relagdo com o
controle organizacional transcende a elaboragao, a execugao e o controle de planos.
Ela alcanga, na verdade, toda a metodologia de administragdo delineada pelo modelo
de gestdo da empresa com o proposito de leva-la aos resultados econémicos que
satisfagam os interesses dos donos do negdcio e outros stakeholders. Nela pode-se
contemplar as fases de planejamento, execugao e controle. O planejamento estratégico,
por seu turno, é a melhor combinagado dos planos de cada area e global da empresa,
orientando o desempenho de todos os seus gestores (LORANGE; VANCIL, 1986). O
planejamento operacional pode ser considerado como a tradugdo e a quantificagdo
daquilo que foi definido no planejamento estratégico, detalhando-se as agbes e os
resultados esperados. As fases seguintes englobam a execugao dos planos e o controle
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entre o que foi planejado e o executado. N&o obstante, essa dimenséo depende de uma
outra, a qual Ihe garanta o suprimento das informacgdes vitais para 0 acompanhamento
e monitoramento do desempenho dos gestores e, por consequéncia, da empresa, que é

a dimensao de controle de dados e informacdes.

A dimensao de dados e informacdes compreende o sistema de informacdes da
empresa, necessario para, conforme Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), permitir que
a area de controladoria exerca suas atividades de forma plena. Esse sistema incorpora
todos os componentes do banco de dados fisicos e econémicos da empresa, entre os
quais o contabil, o de custos, o fiscal e o de ativo (HECKERT; WILLSON, 1963), que

sao tratados especificamente por este estudo.

O controle contabil acumula todos os registros dos eventos ou fatos oriundos das
transagbes ocorridas na organizagdo e delineia a forma como s&o registrados,
traduzindo-os em informacdes usadas pela controladoria para evidenciar a situagao real
do negodcio aos gestores (ATKINSON et al. , 2000; TUNG, 1993). Segundo ludicibus
(1997), o objetivo da contabilidade, tratada aqui como controle contabil, a qual acumula
dados oriundos das demais areas, pode ser resumido no fornecimento de informagdes
econdmicas para 0s varios usuarios e o sistema deveria ter a capacidade para gerar

relatérios especiais de acordo com as necessidades dos usuarios.

O controle de custos abarca o planejamento e evolugdo do rendimento, a
determinacdo dos precos, a valoracao dos estoques e sua manutencao, e o controle de
todos os gastos da organizacdo (ROEHL-ANDERSON, 1996). Esse controle visa o
gerenciamento de todos os aspectos que envolvem a modelagem e a alocagdo de
custos por areas, departamentos, centros de custos; a definicho do método a ser
adotado para cada apuragao de custos; a analise custo-volume-lucro; a otimizagao no
uso dos recursos; a avaliagao continua dos estoques e o auxilio na formacéo do preco
de venda. O controle de custos tem duas fungdes relevantes: "no auxilio ao controle
dos eventos e na ajuda as tomadas de decisdes". No que tange ao controle, sua mais
importante missao é fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e
outras formas de previsdo e, num estagio seguinte, acompanhar o que foi efetivamente
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realizado comparando com os valores predefinidos. Na tomada de decisao, seu papel
"consiste na alimentacdo de informacdes sobre valores que dizem respeito as
consequéncias de curto e longo prazo referente a medidas de corte de produtos,
fixacdo de precos de venda, opgdo de compra ou fabricagdo etc." (MARTINS, 2002,
p.22).

Em se tratando de custos podem-se destacar também os de natureza tributaria,
que sao contemplados pelo controle fiscal, que, por sua vez, envolve a analise de
condigbes que propiciem vantagens fiscais e reducédo legitima da carga de tributos, os
quais impactam o resultado da organizagdo. Nesse sentido, esse controle tem como
uma de suas principais contribuicbes o planejamento tributario, por meio do qual é
possivel simular cenarios e analisar o impacto dos aspectos tributarios em toda a

cadeia de valor da empresa.

Uma entidade possui uma estrutura patrimonial que respalda suas atividades e
que sustenta sua existéncia. Assim, o controle de ativo torna-se um instrumento
relevante para a gestdo ao abranger critérios de imobilizacbes, depreciagdes,
amortizacdes e exaustdes, além das reavaliagbes que compdem o ativo fixo e demais
operagdes relacionadas a caixa, recebimentos, estoques e investimentos. (HECKERT;
WILLSON, 1963). Nesse interim, a area de controladoria utiliza-se de técnicas que
levam a escolha da melhor alternativa de investimento em ativos, tais como tempo de
recuperagédo do capital investido e custos e ganhos a eles associados (PADOVEZE,
2003). O controle de ativo, assim como os demais abordados até entdo, tem plena
importancia para a sistematica da empresa e para o adequado fluxo de informacgdes

entre as areas e o0 processo decisorio.

Sabe-se, porém, que para o sistema produzir informagdes Uteis para o processo
de gestédo, ele deve trabalhar com dados acurados e integros, de forma a gerar
informagdes confiaveis e tempestivas. Mas esses atributos ndo sdo garantidos apenas
pela capacidade de processamento de dados da empresa. Os registros contabeis e
outros podem refletir eventos que tenham ocorrido, todavia nada garante que
contemplem tudo o que de fato ocorreu. Para isso, o entendimento do conceito de
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controle organizacional se amplia mais uma vez, ou seja, deve ser completo e seguro, o
que conduz a uma terceira e ultima dimensdo de controle: a de controles e
procedimentos internos, cuja esséncia € garantir a integridade das informagdes sobre
todos os eventos que dizem respeito as atividades da empresa, por meio de um
conjunto de normas e procedimentos e de controles internos formais estabelecidos com
o propésito de padronizar o comportamento administrativo, em todos os seus niveis.
Busca proporcionar meios seguros de acompanhamento das ag¢des dos membros
organizacionais, possibilitando o rastreamento de cada transagéo ocorrida no ambito da
empresa. Uma visédo integrada das dimensdes de controle organizacional pode ser
apreciada na Figura 1.
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I Planeja rru_:nto Planejamento Execucio Controle -0
estratégico operacional : - N

; : :
0 DIMENSAQ DE CONTROLE DE DADOS E IN FDRMA(;OES R
Controle Controle Controle Controle O

R Sy—

M contabil de custos fiscal de ativo i L
A L) i
G DIMENSAO DE CONTROLE E PRECEDIMENTOS INTERNOS E— g
A Sistemna de controles internos -,
0 s |
SISTEMA DE INFORMACOES 2

TECMOLOGIA DA INFORMAGAO

Fante: Autores

Figura 1 Dimensdes de Controle

Como se pode observar, a visdao dimensional de controle é construida a partir do
modelo de gestdo da empresa, que esta implicito ou explicito no comportamento de
seus membros, em suas crengas individuais, nas decisdes que tomam e na forma como
planejam e executam suas atividades, bem como no tipo de dominio que exercem

sobre seus resultados, conforme, entre outros autores, aponta Guerreiro (1989).
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O contorno das informagdes e a forma como elas fluem na organizag&o séo, do
mesmo modo, determinados pelo modelo que orienta a sua gestdo. Os gestores se
comunicam e tomam decisbes com base nas informagdes que possuem e, por isso, a
empresa necessita controla-las e torna-las acessiveis, confiaveis, tempestivas e
adequadas para a tomada de decisbes, por meio de sistemas apropriados de
informagdes (CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOQOS, 2001), que podem ter como apoio

as ferramentas de tecnologia da informacgao, expostas a seguir.

2.3 - As ferramentas da area de Tecnologia da Informagao (Tl) como apoio a
Controladoria

Para atender as necessidades informacionais dos usuarios, atualmente é
imprescindivel a adog¢ao da tecnologia da informagdo e os seus respectivos recursos
na utilizagcdo de sistemas de informagdes, e na consequente geragao e transmissao do
recurso informacao (REZENDE; ABREU, 2003). Segundo a percepgao de OBRIEN
(2004), a referida tecnologia pode auxiliar a organizagao a melhorar a eficiéncia de seus
processos, a tomada de decisdes e, com isso, fortalecer uma posigao competitiva em

seu mercado.

Dada a sua ascenséo e relevancia para as organizagdes, € importante ressaltar,
conforme Keen (1993), entre outros autores, como Luftman, Lewis e Oldach (1993), que
o conceito de tecnologia da informagdo € mais abrangente do que os sistemas de
informagdes ou conjunto de hardware e software, ou seja, a Tl envolve, além dos
referidos sistemas, também os aspectos humanos, administrativos e organizacionais.
Nessa linha, McGee e Prusak (1994) defendem a tese de que o recurso informagéo
deve ser considerado o maior potencial de retorno as organizagdes e ndo somente a

tecnologia como muitos autores defendem.

Como se percebe na Figura 1, a tecnologia da informag&o, considerando-se
especialmente as ferramentas de B/, serve de apoio ao sistema existente na empresa, a
partir de meios que permitam que os dados sejam armazenados de forma segura e

transformados em informacgdes uteis que devam ser comunicadas a qualquer tempo, de
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forma apropriada, a seus usuarios. Para isso, a empresa tem o apoio do sistema de
controle interno, que existe justamente para proporcionar a seguranga dos registros,

das informagdes e do proéprio sistema informatizado.

Partindo do raciocinio de que a Tl existe para flexibilizar e tornar dinamicos os
sistemas existentes e auxiliar na veiculacdo da informagéo entre os usuarios que dela
necessitem para realizar suas atividades, e que esses sistemas compdem a fonte de
dados da empresa, analisam-se, a seguir, as ferramentas utilizadas na geragéo, no

tratamento e na comunicagao da informacgao: Business Intelligence.

2.3.1 Business Intelligence

As ferramentas de Bl podem fornecer uma visédo sistémica do negdcio e ajudar
na distribuicdo uniforme dos dados entre os usuarios, sendo seu objetivo principal
transformar grandes quantidades de dados em informagbes de qualidade para a
tomada de decisdes. Através delas, é possivel cruzar dados, visualizar informagdes em
varias dimensdes e analisar os principais indicadores de desempenho empresarial
(BATISTA, 2004). Essa facilidade, considerando-se as caracteristicas dessas
ferramentas, pode contribuir diretamente para as fungbes da area de controladoria na
obtencao, analise e comunicagao do recurso informagao aos gestores, além de permitir

a essa area o estreito monitoramento das atividades da empresa como um todo.

Define-se Bl como guarda-chuva conceitual, visto que se dedica a captura de
dados, informacbdes e conhecimentos que permitam as empresas competirem com
maior eficiéncia em uma abordagem evolutiva de modelagem de dados, capazes de
promover a estruturacdo de informacbes em depdsitos retrospectivos e historicos,
permitindo sua modelagem por ferramentas analiticas. Seu conceito € abrangente e
envolve todos 0s recursos necessarios para o processamento e a disponibilizacdo da
informacgao ao usuario (BARBIERI, 2001).

Petrini, Pozzebon e Freitas (2004) pesquisaram a utilizagdo de Bl em grandes

empresas brasileiras, através de uma técnica de survey. O resultado do estudo
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demonstrou que a utilizagdo dessa ferramenta esta ocorrendo ha pouco mais de trés
anos em 73% das empresas pesquisadas. Os autores concluiram, também, que
geralmente esse tipo de tecnologia € criada a partir de objetivos tecnoldgicos, sem levar
em conta as necessidades informacionais: "ha uma falta de foco na determinacéo de
quais informagdes sao mais relevantes para o negdcio, ou até mesmo alinhar
indicadores, que seriam incluidos no sistema com objetivos estratégicos" (PETRINI;
POZZEBON; FREITAS, 2004, p. 12). Os autores identificaram que as empresas que
utilizam algum tipo de ferramenta de BI, voltam sua atenc&o a metodologia de avaliagédo

de desempenho e ndo a geracgao e flexibilizagado da informacao.

Os componentes da ferramenta de gestédo Bl consistem no armazenamento de
dados (data marts e data warehouse), na analise de informagdes (on line analytical

processing — OLAP) e na mineragao de dados (data mining). Veja o Quadro 1 .

Data Warehouse [OW]
« Conjunto de dados

Data mart ([DM] OLAP
+ Subcomqunto [bgico & + Facilita o acesso do wsuana
fisico do DW, suscetivel & & base DW em que s40

Data Mining
+ |okza modelos sofistica-

Ofganizadn por assunto @
ntegraco por data;

Fercamenta capaz de
gerenciar grandes guanti-
dades de dados, modelan-

do-0% para Supnr &5 neces-

sidades 005 exeCutivgs por
nformagbes mais rapidas
sobre o desempenho da
empresa.

consultas nesperadas dos
TATE el

Estruturas moldadas com
dados encontrados no
DWW, panencentes 3 reas
especificas na empresa,
coma finangas, contabili-
dade, vendas elc,

realizadas consultas pos-
sibifitando melhor analise
das informacbes;

Capadidade atnbuida aos
SIStemMas que permite 303
Qestones examinarem e
manipularem interatva-
mente grandes quantida-
des de dados detalhados
e consokdados a partir de
versas perspectns,

dos para gerar modelgs de
previsbes,

Exploragdo e andlise, por
Meios 3utomaticos e semi-
automaticos, de grandes
quantidades de dados para
descobar padrdes e regras
significativos;

Atende a fluxg de trabalho
imprevisivel, e propicia a
anglise em dados atuais e
histéricos para determinar
futuras agbes.

Fonee: Elaborada 3 partis de Barbied (2001]; Infmon [1997]; Harvison [1998)
Quadro 1 Ferramentas de Bl

Uma empresa busca, através das ferramentas de B/, acessar e integrar
indicadores de performance e tendéncia com diferentes graus de sintetizagdo, capazes
de auxilia-la na condug&o do negocio. Nessa linha, McGeever (2000) apresenta uma
outra visdo do conceito de BI, referente ao tipo de informagao segmentada que o gestor
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de um ramo de negécios procura. Fazendo uso de Bl, o usuario pode formatar suas
proprias informagdes, assim como pode conecta-las a outras a fim de obter uma melhor
analise e um melhor resultado com 0 seu uso, ou seja, ele pode tornar-se mais
independente na busca de informagdes adequadas, ndo precisando de relatérios

distintos.

A partir desse ferramental de Bl que facilita a geragdo e a comunicagdo do
recurso de informacdo aos usuarios, a empresa pode ter flexibilizagdo e dinamicidade
em seus processos, podendo até mesmo suprir varias de suas deficiéncias e gerar um
clima favoravel ao seu continuo desenvolvimento e ao seu pleno controle

organizacional.

2.4 — Método de Pesquisa

O estudo envolveu uma pesquisa de campo, sendo desenvolvido o protocolo de
estudo de caso com os procedimentos e as regras a serem seguidas pelo pesquisador
ao utilizar o instrumento de pesquisa, com vistas a antecipar e corrigir possiveis
problemas. As técnicas utilizadas para a coleta de dados foram entrevistas, pesquisa de
documentacgdo, registros em arquivos e observagdo direta. As entrevistas foram
estruturadas por meio de questdes abertas, visando entender e captar a perspectiva do
entrevistado. Foram gravadas, transcritas e analisadas entre si, a fim de garantir maior
confiabilidade a pesquisa e enriquecer o conteudo de seu produto. Os depoimentos
envolveram gestores das areas de tecnologia da informagéo, controladoria, vendas,
producéao, especificamente a presidéncia e a geréncia geral, pois caracterizam as areas
que sofreram, primeiramente, as mudancas e a implantagcdo das ferramentas

estudadas. O Quadro 2 explicita as evidéncias analisadas nesta pesquisa.
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Areas entrevistadas Indicadores Outros documentos, registros e observagbes
Presdéncia
Geréncia Geral Artigos publicados especializados do setor
Controladoria Comparacio dos fechamentos mensais Organograma;

antes & apds a implantagao de Bl

Observagaa das telas de comsulta e geragao de relatd-
rics para manitoramento de desempenho das areas e
global da empresa;

Uso de BI;

Detalhamento do fechamento mensal antes e depos
da implantacao de 81,

Detalnamento da estrutura do prcing wia 87,

QObservaao da abertura dos custos por drea, por centro
de custos, ordem de servigos e demais controles estry-
turados pela area de controladoria;

Raotinas de trabalhd x utilizacaa de BI.

Tecnologia da Informacao

Comparacao precedente e postencr a
implantacao das farramentas na area de

vendas.

Organograma;

Qbservagao das telas de consulta e geragao de rela-
tonos para s areas via B, bem como do sstema e
ferramentas dsponiveis

Vendas de equipamentos Faturamento por inha de produto; Organograma;
de pequend porte
9 s Quantidade de produtas vendidos; Observagao das telas de consulta e relatdeios utilizados
L ) as gestonas e analistas de vendas via 81, planilhas e
Margem de contribuicao por inha de peles ges P
coniroles antes de & feitos no excel @ manualmente.
produto.
Vendas de equipamentos Faturamento por finha de produto; Organograma;
ran !
fle gance parke Quantidade de produtos vendidos, Observacao das telas de consulta e relatdnios utilizades
a5 gestoras e analistas de vendas via 81, planilhas e
Margem de contribuicao por linha de prsi P
controles antes de B feitos no excel @ manyalmente.
produto.
Producao Produtividade; Organograma;

A pesquisa considerou os dados do periodo compreendido entre agosto de 2003 e
dezembro de 2005, representando a fase precedente e a posterior a implementacao
das ferramentas de Bl. Observou-se, durante a pesquisa de campo, o funcionamento e
a rotina das areas investigadas, sendo a analise dos dados realizada a partir de todas
as evidéncias coletadas e estruturada de acordo com o propésito e o referencial tedrico

da pesquisa, objetivando extrair subsidios significantes para as conclusdes deste

estudo.

Horas extras realizadas;

Giro de estoque de produtos acabados e de

Miatera-prima;

Atrasos de producdo.

Quadro 2
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2.5 ANALISE DOS RESULTADOS
2.5.1 Geréncia Geral Corporativa
a) Cenario precedente a implantagéao das ferramentas de B/

Observou-se, conforme depoimentos do gerente geral e do presidente da
empresa, que para preservar sua continuidade de forma sustentavel e obter os
resultados econdmicos desejados, ela precisou reestruturar-se. Isso envolveu a
reformulacido da forma de atuar de varias areas, entre as quais a de controladoria, a de
Tl, a de vendas e a de produgdo, visando a uma adequada gestao dos custos variaveis
e fixos, das despesas e dos precos de venda. A primeira area a ser estruturada foi a de
controladoria, que, inicialmente exercia sua fungdo de forma precaria com o uso de
planilhas eletrbnicas que ndo permitiam a velocidade e o compartihamento das
informacdes, bem como uma apropriada interagdo com a area de Tl. Isso ocorria devido
ao fato de a Tl estar envolvida em customizagdes do sistema de informacdes utilizado,
nao raro para atender a area de vendas, que demandava diversos relatorios, e também
pelo fato de a propria controladoria estar sempre sobrecarregada, compilando dados

para auxiliar os gestores em suas tomadas de decisoes.
b) cenario posterior a implantagao das ferramentas de B/

Depois de analisadas as deficiéncias, a administracdo concluiu que nao
conseguiria o intento de dotar os gestores com as informag¢des necessarias para a
execucao de suas atividades e para o monitoramento de desempenho, caso o problema
maior — gestdo da informagdo — ndo fosse superado. Assim, de forma planejada
comegou-se, também, a estruturacdo da area de Tl, com investimentos em recursos

humanos e tecnoldgicos, e das areas de vendas e de produgéo.

34



2.5.2 Area de Controladoria

a) Cenario precedente a implantagédo das ferramentas de B/

Constatou-se que "ndo existiam informagdes que sustentassem tecnicamente as
acbes tomadas pela diretoria, que contava unicamente com o préprio espirito
empreendedor e conhecimento de mercado", conforme depoimento do
controller entrevistado. Cada area buscava fazer o melhor, porém sem saber se, ou
como, estava afetando as outras e o resultado da empresa, tampouco tinha condi¢des
de avaliar se estava executando adequadamente suas proprias tarefas.

A area de controladoria, por sua vez, ndo conseguia cumprir com eficacia o papel
a ela destinado pelo comando executivo da empresa, gastando parte consideravel de
seu tempo para justificar valores que eram sistematicamente questionados pelos
usuarios das informagdes. O gestor da controladoria relatou que "antes da flexibilizagao
da informagéo pelo B, ele passava dias tabulando e formatando dados operacionais,
em vez de cumprir com a funcdo de provedor de informagdes a administracdo e de

monitoramento das atividades operacionais”.

Em 2003, o fechamento contabil do més de janeiro estava ocorrendo em julho, o
que tornava as informacgdes intempestivas para a tomada de decisdes e dificultava o

trabalho da controladoria.

b) Cenario posterior a implantagao das ferramentas de Bl

Observou-se que a area de controladoria se estruturou, completamente, apés a
implantagdo e uso das ferramentas de B/ e do novo modelo de gestdo adotado pela

empresa.

As primeiras medidas tomadas consistiram em: implantagao do custo integrado
contabil, cuja realizagdo, inicialmente, foi dificultada devido ao sistema até entdo
utilizado ser pouco flexivel e lento; na mudancga de filosofia da gestdo de tecnologia da

informagéao, a qual anteriormente n&o possuia nogao dos conceitos de controladoria, na
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implementagao de ferramentas tecnologicas que possibilitassem a integracado de todas
as areas e operacoes efetivadas na empresa; na descentralizagdo das decisdes; na
disponibilizagédo da informacao e no constante monitoramento das operagdes com base
confiavel e, finalmente, na implantagao de ferramentas de controle especificas da area

de controladoria.

Em linhas gerais, constatou-se que a implantagdo das ferramentas de B/ trouxe
diversos beneficios para a empresa. Além de permitir maior visibilidade sobre suas
operagoes, através de informacgdes diarias, resolveu um dos problemas que impedia a
area de cumprir a sua missao, que foi o tempo que passou a ter para monitorar a
operacao, em vez de apenas se dedicar a prestacao de informacdes para as outras
areas. Com isso, os custos da organizagdo passaram a ser examinados com maior
acuidade e em intervalos menores de tempo, possibilitando-se a correcdo de desvios
entre os resultados realizados e os planejados em base diaria.

Outro ponto que merece destaque foi o efeito do uso das ferramentas sobre a
rotina da contabilidade, que passou a melhor apurar e acompanhar os saldos de
eventos como: obsolescéncia de estoque, inadimpléncia, fretes, comissdes, bdnus,
gastos com desenvolvimento de produtos e transferéncias de receitas e despesas entre
os departamentos. Adicionalmente, a utilizacdo dos cubos OLAP, aplicados para o
desmembramento do balancete em areas de gestdo da empresa, ampliou a
possibilidade de controle sobre cada area de atividade, pois, ao utilizar o servico de
outra, essas passaram a medir o impacto econdmico que a relagao cliente-fornecedor
interno sofre em decorréncia das decisdes tomadas pelos gestores. Além disso, houve
um refinamento das bases de rateio utilizadas pela contabilidade para a alocacédo de
custos e despesas fixos. "Com o uso das ferramentas de B/ uma técnica conhecida
como target costing, antes impraticavel, tornou-se viavel, mostrando-se, também,
compensadora, sob a perspectiva de reducdo de custos", conforme mostrou a
entrevista com o controller. Pbde-se, ainda, implementar a ferramenta Pricing, sistema

de precificacdo, que antes nao era possivel.
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Em relacdo a contribuicdo das ferramentas B/ para o resultado da empresa,

o controller relatou:

Posteriormente a aplicagdo das ferramentas de B/, conseguimos mensurar com
detalhe os resultados gerados por cada departamento, atividade, cliente, vendedor,
gerente, produto ou segmento da empresa. Diante disso, pudemos tomar as decisdes
para corrigir ou mudar os caminhos que a empresa estava atuando, aumentando
consideravelmente a sua margem de contribuicdo e seu resultado operacional e

econdmico.
2.5.3 Area de Tecnologia da Informagao

A area de tecnologia da informacdo da organizagdo objeto deste estudo foi
considerada pela sua administracdo como um dos elementos que facilitou o processo
de mudanga de seu modelo de gestdo e a obtengdo de melhores resultados

econdmicos.
a) Cenario precedente a implantagéo das ferramentas de B/

Havia a necessidade constante e macica de relatérios que geravam gargalos na
area de TI. Isso porque os profissionais dessa area aplicavam boa parte de seu tempo
no desenvolvimento, customizagao e validagao de relatérios para atender a solicitacdes
das outras, que eram usados, muitas vezes, para uma unica decisdo ou simplesmente
para a averiguacao de determinadas situagdes pontuais. Como consequéncia, a Tl ndo
podia atender a demanda de todas as outras areas, estimulando-as com isso,

indiretamente, a criarem para si seu proprio arcaboucgo de inteligéncia de informagao.

As areas estavam repletas de pessoas que tinham por fungédo garimpar os dados
nos varios relatorios do sistema integrado utilizado e formata-los, usando-se, para tanto,
planilhas eletronicas de dados. Como ilustracédo, o departamento de vendas, somando-
se todas as horas de garimpagem de dados, aplicava o tempo equivalente ao trabalho
de pelo menos duas pessoas nessa atividade. Esses dados eram retirados do sistema

de forma nao integrada, formando varias “ilhas” de informagdes, que nem sempre eram
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consistentes entre si, causando uma grande desconfianga dos usuarios na area de
tecnologia da informagé&o e no préprio sistema, conforme entrevista com o gestor de Tl

da empresa.

Esse processo de geracdo de relatérios em quantidade e, por vezes,
desnecessarios foi considerado pelo mencionado gestor como improdutivo a medida

que:

e A empresa perdia o controle sobre a quantidade e os locais de geracao das
informacoes;

e A area de Tl precisava dedicar tempo para esses desenvolvimentos;

e Toda nova implantagao, mesmo que de simples relatérios ou processos, possuia
niveis de complexidade. Em muitos casos essa complexidade é subestimada
causando a geragao de informacgdes erradas ou inconsistentes, afetando, por
consequéncia, um dos principais atributos que deve ser intrinseco a ela: sua
qualidade;

e Ao se desenvolverem relatérios guiados pelos impulsos dos usuarios, perdia-se a
visdo global dos processos da empresa, implicando em indesejaveis riscos
sistémicos;

« Informacgdes inconsistentes geram descrédito tanto para a area solicitante quanto
para a area solicitada, afetando, também, a area de controladoria, que &
usualmente associada a qualidade das informacgoes.

b) Cenario posterior a implantacao das ferramentas de Bl

As primeiras ferramentas utilizadas para a implantacéo
de Bl foram softwares com tecnologia OLAP e softwares de geragao de relatorios
(query), focando a area de vendas, a area de controladoria e, como decorréncia, a de
producao.

Essa tecnologia trouxe para a area de Tl organizagao e conhecimento sistémico

das correlagbes entre os varios tipos de dados constantes do sistema integrado
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utilizado pela empresa. Isso poupou tempo na geragao de novos relatérios. Os usuarios
passaram a ter facilidade de visualizacdo das informacdes em diversos formatos,
possibilitando-lhes que avaliassem, constantemente, o resultado de suas decisdes, sem

a intervencao da area de Tl nesse processo.

A informacado transmitida deixou de ser estatica e sua formatagédo e nivel de
detalhes passou a ser controlada pelo proprio usuario. Com isso, houve uma reducao
consideravel no numero de solicitagdes de servigos a area de Tl e o resultado foi uma
maior consisténcia nas informacgdes, bem como na velocidade com que passaram a ser
disponibilizadas. Assim, verificou-se um expressivo ganho de produtividade, tanto para

a area solicitante quanto para a de TI.

Do ponto de vista do gestor de TI, os principais beneficios com a implantagéo
das ferramentas foram: a reducdo de retrabalho por erros de informagdes ou de
definigdes, uma melhor compreensao global dos processos da empresa, a diminuigao
da quantidade de relatdrios desenvolvidos, a integragdo das areas organizacionais,
proporcionada pela agilidade e coeréncia na informagéo e no seu formato modelado

pelo proprio usuario.

c) A seguir, exemplo de melhorias usufruidas pela area de TI.
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Varidveis

Quantidade de Relatdros / Consultas

Antes das ferramentas de B/
7

Apds as ferramentas de Bl
1

Informagtes consequidas com os relatdrios / consultas

+ Quantidade em Pedido
o Por Produto
o Por Vendedor
o Por Regiao

« Valor em Pedido
o Por Produto
o Por Vendedor
o Por Regiao

» Valor Faturado
o Por Produto
o Por Vendedor
o Por Regido

« Saldo em Estoque

Todas as informagaes podem
ser visualizadas por:

+ Produto

+ Famdia Produto

« Estado

=  Municipio

* Chente

* Linha de Negdcio

= \endedor

*  Superasor

As visualizagtes podem sar
combinadas entre 91 de forma
que gerem, por exemplo:
produtos por Estado, chentes
por linha de negaao; formando
40.320 combinages possiveis.

Para essas combinagbes é possi-
vel medir; Quantidade;

+ Faturamento Bruto

+ [Faturamento Liquido

« Margem de Contribuigso

*  Impostos
Tempo despendido na extragdo das informagoes 160 horas/més On-fine
Confiabilidade da informacao Baixa Alta

Fonte: Elaborado a partir as entrevisias,

Quadro 3

2.5.4 Area de Vendas

Um dos pontos frageis detectados na area de vendas foi o fato de que néo havia

O depoimento de uma das gestoras de vendas entrevistada indicou que

a) Cenario precedente a implantagédo das ferramentas de B/

mencionadas margens fossem negativas.

40

InformacgGes sobre vendas antes e apds Bl

qualquer controle sobre as margens de contribuigdo praticadas quando os negocios

eram efetivados por representantes, os quais recebiam comissdes mesmo se as

equipe trabalhava com muita garra, buscando negociagdes incessantemente, sem

qualquer parametro que a permitisse avaliar a qualidade do negdcio que realizava".



As vezes, dois vendedores contatavam o mesmo cliente, e, sem o saber,
efetivava a negociagcdo aquele que oferecesse o melhor prego. "Como ndo tinhamos
controle de resultado por clientes, ndo trabalhdvamos com margem e a venda era
puramente quantitativa, e ndo qualitativa; o que realmente importava era o pedido",

ressaltou ela.

Para cada informagdo julgada necessaria, a area de vendas solicitava a de
tecnologia da informagao um relatério especifico, como por exemplo: quanto se vendeu
em um determinado periodo, pedidos em carteira, pedidos faturados, pedidos faturados
e ndo entregues, pedidos rejeitados, qual era a participagdo do representante em
determinada regido, etc. Nao era possivel controlar e saber a situagdo econémica real
dos negécios realizados, tampouco se trabalhava com o conceito de margem de

contribuigao.

Para melhorar essa situacdo, foi preciso modelar o sistema para que ele
propiciasse informagdes tempestivas e acuradas que permitissem a cada componente
da equipe a simulagdo do resultado de cada negocio potencial, adotando-se na

empresa, assim, as ferramentas tecnolégicas de Business Intelligence.
b) Cenario posterior a implantacao das ferramentas de Bl

As informagdes passaram a ser acessadas facilmente pelo proprio usuario,
permitindo-lhes visualizarem as atividades globais de vendas. Obteve-se rapidez e
condicdes de se estudarem os resultados por clientes, avaliar o potencial econémico de
cada negociacdo antes de sua efetivagdo. "Enfim, maior visibilidade sobre as variaveis
que envolvem as transagcdes de vendas, durante suas ocorréncias", conforme

entrevista.

Implementou-se um relatério denominado "acompanhamento de vendas", no
qual cada vendedor, durante as consultas telefénicas de clientes, passou a simular
o0 mix de produtos que preservasse a margem planejada e as suas préprias metas, pois

alguns produtos tém margem baixa, ao contrario de outros. Assim, quando um cliente
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faz uma consulta para a compra de um produto de baixo valor agregado, o vendedor
utiliza a ferramenta para balancear o mix até o ponto em que a margem média atinja
aquela planejada. Também, foi implantado o Sales Forecast, que contribui diretamente

para a programacao da producao, melhorando, assim, seu desempenho.

Pode-se constatar que, por meio da flexibilizagdo da informagédo, o resultado
operacional dessa area sofreu melhorias e, conseqlientemente, a empresa vem
experimentando um consistente aumento em seu faturamento. O crescimento
observado foi de cerca de 14% no primeiro trimestre de 2005, 23% no segundo, 18% no
terceiro e 30% no quarto, comparados a igual periodo do ano anterior.

2.5.5 Area de Produgéo
a) Cenario precedente a implantagédo das ferramentas de B/

Entre as areas contempladas por esta pesquisa a de producado era aquela que
menos utilizava as ferramentas deBl/, pelo menos aquela em que a eficacia dessas
ferramentas ndo péde ser comprovada de forma plena, pois parte delas ainda estava

em fase de implantacgao.

Essa area promovia, semanalmente, reunides com as areas de vendas, compras
e de programacao para tentar sincronizar os itens e as quantidades de bens que eram
produzidos com aquilo que seria vendido. Essa pratica era adotada porque, em funcao
da programacdo de producédo ser feita com base em médias historicas de bens
produzidos, era comum produzirem-se itens que nao estavam sendo demandados pelo

mercado em um determinado momento.

Para serem achados espacgos para se produzirem todos os bens, 0s necessarios
e 0s desnecessarios para 0 momento, as horas extras dos funcionarios da producéao
eram a solugdo, assim como a empresa convivia com o0 problema de constantes
mudangas de setup de maquinas para se produzirem diferentes itens. "As atividades de

producdo nao eram faceis", observou o gestor da area, "ao ponto em que se tinha como
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meta uma variagdo maxima de 20% entre as quantidades e itens produzidos e aquelas

que efetivamente seriam vendidas em condi¢des normais”.
b) Cenario posterior a implantagao das ferramentas de Bl

Essa area passou a ter as informacdes que lhe possibilitaram prever com maior
precisdo as quantidades que se esperava vender, através do Sales forecast. Com isso,
a variacao entre o que se produzia e aquilo que se vendia, anteriormente superior a
20%, caiu a niveis bastante inferiores, algo em torno de 5%, conforme evidéncias
pesquisadas. Noutras palavras, a area de producdo passou a operar com maior
estabilidade. Uma outra consequéncia benéfica da implementacao de tais ferramentas
foi a diminuicdo dos estoques de giro lento, facultando a empresa melhorar a qualidade
de seus estoques de produtos acabados, investindo-se na produgdo daqueles itens
cujas vendas seriam mais provaveis e cujo giro fosse mais rapido. O aumento de
produtividade da fabrica, conforme Grafico 1, passou a ser constante, o que refletiu o
amadurecimento da utilizagdo das ferramentas de B/, materializado pela melhoria da
qualidade das informacdes, com consequéncias favoraveis diretas no resultado da
organizagao.
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Grafico 1 Produtividade

Por meio do constante monitoramento das atividades foi possivel cumprir com as

metas de producado, eliminando-se os atrasos até entdo observados. A empresa
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passou, também, a apresentar uma tendéncia de redug¢ao do custo com horas extras,
pois com 0 acesso tempestivo a informagao passou a ser possivel 0 monitoramento da
operagao e a corregao de falhas que ocorriam. Segundo o gestor, atualmente "s6 sao
feitas horas extras nos casos em que precisamos atender a demanda da area de

vendas, que nao tenha conseguido negociar com o cliente de outra forma".
2.5.6 Reflexo econdmico nas atividades globais da empresa

Essa secdo tem como finalidade analisar os indicadores globais relacionados a
valores contidos nas demonstragbes do resultado do exercicio do periodo abrangido
pela pesquisa: 2003, 2004 e 2005. Os reflexos no resultado econédmico da empresa,
decorrentes das medidas tomadas, podem ser percebidos na analise permitida pelos

dados contidos no Grafico 2 .
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Grifico 2  Evolugao da receita liquida de vendas

Como se observa, as vendas liquidas trimestrais cresceram, significativamente,
movendo-se de um patamar em torno de 19 milhdes no inicio do quarto trimestre de
2004 para algo ao redor de 25 milhdes no final do quarto trimestre de 2005, isto &€, um

crescimento consistente de aproximados 33 % no periodo.
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O gerente geral da organizagao ponderou que "o éxito alcangado nos ultimos
meses nao se deve especificamente a implantacdo das ferramentas de Bl. Outras
medidas foram tomadas e seus impactos também estdo refletidos nos resultados
alcancados". Entre elas, pontuou o gestor, "talvez a principal tenha sido a
descentralizacdo das decisbes da area comercial e a eliminagdo do excesso de
burocracia até entdo marca registrada da area". Acrescentou, "logicamente, para que
essas decisdes fossem tomadas, seria necessario que a informagao consumida pela
area tivesse credibilidade, acessibilidade e disponibilidade". Nesse particular, nao
poderiam ter sido tomadas caso nao fossem as ferramentas de Bl utilizadas e,
principalmente, o envolvimento das areas de controladoria e de tecnologia da
informagao para conferir as informagdes os atributos julgados necessarios, observou o

gestor.

Com relacao aos beneficios que a implantagao das ferramentas de B/ trouxeram
para os custos variaveis da empresa, como se observa nos dados apresentados
no Grafico 3, foram significativos, sendo que se relacionaram basicamente a dois
fatores: a um melhor controle das horas extras dos funcionarios indiretos, tais como: de
almoxarifado, supervisdo de fabrica, de manutencdo e outras areas de apoio a
producao, exercido pelas areas de controladoria e de producdo, e ao aumento da

produtividade da area de produgao, conforme ja destacado.

Proporcionalidade dos custos variaveis em relacio a receita liquida
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Grafico 3 Custos variaveis
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Enfatize-se a participagdo da controladoria nos beneficios alcangados na gestao
do custeio variavel, por meio do monitoramento diario dos fatores de producéo, o que
se tornou possivel dada a atual estrutura de informacgdes que possibilita a ambas as
areas o controle dos fatores produtivos através do compartilhamento dessas

informagdes geradas pelas ferramentas de Bl.

Os gastos gerais de fabricagdo (GGF) incluem a mao-de-obra indireta
relacionada as areas de controle de qualidade, almoxarifado, manutencao da fabrica,
engenharia de testes, entre outras, e demais gastos com a fabrica. Pode-se observar,
no Grafico 4 , que a partir de 2004 os gastos sofreram uma queda progressiva. Nesse
tocante, os valores decresceram em média 7% durante os trimestres em relagdo as
vendas do mesmo periodo, ou seja, no 1° trimestre de 2003, os gastos gerais de
fabricacdo correspondiam a 18% da receita liquida de vendas, enquanto no 4° trimestre

de 2005 espelharam 11% da receita.
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Grafico 4  Gastos Gerais de Fabricacao

Esse resultado positivo pode ser atribuido ao monitoramento que se passou a
fazer dos recursos consumidos e do bom desempenho da area produtiva. Os relatos
do controller mostraram que, com a implantacdo das ferramentas de Ble a

consequente flexibilidade na informagdo, a controladoria passou a acompanhar os
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custos de producao e sua estrutura. Com essa facilidade, atualmente o analista técnico
de custos, juntamente com o controller, consegue controlar os gastos com mao-de-obra
direta e indireta e os demais usando como parametro os valores que foram orgados. Se
houver algum desvio, as medidas a serem tomadas s&do discutidas com o gestor da

producao e, entdo, executadas, instantaneamente.

Além disso, existia na empresa o problema de uma "fadiga elevada", classificada
pelo gestor da produgdo como as paradas do funcionario durante o trabalho. Por meio
do constante monitoramento das atividades produtivas, pelo gerente da area de
producado em conjunto com o controller, foi possivel diminui-la, uma vez que se passou
a cumprir metas de produgdo, com vistas a nao atrasar a entrega dos produtos.
Minimizando-se o problema das paradas desnecessarias de funcionarios, também se
podem perceber os respectivos reflexos econdmicos, isto €, o impacto da reducédo dos
gastos de fabricagdo em relagéo a receita.

Os dados constantes do Grafico 5 mostram um aumento sensivel na margem de
contribuicdo global da empresa, partindo de 19% no primeiro trimestre de 2003 e
chegando a 33% no 4° trimestre de 2005, representando uma mudanga do patamar de

aproximadamente R$3 milhdes para R$9 milhdes nesse periodo.
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Grafico5  Margem de Contribuigao
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O aumento de margem tornou-se possivel, entre outros fatores, a partir da
corregédo da postura de alguns representantes comerciais da empresa, que praticavam
precos baixos a ponto de produzirem margens negativas, sem prejuizo de suas
comissdes. O fato, antes do detalhamento das informagdes das vendas por produto e
por representante, ja havia sido identificado pela area de controladoria que, entretanto
nao possuia mecanismos que lhe permitissem atuar junto a area de vendas de forma
preventiva, pois as informagdes necessarias para o diagnéstico da situagdo ndo eram
completas. Com a implementagédo das ferramentas de B/, a area de controladoria péde
atuar junto a de vendas, no sentido de treinar seus integrantes conceitualmente, de
forma que eles préprios pudessem identificar o problema a medida que ele ocorresse,
evitando-se a efetivagdo de negocios indesejaveis, de acordo com a situagao

comentada.

Um outro aspecto relevante que também contribui para a melhoria da margem de
contribuicdo foi um moddulo de simulagdo, incluido entre as ferramentas
de Bl implementadas, que permitiu aos profissionais da area comercial a simulacéo
do mix de produtos que possibilitasse a obtengcdo de margens melhores. Assim, as
vendas passaram a ser mais qualitativas, o que proporcionou os resultados até entao

colhidos.

De forma geral, o significativo crescimento nas margens de contribuigcdo
demonstra a importancia que a flexibilizagdo nos processos organizacionais, propiciada
pela disponibilizagcdo de informacdes adequadamente formatadas, e no tempo oportuno,

teve no resultado global da organizacgao.

O resultado das melhorias constatadas e relatadas por essa pesquisa se refletem
no Grafico 6, o qual evidencia um aumento representativo do lucro operacional. No
primeiro trimestre de 2003, a empresa operava com um prejuizo de 10% em relagdo ao
faturamento liquido e no ultimo trimestre analisado por este estudo apresentou 15% de
lucro. Um dos principais motivos para a empresa ter um resultado negativo até
dezembro de 2003 era a auséncia de informagdes com que a area de vendas
trabalhava e a falta de controle e acompanhamento do planejamento comparado ao seu
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resultado realizado. De 2004 em diante, nota-se que o resultado se manteve sempre

positivo.

Lucre operacional como um percentual da receita liquida
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Grifico &  Lucro Operacional

A partir de janeiro de 2005, observa-se uma tendéncia mais acentuada de
evolugado do resultado operacional o que levou ao seu aumento de 1%, em relagéo a
receita liquida, no final de 2004, para 12% no ultimo trimestre analisado por essa
pesquisa. Nesse mesmo periodo, as evidéncias indicaram que as ferramentas de Bl ja
estavam sendo plenamente utilizadas e, com isso, a repercussdao das melhorias na
formatacao e acesso da informacgao passou a ser visualizada ndo sé nos resultados de
cada area da empresa, mas, também, em seu resultado global, o que contribuiu para
que essa pesquisa atingisse os seus objetivos e pudesse levar as conclusdes
destacadas na proxima segao.

CAPITULO Il — ANALISE DO ESTUDO DE CASO GRAVIA E A ABORDAGEM
ESPECIFICA PARA OTIMIZACAO DO SISTEMA DE PRODUGAO ATRAVES DA
TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E CONTROLADORIA

3. Apresentacao do Estudo de Caso GRAVIA

Movidas pela necessidade de serem mais competitivas aumentando a

produtividade, diante da concorréncia global, as empresas brasileiras vém investindo
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e implantando sistemas integrados de gestao, ERPs.

Muitas empresas iniciam o processo de implantacdo, sem ter a nocédo do
desafio e suas implicacbes na medida em que ndo se trata de implantar mais um
sistema de informacao de produgao e operagdes, mas sim realizar uma verdadeira

mudanga organizacional com consequéncias para a empresa como um todo.

Nesse contexto o presente estudo tem por objetivo estudar a implantagcéo de
um sistema integrado de gestdo, ERP, em uma empresa metalurgica analisando as
repercussdes da sua adogado na estratégia de produgao em particular nos objetivos

de desempenho operacional.
3.1 Referencial tedérico
3.1.1 Sistema integrado de gestao (ERP)

Os sistemas integrados de gestdao também chamados de ERP ou enterprise
resource planning, foram desenvolvidos como uma solugdo no final dos anos 90
como uma evolugdo do MRP e MRP Il segundo Ferreira et al., 2011; Oleskow et al.,
2002; Rashid et al., 2002 e passaram a ser amplamente utilizados pelas empresas.

De acordo com Buckhout et al.. (1999), um ERP é um software de
planejamento dos recursos empresariais que integra as diferentes fungbes da
empresa para criar operagdes mais eficientes. Podem ser entendidos como uma
evolugdo do MRP II, conforme ilustrado na Figura 1, por controlarem tanto os
recursos diretamente utilizados na fabricagdo quanto os demais recursos da
empresa. Sua adogado emergiu da necessidade de integrar um conjunto de
informacdes de producao e operacgdes que se encontravam dispersas, em um
grande numero de outros sistemas, o que tornava dificil o acesso a essa informagao
sem contar o problema decorrente de dados divergentes entre os varios sistemas

disponiveis.
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Figura 2 — Enterprise Resource Planning como uma evolugcado do Material

Requirement Planning

Fonte: Adaptado de Davenport (1998)

Para James (2011) “ERP é um sistema de informagdes que permite gerenciar uma
ampla gama de dados numa organizagao”. Segundo Dempsey (1999), os ERPs
usualmente dispdem de um conjunto de programas que permitem interligar os
diversos aspectos da manufatura de forma a incorporar os procedimentos contabeis
ou informagdes geradas por outros aplicativos. Um ERP &, portanto, um software
utilizado para o planejamento dos recursos empresariais por integrar as fungdes
empresariais possibilitando operag¢des mais eficientes. Representam uma integragao
de informagdes contabeis, financeiras, de producdo e compras entre outras. Por
possuir arquitetura aberta, é viavel a sua integragdo com diversos sistemas
operacionais, bancos de dados e plataformas de hardware. E justamente essa
possibilidade de integragdo o principal fator para sua adogdo, conforme

evidenciaram Bergamaschi et Reinhard (2000).
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A Figura 3 apresenta a estrutura de um ERP e seus respectivos modulos.
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Fonte: Adaptado de Davenport (1998)
No ERP, a base de dados central recebe informagdes oriundas da diregdo e das
areas: comercial, de servicos, de pessoas, da fabrica, finangcas e controladoria e
materiais. Essas informacdes, depois de integradas, ficam a disposicdo dos

tomadores de decisao.
3.1.2 Estratégia funcional de producao

O estudo da estratégia de produgdo se inicia, do ponto de vista do seu
conteudo, com o trabalho pioneiro de Skinner (1969) quando ele identifica a

produgcdo como uma importante fonte de vantagem competitiva.

A estratégia de producdo se refere ao estabelecimento de politicas e planos
que possibilitem a utilizagado de forma eficiente dos recursos de forma a assegurar o

alcance dos objetivos estratégicos da empresa.

A estratégia de produgédo pode ser analisada de diversas formas focadas na
argumentagao de Skinner a respeito da importancia da produgédo para a estratégia
da empresa (Cohen et Lee, 1985, Swamidass et Newell, 1987, Anderson et al..,
1989, Gyampah et Boye, 2001). As tarefas da manufatura, ou as prioridades
estratégicas, como preferem alguns autores, foram primeiramente identificadas por

Skinner (1969) como sendo: produtividade, servico, qualidade e retorno sobre o
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investimento. De acordo com Garvin (1993), a maioria das publicagbes esta focada
em quatro principais prioridades competitivas: custo, qualidade, entrega e
flexibilidade. A essas quatro prioridades competitivas, o autor agrega mais uma que

denomina de servigos.

Complementarmente Slack et al. (2010) identificam cinco objetivos de
desempenho operacional que fazem parte de todos os tipos de operagdes que sao:

qualidade, flexibilidade, velocidade, confiabilidade e custo.

O objetivo da estratégia funcional de produgao € prover um padrao de decisdes
consistentes no que se refere ao processo produtivo, e disponibilizar para a empresa
uma orientagdo em relagcdo a melhor forma de utilizar os recursos de maneira a

suportar uma vantagem competitiva em longo prazo.
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3.1.3 Implementacado do ERP, estratégia de operagdes e objetivos de
desempenho operacional

Diversas pesquisas tém sido publicadas nos ultimos anos abordando os ERPs
e o impacto da sua implementagao nas organizagdes. (VALIPOUR et al., 2012;
CHEN, CHEN et TSAI, 2002; DANTES et HASIBUAN, 2011).

Sambamurthy (1999), por exemplo, argumenta que a estratégia de produgao
impacta a estratégia de gestdo da informacgdo, portanto, pode-se presumir que a
adocao do ERP, enquanto sistema de informacdo, também afeta a estratégia de

producéo.

Cao e Dowlatshahi (2005) estabeleceram vinculos entre a estratégia de

producao/operagdes e a orientacdo estratégica de sistemas de informagéo.

Eles identificaram correlacdo entre o desempenho da empresa e os sistemas de
informacgéo, quando a estratégia de produgado/operacdes e a estratégia de sistema
de informacdes estdo alinhadas (BYRD et al. 2006, CHAN et al. 2007).

Sabherwal e Chan (2001) e Chan (2002) identificaram correlagdo entre a
orientacdo estratégica de sistemas de informagado e as decisbes em termos de
estratégia de operacgbes, da mesma forma que entre a estratégia de negdcios e a

estratégia de informagdes no desempenho do negdcio.

Outros autores tem contemplado a implantagdo do ERP em manufatura (Yen et
Sheu, 2004; Yusuf, et al 2004) e nas prioridades competitivas ou objetivos de

desempenho operacional como chamado neste artigo (YEN et SHEU, 2004).

Esse estudo concluiu que a implementacdo do ERP impacta diversos aspectos
da operacéo do negdcio e do desempenho. Tanto as prioridades competitivas como
as decisbes estruturais e infraestruturais sdo afetadas em termos de planejamento,

programacao, e sistemas de controle. (YEN et SHEU, 2004).
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3.2Metodologia

O presente estudo é de natureza exploratéria. A pesquisa na Gravia se
desenvolveu por intermédio de uma pesquisa qualitativa nas modalidades pesquisa
documental e estudo de caso. Optou-se pela pesquisa qualitativa na medida em que
ela se desenvolve no ambiente natural, € descritiva, a preocupagao do investigador é
o significado que as pessoas dao aos acontecimentos e o enfoque dedutivo. A
pesquisa documental foi desenvolvida em particular no site da Empresa e em
manuais e formularios utilizados pelos colaboradores. Em seguida desenvolveu-se o
estudo de caso nas unidades em que as técnicas fundamentais aplicadas foram a

observacao e a entrevista.

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objetivo € uma
unidade que se analisa profundamente, visando ao exame detalhado de um

ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagéo em particular. (GODOY, 1995).

No presente trabalho a situagdo objeto do estudo € a implantacdo de um ERP
em uma metalurgica de médio porte. Sera o estudo de caso na modalidade caso
unico instrumental ja que a finalidade da pesquisa é compreender, em profundidade
e de diversos pontos de vista, determinado fendbmeno no contexto em que
ocorreram.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é o método escolhido ao

se analisar acontecimentos contemporaneos quando n&o se podem manipular
comportamentos relevantes.

O autor acrescenta:
€ uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga
fenbmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida
real, em situacdées em que as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza
multiplas formas de evidéncia.

Para a coleta de informacdes nas entrevistas para subsidiar o estudo de caso
foi utilizada a Consulta-Entrevista. Feita a primeira entrevista, faz-se uma sintese da
discussao, a qual servira de diretriz para a elaboragdo do questionario para o segundo

entrevistado. Na segunda entrevista procura-se corroborar as informagdes obtidas na
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primeira entrevista e complementar o conhecimento sobre o assunto. Repete-se esse
processo para os demais entrevistados até que as informacdes obtidas em entrevistas

subsequentes ndo apresentem novo conhecimento.

3.3Estudo de caso
3.3.1 Perfil do grupo empresarial

A Metalurgica Gravia é lider no Centro-Oeste e atua nos segmentos de
industria e comércio. Do grupo empresarial objeto do estudo faz parte uma
metalurgica com unidades de negdcios no Distrito Federal e no estado de Goias, e
diversas lojas que comercializam produtos fabricados pela industria, produtos
agroindustriais, ferramentaria, acessorios de serralheria e equipamentos de protecao

individual.

Foi fundada no inicio dos anos 60 e 0 que comegou como uma pequena
serralheria se tornou lider na Regido tendo os seus produtos comercializados
atualmente em praticamente todo o Pais através da venda direta e representantes

comerciais.

A Empresa possui trés unidades de negécios: Portas e Janelas, Perfilados e
Postes e Bracos. A unidade de Perfilados contempla duas plantas. Uma em Brasilia e

outra na cidade satélite de Taguatinga.

A unidade de Portas e Janelas localiza-se na cidade de Anapolis no estado de

Goias. Ja a unidade de Postes e Bragos esta localizada em Taguatinga.

As unidades de Portas e Janelas e Perfilados desenvolvem produtos e
fabricam os produtos desenvolvidos. Ja a unidade de eletroferragens (Postes e
Bragos) so realiza montagens.

Os produtos fabricados pela Gravia atendem a diversos setores e aplicagdes
construtivas como: construcdo civil, distribui¢cdo, transformadores, iluminagao publica
e residencial, autopecas, instalacbes comerciais e industriais, maquinas e
implementos agricolas, industria moveleira, sistemas de armazenamento, industria

sucroalcooleira e industria naval, entre outros.
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3.3.2 Linhas de produtos

A linha fabricada engloba diferentes tipos de produtos. A unidade de negécios
Portas e Janelas fabrica além de janelas, venezianas, portas de abrir, portas de
correr, porta corta-fogo, maxim-ar e basculantes.

A unidade de negdcios Perfilados fabrica tubos industriais, telhas metalicas,
perfis estruturais calandrados e curvados, telhas e cumeeiras, chapas cortadas,
dobradas e calandradas, calhas perfiladas e rufos, além de outros produtos
solicitados pela construgao civil.

Ja a unidade de Postes e Bracos atende prioritariamente concessionarias
responsaveis pela distribuicdo de energia elétrica e iluminagédo publica, fabricando

bracos para iluminacédo, postes teleconicos, suportes para luminarias entre outros.
3.3.3 Analise e discussao dos resultados

Para a coleta de dados nas fabricas, conforme descrito na metodologia,
utilizou-se a pesquisa qualitativa no ambiente natural e os pesquisadores foram
os instrumentos.  Procurou-se identificar o significado que os colaboradores da
Gravia davam ao processo de implantacdo do ERP e os seus impactos nas
atividades desempenhadas. A abordagem utilizada pelos pesquisadores foi indutiva
ja que os pesquisadores ndo partiram de hipéteses estabelecidas a priori, portanto
nao se preocuparam em coletar dados que corroborassem ou negassem tais
hipoteses. Foi utilizado para a entrevista um instrumento de coleta de dados
semiestruturado e realizadas entrevistas com os gestores e profissionais envolvidos
com planejamento da producédo e fabricacdo. Ao final da entrevista, gravada e
transcrita, foram gerados os relatérios narrativos ilustrados com citagdes, exemplos

e descri¢gdes do fendbmeno fornecidas pelos sujeitos entrevistados.

Foram entrevistados onze colaboradores pertencentes as trés unidades da
Gravia. Procurou-se ouvir as pessoas que participaram de todas as etapas da
implantacdo do ERP e eram lideres de equipes, portanto atores fundamentais do
processo. As entrevistas iniciaram-se pela Superintendente da Empresa e
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contemplaram colaboradores de diferentes niveis hierarquicos e fungdes passando

por Gerentes, Supervisores, Coordenadores e Analistas.

As entrevistas tiveram a duracdo média de cerca de 40 minutos e os roteiros
eram customizados a cada respondente em funcio das atividades desempenhadas
por cada um na Empresa. Assim sendo, algumas questbes foram suprimidas nas
entrevistas com colaboradores se fossem julgadas ndo pertinentes em funcao do
cargo ou area de atuagdo. Da mesma forma a entrevista com cada colaborador

possibilitou refinar a abordagem que seria desenvolvida com o respondente a seguir.

As questdes propostas versaram sobre a implantagdo do sistema integrado de

gestao, ERP, nos objetivos de desempenho operacional.

A analise do impacto da adogdo do ERP em uma unidade de negdcio e a
migragdo para um novo sistema em outras duas unidades de negdcios sobre os
objetivos de desempenho operacional foi realizada considerando as variaveis, a
saber: qualidade de processos e produtos, velocidade/ritmo de producéo,
confiabilidade dos itens produzidos, flexibilidade na produgcdo para atender

encomendas e reflexos nos custos de produgao conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 4 — Impacto do Enterprise Resource Planning nos objetivos de

desempenho operacional
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Quanto aos reflexos na qualidade dos processos e produtos e na velocidade de
producdo de maneira geral ndo foram relatados ganhos significativos na medida em
que, como ja mencionado anteriormente, essas variaveis sao determinadas pela
qualificagcdo da méao de obra, tecnologia e os equipamentos empregados. Na fabrica
de Postes e Bragos, o processo principal € o de montagem e esta relacionado
diretamente a qualificagdo dos trabalhadores envolvidos. Na unidade de negdcios de
Perfilados é utilizado outro sistema que ndo o ERP para garantir a qualidade de
produtos e processos. Esse outro sistema esta configurado a partir dos requisitos da
norma 1SO 9000.

Um beneficio do ERP em termos de qualidade de processos e produtos e
velocidade de producdo foi que se reduziu consideravelmente a necessidade de
papel circulando nas fabricas, facilitando o processo produtivo e o ritmo de
producdo na medida em que a consulta ao sistema de um modo geral se faz de
forma mais agil do que o manuseio e a busca de informacdes em relatérios

impressos.

Observou-se melhoria no processo de comercializagdo haja vista que o
produto acabado aparece mais rapidamente no Sistema e essa informacédo é

importante para a area comercial informar ao cliente e agendar a entrega.

No que se refere a confiabilidade dos itens produzidos, o ERP possibilita maior
rastreabilidade e melhor tratamento e a analise do pedido item a item ao invés de
forma global como era feito anteriormente. Com o ERP o pedido ¢ identificado item a
item com a informagao de seus respectivos precos e pesos.

A adocido do ERP melhorou a flexibilidade da produgdo para atender
encomendas, ja que atualmente se tem mapeado, por meio do ERP, a capacidade
de cada equipamento cadastrado, e assim, pode-se melhor alocar os pedidos de
forma a aperfeicoar a capacidade das maquinas. Outro aspecto em relagdo a
flexibilidade é que o ERP prioriza qual pedido deve ser priorizado independente de

ordem de chegada.
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Uma dificuldade que a Gravia ainda enfrenta € que o ERP levou a mudancas
nos codigos de produtos, matérias-primas e componentes. Anteriormente os codigos
levavam em consideracdo familias de materiais e agora sdo apenas numeros

sequenciais.

Com relacao aos custos de producdo ainda nao foram identificados dados que
possibilitem concluir que houve um ganho significativo, todavia houve depoimentos
no sentido de afirmar que hoje eles sdo mais bem calculados. Quando se implanta
uma ordem de producgao, ja se tem um custo estimado, e quando esta é finalizada é
possivel comparar o custo real com o custo planejado. No caso de geragao de
sucata, ao atender um pedido, a informacéo precisa possibilita que a precificacdo
seja refinada incorporando esse item de custo. Em outras palavras antes de
concretizar a venda o vendedor ja tem as dimensdes do produto, as perdas que
serao geradas no processo produtivo o que permite que esse valor seja repassado

ao cliente que solicitou a encomenda.

Um dos entrevistados chamou a atencéo para o fato de que o tempo da mao
de obra hoje é mais bem utilizado. No ERP anterior era informado apenas o
momento do inicio da produgdo e o momento em que a mesa era encerrada.
Atualmente a ordem de producéo ja possui um tempo estimado para a fabricagdo do
produto o que possibilita um melhor controle da supervisdo da operacdo e do
trabalho do empregado da produgcao a partir desse referencial. Caso a fabricagao
demore mais tempo do que o inicialmente previsto o supervisor da produgao pode

verificar o que pode estar acontecendo.

Ainda com relagdo aos custos de produgao nao se pode ignorar que eles sao
determinados, em grande parte pelos custos de energia elétrica, de mao de obra e da

matéria-prima, no caso 0 aco.
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4. CONCLUSAO

Com o estudo desenvolvido foi possivel constatar que a Controladoria € uma
area que possui inter-relacionamento direto com as areas de Governanga Corporativa e
Tecnologia da Informagdo, sendo imprescindivel a adogdo de sistemas integrados
(ERP) e sistemas de inteligéncia de negdcios (Business Intelligence) para otimizagao do
sistema de producéao, os quais dao total sustentacdo a operacido da empresa por meio
de processos de produgao mais eficientes, reducdo dos custos de producédo, suporte e
estruturagdo de areas estratégicas e para os executivos viabilizando tomadas de
decisdes mais assertivas referenciadas por relatérios consistentes, de informacdes com

alto nivel de acuracidade e integridade.

Adicionalmente observou-se através da analise dos resultados obtidos nos dois
estudos de caso em duas empresas do segmento de metalurgia que uma governanga
de Tl adequada ao perfil da organizagdo possibilita uma tomada de decisdo mais
assertiva quanto as tecnologias adequadas e apropriadas para a obtengao de melhores

resultados empresariais, incluindo decisdes de investimento e priorizacao.

Constatou-se também que a implantacdo de sistemas integrados (ERP) e
sistemas de inteligéncia de negdcios (Business Intelligence) propiciou o atendimento
das exigéncias das legislagdes e regulagbes externas, conformidade com as melhores
praticas de governanga corporativa e complacéncia com os padrdes da sarbanes oxley,

garantindo as ferramentas adequadas para auditoria contabil das empresas estudadas.

A adocdo do sistema integrado de gestdo (ERP) melhorou todo o sistema de
producao partindo do setor comercial que obteve informacgdes importantes subsidiadas
pelo sistemas e que devem ser repassadas pro cliente do processo de comercializagao
tornando possivel agendar a entrega do produto acabado.

Integrou toda a cadeia de valor garantindo maior fluidez de todos os processos
da empresa, possibilitando maior rastreabilidade, melhor tratamento e analise dos
pedidos, inclusive flexibilizando a produgdo garantindo a priorizagdo correta do

atendimento e alocagcao das demandas nas linhas de producao.

61



Aumentou a acuracidade dos calculos de custos de producédo, permitindo fazer
comparacgdes entre custo real x custo planejado, também viabilizou o controle de perdas
que sdo gerados no processo de produgdao por meio da precificagdo dos residuos

gerados.

Houve ganho significativo de produtividade, pois o ERP possibilitou melhor
alocacao da méao de obra otimizando o tempo de utilizacdo dos recursos humanos,

consequentemente, melhor controle da supervisao da operagao.

Antes da implantacdo do sistema de inteligéncia de negodcios (Business
Intelligence) a area de Tecnologia da Informagédo era impactada com solicitagbes de
novos desenvolvimentos de relatérios no sistema integrado (ERP), chegando a alocar
cerca de 160 h/més em garimpagem de dados o que correspondia ao tempo de

trabalho de duas pessoas nesta atividade.

A éarea de Controladoria ndo conseguia cumprir com eficacia o seu papel pois
gastava parte consideravel do seu tempo formatando relatérios que muitas vezes eram
pouco confiaveis devido a baixa acuracidade das informagdes. A consolidacdo de
dados do més contabil de Janeiro s6 eram disponibilizadas em 6 meses, tornando a

tomada de decisao ineficaz.

A éarea de Vendas realizava negociagbes sem parametros, sem organizagao
chegando a ter clientes atendidos por 2 vendedores, impossibilitando avaliar a
qualidade dos negocios que se realizava pois a area n&o trabalhava com margens

importando apenas os pedidos.

Com a implantacdo do sistema de inteligéncia de negdcios (Business
Intelligence), a partir do cubo OLAP (Online Analytical Processing) tornou-se possivel
fazer a correlagdo entre os varios tipos de dados constantes no sistema integrado
(ERP), poupando tempo na geragcdo de novos relatérios, com a facilidade de
visualizagdo das informacdes em diversos formatos possibilitando a analise dos
resultados das tomadas de decisdo sem a necessidade da intervencao da area de TI

neste processo, gerando relatérios mais precisos resultando em ganho expressivo de
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desempenho devido a maior consisténcia nas informag¢des e na redugdo do tempo
necessario para disponibiliza-las, refletindo em ganho de produtividade da organizagéo

como um todo.

A area de Controladoria passou a ter maior foco no monitoramento das
atividades operacionais passando a mensurar com maior nivel de detalhes cada
departamento, cliente, vendedor, gerente, produto ou segmento da empresa,
possibilitando tomadas de decisdo em tempo adequado para corrigir desvios de
planejamento ou de procedimentos, aumentando consideravelmente os resultados do

negocio.

A area de vendas passou a ter as informagdes em tempo real possibilitando
visualizar as atividades globais de vendas, havendo maior controle sobre as variaveis
que envolvem as transacdes. Viabilizou o acompanhamento de vendas através de
margens planejadas garantindo o atingimento de metas mesmo negociando produtos

de diferentes margens e valor agregado.

A area de producido obteve expressiva melhora de desempenho por meio do
sales forecast contribuindo substancialmente para o planejamento, programagao e
controle de producdo. Obteve-se melhoria nos resultados de faturamento observando-
se o crescimento de 14% no primeiro trimestre, 23% no segundo, 18% no terceiro e
30% no quarto. O reflexo econbmico nas atividades globais da empresa foi positivo
observando-se o crescimento das vendas liquidas trimestrais partindo de 19 milhdes no
quarto trimestre de 2004 para aproximadamente 25 milhdes em 2005, representando

um crescimento de 33% no periodo.

Os gastos gerais de producgéo (GGF) sofreram queda gradativa a partir de 2004,
decrescendo em média 7% durante os trimestres em relagdo as vendas no mesmo
periodo, ou seja, no 1° trimestre de 2003, o GGF correspondia a 18% da receita liquida

de vendas, enquanto no 4° trimestre de 2005.

A margem de contribuicdo global da empresa mostrou um aumento sensivel nos

resultados partindo de 19% no primeiro trimestre de 2003 e chegando a 33% no 4°
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trimestre de 2005, representando uma mudanca do patamar de aproximadamente 3
milhdes para 9 milhdes neste mesmo periodo.

O lucro operacional partiu de um prejuizo de aproximadamente 10% no primeiro
trimestre de 2003 para um crescimento de 12% em relagdo ao break even no quarto
trimestre de 2004.

O objetivo desta pesquisa foi analisar o reflexo da implantacdo de uma
governanga de tecnologia da informagao aliada a controladoria como ferramentas para
otimizagdo do sistema de producdo. Foram selecionados dois estudos de caso de
empresas no segmento de metalurgia, por estarem no mesmo segmento e trazendo
informagdes inerentes a implantagao dos sistemas de inteligéncia (Bl) de negdcios e
sistemas integrados (ERP), os quais foi possivel constatar a contribuicdo que os
sistemas deram, possibilitando a obtencdo de melhores resultados empresariais por
meio da otimizagdo do sistema de produgdo garantindo processos mais eficientes,

reducao dos custos de producgao e crescimento do faturamento das empresas.

Constatou-se também que nem sempre a Controladoria € a principal responsavel
pela implantacdo, mas que tem papel fundamental nesse processo gerando
informacdes confiaveis para medir e avaliar o desempenho das atividades, de acordo

com as metas definidas pelo planejamento estratégico.

Conclui-se com os dois casos estudados que uma boa governanga de tecnologia
da informagdo pela implantacdo de sistemas de informagcdo adequados as
necessidades do negodcio, aliada a estruturacdo de uma controladoria focada no
monitoramento das atividades operacionais resulta em ganhos expressivos de
produtividade, crescimento do faturamento, redu¢cdo dos gastos gerais de produgéo,
melhorias do desempenho das areas de vendas, comercial, logistica e Tl garantindo
uma otimizacdo em todo o sistema de producdo e na cadeia de valor por meio da
geracdo de relatérios com alto nivel de acuracidade possibilitando a tomada de

decisbes temperstivas e assertivas nos niveis estratégicos e taticos da empresa.
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