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RESUMO

Esta pesguisa buscou investigar a contribuicdo das ferramentas provindas da tecnologia da
informacdo, especificamente as de Business Intelligence (Bl), para a &rea de controladoria
exercer suafuncéo de suprir o processo decisorio com as informacdes Uteis por ele requeridas.
O estudo foi conduzido através de pesquisa de campo, designadamente de um estudo de caso,
onde 0 assunto pode ser analisado em detalhes. Para tanto, foram aplicadas entrevistas,
orientadas por um roteiro, e pelo protocolo previamente elaborado para o estudo, bem como
foram analisados documentos internos, registros em arquivos e observacdo direta como fonte
de evidéncias. O periodo de abrangéncia da andlise dos dados foi de agosto de 2003 a
setembro de 2005, sendo possivel observar a situacdo da empresa objeto do estudo antes e
depois da implementacdo das ferramentas de Bl. Apls a andlise das entrevistas, dos
indicadores das &reas e de seu impacto no resultado global da empresa, concluiu-se que as
referidas ferramentas podem auxiliar a controladoria na fungdo de prover informagdes
confiavels, Uteis e tempestivas ao processo decisorio, por meio de sua flexibilizacdo e
dinamicidade, proporcionando, como consequiéncia, a melhoria dos resultados das &reas e da
empresa como um todo.

1 INTRODUCAO

A qualidade e a tempestividade das informagdes requeridas pelo processo decisorio de
uma empresa podem ser fatores determinantes para que sua capacidade gerencial se
potencialize favoravelmente em resultados. Dessa forma, o recurso informagdo pode ser
aquele que possibilita a otimizacdo de todos os outros, consumidos na implementacdo de um
determinado curso de agdo, com vistas a obtencdo de resultados econdmicos, assumindo,
portanto, contornos estratégicos no contexto da gestdo empresarial. Esse raciocinio €
perceptivel na énfase dada por Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p.22), os quais entendem
gue “0 sucesso ou fracasso da empresa esta ligado a forma como ainformagéo € gerenciada e
utilizada’ .

A valorizagéo atribuida pela administracéo ao recurso informagdo ndo se manifesta
apenas na aquisicdo de sistemas de informacfes, mas, também, pode se referir aos aspectos
relacionados a forma em que ocorre a sua comunicagdo aos usuarios, materializando-se a
mencionada valorizacdo na criagdo de &reas organizacionalS CUjOS €SCopos se voltam,
prioritariamente, para o tratamento e manutencéo de dados convenientemente transformados
em informagBes Uteis que se convertam em fundamentos para o0 processo decisorio,
especificamente: a de Controladoria e a de Tecnologia da Informagéo.

A &ea de controladoria tem no recurso informagdo, o principal meio para
desempenhar com competéncia o seu papel de promover a eficacia organizaciona (PELEIAS,
2002), através do abastecimento do processo de gestdo com informagdes que, num primeiro
momento, possibilitem ao gestor de cada area avaliar, preventivamente, as provaveis
consequéncias de suas decisdes e, posteriormente, apreciar 0s resultados econdmicos



decorrentes de suas acles, facilitando a identificacdo de eventuais desvios negativos
apresentados por tais resultados em relacdo as metas estabel ecidas, proporcionando a tomada
de medidas corretivas sempre que necessarias. A érea de tecnologia de informagéo, por sua
vez, se responsabiliza pelas atividades de geracdo, processamento e manutencdo de
informagdes (O'BRIEN, 2004) que irrigam 0 processo de gestdo e perpassam por todos os
nivels organizacionais, visando assegurar aos Seus Usuarios o suprimento das necessidades
informacionais.

As missfes dessas areas podem ser facilitadas ou dificultadas pela influéncia que a
ata administracdo possater no formato do sistema de informagdes, que € a base utilizada para
o tratamento e a comunicacdo das informagdes aos seus Usuarios.

Nesse sentido, se por um lado, o referido sistema possibilita o uso compartilhado das
informagdes, por outro pode ndo ser flexivel a ponto de permitir que os meios usados para sua
comunicacdo, os relatorios, atendam plenamente a0 modelo de decisdo particular de cada
gestor.

A questdo em torno da informagdo e de sua comunicagcdo, além de poder afetar a
qualidade das decisdes tomadas em uma organizacdo, pode refletir na prépria produtividade
das éreas por elas responsavels, uma vez que 0 usuario pode tender a insistir em uma
adequacdo dos relatérios produzidos pelas mencionadas éreas ao seu modelo de decisdo
particular. Fato que pode gerar retrabalho e customizagdes, reduzindo, assim, o impacto
positivo da tempestividade da informacdo, e rompendo com um dos principios que deve
orientar sua producdo: 0 seu custo ndo deve superar o beneficio que ela proporciona.

A tecnologia da informacdo, como area de pesguisa, vem desenvolvendo conjuntos de
ferramentas com o propdsito de tornar mais dindmico o uso das informagdes, podendo
acentuar os seus beneficios. Entre estas, mais recentemente surgiram as ferramentas de
Business Intelligence (Bl), cuja aplicagdo busca resolver a questéo relacionada ao formato e
comunicacdo das informagdes requeridas por cada grupo de usuarios, pretendendo imprimir
ao recurso informagdo a dinamicidade compativel com as necessidades do ambiente
empresarial, aumentando o requinte dos meios ja disponiveis para 0s gestores exercerem suas
atividades com a criatividade proporcionada por seus proprios model os de decisdo.

Considerando a relevancia do adequado formato e comunicacdo da informagdo aos
usudrios para um efetivo e eficaz processo decisorio, surge a questdo que motivou a realizagdo
desse estudo de caso: como as ferramentas de Business Intelligence podem auxiliar a érea de
controladoria na sua fungdo de prover informagdes confiaveis, Uteis e tempestivas a0 processo
decisorio?

Para atender a essa questdo, assumiram-se como objetivos: o exame das ferramentas
basicas da controladoria no apoio ao processo decisorio, das conseqiiéncias de o formato das
informacbes obedecer a padrfes especificos dos sistemas, dos beneficios que o0 uso das
ferramentas de Bl pode trazer ao resultado operacional e econémico, comparando-se o
periodo precedente e posterior ainser¢éo dessas ferramentas na organizagao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O Ambiente da Area de Controladoria

O ambiente empresarial compreende uma rede de entidades cujas ag0es representam
as variaveis ambientais que, por sua vez, dominam ou determinam a forma de atuacéo das
organizacdes, formando um ciclo que passa a demandar dos gestores habilidades especificas
para a conducdo de suas atividades, de forma a reposicionar a organizacdo em Seu meio,
sempre que a preservacao de seus objetivos reclamar essa postura. Tais variaveis podem ter as



mais diversas conotagbes econdémicas, politico-legais, sociais e tecnologicas (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000). Esse estudo destaca, entretanto, as de natureza econémica e
tecnol égica devido a influéncia que exercem nas organizagdes. As variaveis econdmicas sao
uma das determinantes para 0 nivel de progresso das organizacdes, pois condicoes
econdmicas estaveis ou voléateis podem atuar como fatores estimuladores ou inibidores na
atuacdo e prosperidade dos negdécios, sendo que, por essa razéo, se convertem em auténticos
indicadores de prioridades paraa empresa (HALL, 1984). Embora entre as forgas econdémicas,
em um contexto amplo, existam elementos que criam oportunidades de lucro, deve-se
observar que as mencionadas condi¢des econdmicas que cercam as organizacdes melhoram e
declinam a medida que estas reagem a situacéo naquele momento (STEINER; MINER, 1981),
tornando-se variaveis dignas de atencdo por parte da administracdo de uma empresa.

A materiadizacdo e acance dos beneficios, ou inversamente dos maleficios,
decorrentes das varidveis ambientais pode depender do volume e qualidade das informacdes
gue o gestor dispde para a tomada de decisdes, necessidades que se espera sgjam supridas
com competéncia pelas areas de controladoria e de tecnologia da informagdo, que devem Ihe
servir de apoio.

A &ea de controladoria tem a funcdo de promover a eficacia das decisdes,
monitorando a execucdo dos objetivos estabel ecidos, investigando e diagnosticando as razées
para a ocorréncia de eventuais desvios entre os resultados alcancados e 0s esperados,
indicando as correcdes de rumo, quando necessarias €, principalmente, suavizando para 0s
gestores as imponderabilidades das variaveis econbmicas, através do provimento de
informacdes sobre operacdes passadas e presentes de forma a sustentar a integridade do
processo decisorio (ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1996).

A segunda variavel destacada por esse estudo, a tecnoldgica, inclui novas abordagens
e tecnologias para a producéo de bens e servigos, que podem alterar a capacidade de geracdo
de resultados econdmicos da empresa, considerando-se a velocidade e capacidade de
processamento e conexao provenientes dessas tecnologias, que podem aumentar
substancialmente a eficiéncia da empresa como um todo, bem como a comunicacdo e
colaboracdo entre os seus usuérios (O’ BRIEN, 2004).

Isso se justifica a medida que essa area visa a fornecer aos administradores da
empresa as informagOes demandadas por eles para atingir os objetivos de forma eficaz,
baseando-se no entendimento de que os recursos, em sua plenitude, devem ter o objetivo
maior de produzir valor. Para atingi-lo, cabe a empresa determinar as necessidades do todo e
organizar-se para a producdo e a comercializacdo, estando ciente de que é umatarefa continua
por se tratar de um ambiente dindmico (TUNG,1993), baseando-se para isso em andlises
acuradas, e, com o intuito de obter o desempenho ideal, 0 administrador da empresatem como
apoio a érea de controladoria.

Essa area atua compreendendo as operacdes globais da empresa, provendo
informagoes e tendo o poder de comunicacdo destas aos gestores, sendo capaz de andlisar as
informagdes obtidas de diversas areas, disponibilizando projecdes baseadas em sua obtencdo e
andlise, fornecendo-as, por fim, em tempo habil ao processo de decisdo, através de sistemas
informatizados que possibilitem o controle e monitoramento das atividades empresariais
(ROEHL-ANDERSON;BRAGG,1996; PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1995).

2.2 O Controle Organizacional sob a Perspectiva da Area de Controladoria

As organizacbes, em um cenario de negdcios, sd0 criadas sob a perspectiva de
obtencdo de resultados econdmicos que satisfacam as expectativas de seus proprietarios. A
medida que crescem e que nhovos integrantes aderem a €elas, aumenta também o



distanciamento entre sua administracéo e as areas onde ocorrem as diversas atividades que
garantem o0 seu funcionamento, sendo um desafio consideravel manter esse sistema
empresarial integrado e focado no objetivo definido por seus proprietérios, empreendedores,
sucessores ou representantes. E desse contexto que emerge a esséncia do controle
organizacional, o qua esta diretamente associado a capacidade da alta administragdo da
empresa de integrar as suas areas e gerentes em torno dos seus objetivos.

O conceito de controle é tratado com freguéncia pela literatura. Contudo, as formas
utilizadas para isto nem sempre permitem visualizar as conexdes que existem entre as
diferentes situacdes em que ele é aplicado. Da mesma maneira como se trata do processo de
gestdo - plangamento, execucdo e controle para se expressar um tipo de controle
organizacional, também se observa a aplicacdo do termo a outras situagdes, como, por
exemplo: controle contdbil, de custos, interno, e dai por diante. Ndo se observam, apesar
disso, reflexdes sobre os niveis de interdependéncia entre esses diversos tipos de controle,
tampouco sobre a importancia do principal elemento que os integra e de seus atributos, a
informagao, sua utilidade, tempestividade e fidedignidade.

Nesse contexto é que o conceito de controle organizacional se amplia, podendo ser
melhor entendido quando analisado sob a perspectiva de diferentes dimensdes, que, para 0s
fins desse estudo, sGo denominadas de operacional, fisico-financeira e prescritiva, cujos
funcionamentos e interagdes s&o interdependentes.

A dimensdo operacional de controle representa a instancia onde sdo tomadas as
decisdes que se traduzem nos resultados esperados pelos lideres da organizacdo e compreende
todo o processo de gestéo, em sua forma conhecida: planejamento estratégico, operacional,
execucdo e controle (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 2001; ACKOFF, 1975; LORANGE,
VANCIL, 1986; ATKINSON et a, 2000).

E assim denominada por representar a sinergia dos meios colocados a disposicéo dos
administradores para o continuo acompanhamento do comportamento da organizacdo frente
as mudancas ambientais, e para instrumentalizé&-los no processo de guste das atividades
operacionais as condi¢des observadas, reorientando-as, quando necessario, para a preservacao
dos objetivos tracados pela empresa. Essa dimensdo de controle é representada pelo processo
de gestédo e pelos mecanismos a €ele inerentes, especificamente pelos plangjamentos
estratégico e operaciona e pelas suas fases de execucdo e controle. Ela alcanca, na verdade,
toda a metodologia de administracéo delineada pelo modelo de gestdo da empresa com o
proposito de leva-la aos resultados econbmicos que satisfagcam os donos do negdcio e outros
por ele interessados.

N&o obstante, essa dimensdo depende de uma outra, a qual lhe garanta o suprimento
das informacdes vitais para 0 acompanhamento e monitoramento do desempenho dos gestores
€, por conseqiiéncia, da empresa, que € a dimensdo fisico-financeira de controle.

A dimensdo de controle fisico-financeira compreende o sistema de informacfes 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, econdmicos e financeiros da empresa, tais como o
contdbil, o de custos, o fiscal e o de ativo, explorados nesta pesquisa, entre outros (LI, 1977;
HECKERT; WILLSON, 1963). E, portanto, aquela voltada para o registro e o controle de
todos os eventos que tenham repercussdo econdmica para uma organizacdo e que supre as
atividades operacionais com o nivel informacional necessario para a irrigacéo da agdo
decisorial, por meio de informacdes que induzam os gestores a reflexdo necessaria em direcdo
a obtencdo de resultados otimizados.



Sabe-se, porém, que para esse sistema produzir informagdes Uteis para 0 processo de
gestédo ele deve trabalhar com dados acurados e integros, de forma a gerar informacdes
confidveis e tempestivas. Para isso, o entendimento do conceito de controle organizaciona se
amplia mais uma vez, ou sgja, deve ser completo e seguro, 0 que conduz a uma terceira e
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ultima dimensdo de controle: a prescritiva, que pode ser compreendida pelo conjunto das
normas e procedimentos e de controles internos formais estabelecidos com o proposito de
padronizar o comportamento administrativo, em todos os seus niveis, buscando proporcionar
meios seguros de acompanhamento das agdes dos membros organizacionais, possibilitando o
rastreamento de cada transagéo ocorrida no ambito da empresa, que envolva tanto o consumo
como 0 manuseio de seus ativos. Essa dimensdo abrange, ainda, as regras formais de conduta
que devem nortear 0s gestores, e seus colaboradores, quanto ao nivel ético visto como
necessario para o exercicio de suas funcdes. Uma visdo integrada das dimensdes de controle
organizacional pode ser apreciada nafigura 1, apresentada a seguir:

Figura 1 - Dimensdes do Controle Organizacional

Como se pode observar, a visdo dimensional de controle € construida a partir do
modelo de gestdo da empresa, que esta implicito ou explicito no comportamento de seus
membros e nas decisdes que tomam e na forma como planejam e executam suas atividades,
bem como no tipo de controle que exercem sobre seus resultados e nos investimentos em
tecnologia, que apresenta-se como a plataforma para a geracéo e a disponibilizagdo do recurso
informacgéo na organizagéo (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997).

Segundo Guerreiro (1989), o modelo de gestdo nortela a estrutura operaciona da
empresa, o estilo de trabalho, o processo de gestdo, a cultura organizacional, a autoridade e a
responsabilidade, os critérios de avaliacdo de desempenho. Acrescente-se a opinido do autor
gue o modelo de gestdo formata o sistema de informagdes, condicionando, assim, a forma de
atuacdo da area de controladoria.



2.3 As ferramentas da area de tecnologia da informacdo como apoio a controladoria

Para atender as necessidades informacionais dos usuarios, atualmente ndo se pode
desconsiderar a tecnologia da informagcdo e 0s seus respectivos recursos na utilizagdo de
sistemas de informacBes e na consequente geracdo e transmissdo do recurso informacéo
(REZENDE; ABREU, 2003). Para O’ Brien (2004) a tecnologia da informagéo deve ser capaz
de apoiar um tipo mais descentralizado de estrutura organizacional, que necessite de diversos
sistemas interconectados, bancos de dados distribuidos entre as areas e usuérios da empresa,
enfatizando a comunicacdo e a colaboracdo rapida e fécil entre as partes afetadas por sua
existéncia. Nessa linha, McGee e Prusak (1994) defendem que € o recurso informacéo que
fornece o maior potencial de retorno as organizacoes.

Considerando o que os autores acentuam em suas citagdes, a tecnologia dainformagdo
deve ser empregada para se melhorarem os meios oferecidos aos usuarios para a obtencéo de
informagBes, em tempo habil e de acordo com o que necessitam em um determinado
momento.

Para tanto conta com o apoio das ferramentas de Business Intelligence (Bl), que
fornecem uma visdo sistémica do negdcio e ajudam na distribui¢do uniforme dos dados entre
0S usuarios, sendo seu objetivo principal transformar grandes quantidades de dados em
informagdes de qualidade para a tomada de decisdes. Através delas, é possivel cruzar dados,
visudizar informacBes em vérias dimensdes e analisar os principais indicadores de
desempenho empresarial. A ferramenta Bl amplia a funcdo dos sistemas de informacdes
gerenciais, de apoio a decisdo e de informagdes executivas, tendo um conceito de ‘guarda
chuva (BARBIERI, 2001), pois envolve todos o0s recursos tecnoldgicos, humanos,
administrativos, entre outros necessarios para 0 processamento da informagcdo e sua
disponibilizacdo ao usuario.

Segundo Hayes (2002), o primeiro desenvolvimento de um sistema de Business
Intelligence ocorreu em 1985, para a Procter & Gamble Co, por meio da Metaphor Computer
System Inc, que associava informagdes de venda aos dados obtidos no vargjo. A partir disso, o
termo Business Intelligence, atual no meio académico e empresarial, vem se consolidando
através de diversas literaturas. Para Birman (2003), constitui-se em uma combinacdo de
conceitos ja conhecidos com uma evolucéo tecnolégica capaz de compreender rapidamente
enormes massas de dados, apresentando resultados através de relatdrios instantaneos,
simulagdes flexiveis e informacdes estratégicas.

A empresa busca, através das ferramentas de Bl, acessar e integrar indicadores de
performance e tendéncia com diferentes graus de sintetizagdo, capazes de auxilidla na
conducéo do negocio (MCGEEVER, 2000). O usuério pode moldar as informagdes e conecté
las aoutras a fim de obter uma melhor andlise e um melhor resultado com seu uso, ou sgja, ele
pode tornar-se mais independente na busca de informagdes adequadas, néo precisando de
relatorios distintos e isolados para conseguir o pretendido. A empresa pode ter flexibilizagdo e
dinamicidade em seus processos, podendo até mesmo suprir varias de suas deficiéncias, ter
seu plano atendido de forma eficiente e contemplar tomada de deci sbes eficazes.

3 METODO DE PESQUISA

O universo de pesquisa deste estudo foi uma empresa fabricante de sistemas de
energia, lider no mercado em que atua, selecionada por ser um caso gque pode ser analisado
em todas as dimensdes da pesquisa, isto €, possuia as areas de Tl e de controladoria em pleno
funcionamento, as ferramentas de Bl implementadas e os respectivos resultados. Para
confirmar se a empresa se adaptava ao estudo, enviou-se um questionario ao gerente geral
com questdes que pudessem identificar essa adaptabilidade.



O estudo envolveu uma pesquisa de campo, sendo desenvolvido o protocol o 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 possivels problemas.

As técnicas utilizadas para a coleta de dados foram entrevistas, pesquisa de
documentacéo, registros em arquivos e observacdo direta. As entrevistas foram estruturadas
com 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 conteido de seu produto. Os depoimentos envolveram gestores das areas de
controladoria, tecnologia dainformagéo, vendas, producéo, presidéncia e gerénciageral.

A pesqguisa considerou os dados do periodo compreendido entre agosto de 2003 e
setembro de 2005, representando a fase precedente e a posterior a implementacdo das
ferramentas de Bl. Observou-se, durante a pesguisa de campo, o funcionamento e arotina das
areas investigadas.

A andlise dos dados foi redlizada a partir de todas as evidéncias coletadas, sendo
estruturada de acordo com os propdsitos e o referencia tedrico da pesquisa, objetivando
extrair subsidios significantes.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Geréncia Geral Corporativa

Observou-se, conforme depoimentos do gerente geral e do presidente, que para
preservar sua continuidade de forma sustentavel e obter os resultados econdmicos desegjados, a
empresa precisou se reestruturar, 0 que envolveu vérias areas, entre as quais a de
controladoria, a de T, a de vendas e a de producédo, visando uma adequada gestdo dos custos
variaveis e fixos, despesas e precos de venda. A primeira area a ser estruturada foi a de
controladoria, que, inicialmente exercia sua funcéo de forma precaria com o uso de planilhas
eletrénicas que ndo permitiam a velocidade e o compartilhamento das informacdes, e com a
fata de interacdo com &rea de TI. Isso ocorria devido ao fato da Tl estar envolvida em
customizagdes do sistema utilizado, ndo raro para atender a érea de vendas, que demandava
diversos relatérios e também pelo fato de a propria controladoria estar sempre sobrecarregada
compilando dados para auxiliar os gestores em suas tomadas de deci soes.

Depois de analisadas as deficiéncias, a administragdo concluiu que ndo conseguiria o
intento de dotar os gestores com as informacfes necess&rias para a execucdo de suas
atividades e para o monitoramento de desempenho, caso 0 problema maior — gestdo da
infformacdo — ndo fosse superado. Assim, de forma plangada comecou-se também a
estruturacdo da é&rea de TI, com investimentos em recursos humanos e tecnolégicos, e das
areas de vendas e de producao.

4.2 Gestao de Controladoria

Observou-se que a area de controladoria se estruturou, completamente, apos a
implantacdo e uso das ferramentas de Bl e do novo modelo de gest&o adotados pela empresa.
Antes disso, como exposto pelo controller da empresa, “ndo existiam informacgfes que
sustentassem tecnicamente as agoes tomadas pela diretoria, que contava unicamente com o
espirito empreendedor e conhecimento de mercado”. Esse fato resultava, muitas vezes, em
tomadas de decisdes equivocadas que se refletiam no resultado econdmico organizacional.

A informac&o ndo era formatada de acordo com o perfil de cada usuério, que usava os
relatérios gerados pelo sistema como uma fonte para estruturé-la manualmente conforme a
sua necessidade, tampouco poderia ser assegurada a sua qualidade.



As reunifes mensais, nas quais as areas discutiam seus desempenhos, ndo eram
produtivas por falta de informagdes precisas. Nesse momento, resolveu-se implementar
ferramentas e controles que pudessem minimizar as deficiéncias e resolver os problemas
existentes por ndo se ter informacdo da situacdo real da empresa e de suas areas. Os
entrevistados declararam que as primeiras medidas tomadas consistiram em: implantagcéo do
custo integrado contabil, cuja realizacdo, inicialmente, foi dificultada devido ao sistema até
entdo utilizado ser inflexivel; mudanca de filosofia na gestdo de tecnologia da informagéo, a
qual anteriormente ndo possuia conhecimentos conceituais envolvendo a controladoria, e
implementacdo de ferramentas tecnol 6gicas que possibilitassem a integracéo de todas as &reas
e operacoes efetivadas na empresa; a descentralizacdo de decisdes; a disponibilizacdo da
informacdo e o constante monitoramento das operagdes com base confiavel; e, finalmente,
implantacéo de ferramentas de controle especificas da area de controladoria.

Quanto aos relatorios e seu formato, o controller relatou que sdo estruturados nas
dimensbes de tempo mensal, semanal e diariamente. Comparativamente, antes da
implementacdo das ferramentas de Bl “o fechamento mensal era composto por trés paginas
demonstrando o fluxo de caixa, o resultado do exercicio e indicadores de algumas areas, e
demorava até 8 dias Uteis para estar pronto”, ressaltou ele. Atualmente, o fechamento divide-
se em “trés cadernos, sendo que um deles tem mais de 30 paginas’ contendo: DRE, DRE por
departamento, DRE da assisténcia técnica, fluxo de caixa, acompanhamento das compras, das
vendas, da producdo, por produtos, niveis de estoques, inadimpléncia, ganhos e perdas com
aplicagOes financeiras, entre outros. “Cada um deles tem formato estruturado rapidamente, o
gue é propiciado pelas ferramentas de B, levando-se 1 dia til para concluir o fechamento
mensal e repassar 0 seu produto agerénciagera e adiretoria’, explicou o controller.

Em linhas gerais, constatou-se que a implantacdo das ferramentas de Bl trouxe
diversos beneficios para a area de controladoria. Além de permitir a ela maior visibilidade
sobre as operacdes da empresa como um todo, através de informacfes diarias, resolveu um
dos problemas que a impediam de cumprir a sua missao, ou sgja, ela passou a ter tempo para
monitorar a operacao, ao invés de apenas se dedicar a prestacéo de informagdes para as outras
areas. Com iss0, 0s custos da organizacdo passaram a ser examinados com maior acuidade e
em intervalos menores de tempo, possibilitando-se a correcdo de desvios entre resultados
realizados e plangjados em uma base diéria.

Outro ponto que merece destague, conforme ponderado pelo controller, foi os efeitos
do uso das ferramentas de Bl sobre a rotina da contabilidade, permitindo a essa area uma
mensuracdo imediata das bases de cdlculo para se contabilizarem eventos tais como:
obsolescéncia de estoque, inadimpléncia, comissdes, bonus, gastos com desenvolvimento de
produtos. Adicionalmente, a utilizaco das referidas ferramentas para 0 desmembramento do
balancete em éareas de gestdo da empresa ampliou a possibilidade de controle sobre cada &rea
de atividade, pois, agora, ao utilizar o servico de outra, elas podem medir o impacto
econdmico que a relagdo cliente-fornecedor interno tem nas decisdes tomadas pelos gestores
organizacionais. Além disso, a utilizacdo das mencionadas ferramentas permitiu um
refinamento das bases de rateio utilizadas pela contabilidade para a alocagdo de custos e
despesas fixos. “Com 0 uso das ferramentas de Bl uma técnica conhecida como target
costing, antes impraticavel, tornou-se viavel, mostrando-se, também, compensadora, sob a
perspectiva de reducéo de custos’, esclareceu o controller. Os processos envolvendo o tramite
e procedimentos fiscais também experimentaram beneficios.

A implementacdo das referidas ferramentas trouxe uma nova perspectiva de
relacionamento entre as areas de controladoria e de Tl. Se antes ndo haviainteragéo entre elas,
em decorréncia de atuactes independentes voltadas a solucéo de problemas, atualmente elas
se complementam: a de controladoria formata as informagdes de forma a materializar suas



proprias necessidades informacionais, respeitando as dos usuarios, e a de tecnologia da
informacdo se volta ao atendimento destes.

Em relagdo a contribuicéo das ferramentas de Bl para o resultado da empresa, relatou
o controller:

Posteriormente a aplicacdo das ferramentas de BI, 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 operaciona e

econdmico.
4.3 Gestéo de Tecnologia da Informacéao

O cenério precedente a implantacdo das ferramentas de Bl espelhava a necessidade
constante e macica de relatérios que geravam gargalos na area de Tl. Isso porque 0s
profissionais da area aplicavam boa parte de seu tempo no desenvolvimento, customizacéo e
validacdo de relatorios para atender a solicitagdes das outras areas, muitas vezes, usados para
uma Unica decisdo ou simplesmente para averiguacdo de determinadas situagdes pontuais. Em
geral, as éreas, por ndo possuirem ferramentas tecnol 6gicas apropriadas, estavam repletas de
pessoas que tinham por fun¢do garimpar os dados nos véarios relatorios do sistema e formata-
los, usando-se, para tanto, planilhas eletronicas de dados. Esses dados eram retirados do
sistema de forma ndo integrada, formando varias ‘ilhas’ de informagdes, gerando um
complexo de informagdes que nem sempre eram consistentes entre si, causando uma grande
desconfiangca dos usuérios na &rea de tecnologia da informagdo e de controladoria, € no
préprio sistema.

Constatou-se gue o processo de implantacdo das ferramentas de Bl foi iniciado em
agosto de 2004 e as primeiras ferramentas utilizadas paraisso foram softwares com tecnologia
OLAP e softwares de geracdo de relatérios (querys). A primeira area da corporacéo foco desse
processo foi a de vendas, e 0 propésito inicia foi substituir uma quantidade consideravel de
relatorios impressos, emitidos diariamente, que contemplavam todos os dados do periodo,
relativos a clientes, produtos, vendedores, regides geogréficas centralizadoras das acdes de
vendas, e as comissdes de vendedores e representantes. Ao mesmo tempo, foram estendidas
as ferramentas a &rea de controladoria, no que tange o controle de custos para que as
informagdes resultantes fossem disponibilizadas para a area de vendas.

Do ponto de vista da &rea de Tl os principais beneficios com a implantagdo das
ferramentas foram: reducdo de retrabalho por erros de informacfes ou de definigdes, melhor
compreensdo globa dos processos da empresa, reducdo de desenvolvimentos de relatérios,
integracdo das areas por terem agilidade e coeréncia na informacéo e o formato modelado
pelo préprio usuario.

Tomando-se como exemplo, a area de vendas possui aproximadamente 100 rel atorios
armazenados no sistema, significando que para 0 seu desenvolvimento foram gastos, em
média, 1600 horas, além do tempo necessario para se resolverem problemas relacionados a
investigagdo de suas inconsisténcias. Para o desenvolvimento de um cubo de Bl que supre a
maioria das informacbes desses relatérios foi gasto algo em torno de 200 horas. Isso
demonstra que ainser¢ao dessas ferramentas agilizou muito o processo e se mostrou relevante
e benéfica em vérios aspectos.

Como resultado da implantagdo e uso das ferramentas de Bl suprimiu-se toda a rotina
de extracdo de informacdes de vendas por meio de relatérios impressos e sua disponibilizacdo
ao usudrio ocorre imediatamente apds a sua entrada e processamento pelo sistema integrado.



4.4 Gestao de Vendas

Um dos pontos frageis detectados na &rea de vendas foi o fato de que ndo havia
qualquer controle sobre as margens de contribuicdo praticadas por representantes, os quais
recebiam comissdes mesmo quando as mencionadas margens fossem negativas. Para isso, foi
preciso modelar o sistema para que propiciasse informagOes tempestivas e acuradas que
permitissem a cada componente da equipe a simulagdo do resultado de cada negocio
potencial, adotando-se na empresa as ferramentas tecnol 0gicas de Business Intelligence.

A gestéo de vendas mostrou-se, apés a implementacdo das ferramentas de Bl, muito
satisfeita, pois em uma Unica “tela do computador” tornou-se possivel visualizar as atividades
globais de vendas, de forma que cada dado passou a fazer sentido, deixando-se de perder
tempo principamente para se procurar entender que tipo de informagdo o relatério tentava
comunicar. As referidas ferramentas também proporcionaram a area a elaboragdo de um sales
forecast, até entdo inexistente, que parametrizava a propria area e que passou também a
orientar a producéo.

A metodologia de formacdo do preco de vendas, o Pricing, também pbde ser
implantada.

Através das ferramentas de Bl, cada vendedor, durante as consultas telefonicas de
clientes, pode simular 0 mix de produto que preserve a margem plangjada e as suas proprias
metas, pois alguns produtos tém margem muito baixa, ao contrério de outros. Assim, quando
um cliente 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 plangada.

Os beneficios passaram a ser percebidos também através dos indicadores da area,
conforme segue:

Desempenho dos indicadores da &rea de vendas

Faturamento Bens produzidos
Variacéo % em Variacao % em
Trimestre em milhares relacéo ao Quantidade de relacéo ao
R$ trimestre pecas trimestre
anterior anterior
1° 2004 22.575 241.272
202004 21.997 -3% 256.328 6%
3°2004 24.059 9% 262.356 2%
4° 2004 24.678 3% 259.891 -1%
1°2005 25.673 4% 258.516 -1%
2° 2005 27.116 6% 285.414 10%
3° 2005 28.121 4% 306.605 7%

Tabela 1 - Indicadores da area de vendas

Como se percebe, a empresa vem experimentando crescimento consistente em suas
vendas, considerando-se sempre o trimestre atual comparado ao anterior. A mesma tendéncia
pode ser notada na quantidade de bens produzidos, embora em dois dos trimestres apontados a
variacdo tenha sido negativa. Os trés principais fatores para essa ascendéncia, apurados na
pesquisa, consistiram em uma mudanga do modelo de gest&o, na implantagdo das ferramentas
de Bl e na consequente descentralizacdo das decisbes que elas proporcionaram, e nas
condicdes favoraveis de mercado. Os mesmos aspectos foram observados para 0 aumento nas
quantidades produzidas, pois a area passou a ter maior autonomia e flexibilidade nas
negociagdes, por meio do acesso as informagdes, 0 que se traduziu em aumento das vendas.

4.5 Gestédo de Producéo



Entre as é&reas contempladas por essa pesquisa a de producdo é aguela que menos
utiliza as ferramentas de BI, pelo menos aquela onde a eficacia dessas ferramentas ndo péde
ser comprovada de forma plena, pois parte delas ainda estéd em fase de implantacdo. Contudo,
dado o inter-relacionamento sistémico entre essa area e as demais, os reflexos do uso das
ferramentas por outras areas, principamente, pela area de vendas, e em menor escala pela de
compras, foram sensivelmente sentidos na administragdo da producdo, no modelo operacional
de fabrica, e nos resultados que ela atualmente al canca.

Até 2004 a programacao de producdo era feita com base em médias histéricas de bens
produzidos, era comum produzirem-se itens que ndo estavam sendo demandados pelo
mercado em um determinado momento, sendo preciso, invariavelmente, que a area de
producdo alterasse a programagao daquilo que deveria ser produzido, de forma a se evitar um
problema cléssico na empresa - produzir para estoque 0 que ndo seria vendido com a
velocidade esperada.

As solicitacBes da érea de vendas para a producdo de itens cujas negociacdes ndo
tivessem sido previstas pela producéo eram comuns. Essa particul aridade provocava perda de
produtividade nessa érea, pois persistia a necessidade de continuos setups de maguinas para se
produzirem diferentes itens. Também, ndo evitava que fossem produzidos bens que ndo
seriam vendidos no periodo esperado pela area de vendas.

Com a implantacdo das ferramentas de Bl, a area de vendas passou a ter as
informagdes que Ihe possibilitou prever com maior precisdo as quantidades que se esperava
vender. Com isso, a variagao 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 afirmacéo
do gestor da area produtiva. Noutras palavras, a érea de producao passou a operar com maior
estabilidade. Uma outra consequéncia benéfica da implementacdo de tais ferramentas,
apontada pelo mesmo gestor, foi que se diminuiram os estoques de giro lento, facultando a
empresa melhorar a qualidade de seus estoques de produtos acabados, investindo-se na
producdo dagueles itens cujas vendas seriam mais provaveis.

O enfogue dado a politica comercia passou avislumbrar o resultado da venda efetiva,
e nd somente a quantidade de pegas faturadas, e os clientes passaram a ter tratamentos
diferenciados, sendo selecionados por regides do pais, ramo de atividade, freqiéncia de
compra, entre outros fatores.

Dessa forma, as oscilacfes de vendas reduziram, possibilitando o aprimoramento do
Sales Forecast, que define a quantidade a ser produzida nos proximos 12 meses conforme a
necessidade do setor comercial. Ressalte-se que 0 mencionado Sales Forecast diz respeito a
um programa que consiste em um or¢amento continuo. Para a areaindustrial o Sales Forecast
€ extremamente importante, pois possibilita a compra de materiais nacionais e importados
com maior seguranca, aumenta o giro de estoque de materiais, contribuindo assim para a
adequacdo dos recursos de fébrica as novas exigéncias do mercado com antecedéncia,
aumentando-se a produtividade e reduzindo-se 0s atrasos de produc&o.

Em suma, os beneficios na area de producdo se respaldam na customizagdo da rotina
de solicitagcOes de compras, informacéo detalhada das horas trabalhadas por setor, otimizagdo
dos processos de notas fiscais de entrada e saida entre a empresa e os beneficiadores, sistema
on-line entre matriz e coligadas e relatérios de monitoramento da producéo diéria.

4.6 Reflexo Econdmico nas atividades globais da empresa

O fato de as ferramentas de Bl implantadas terem permitido aos profissionais da &rea
comercial conhecerem os detalhes dos negdcios efetuados em cada regido, o que antes era
desconhecido, permitiu um plangjamento mais adequado da abordagem que a area deveria



utilizar para melhorar a posi¢o da empresa em seu mercado. A proporcdo que a utilizagdo da
informacdo foi sendo ampliada, e seu formato sendo adaptado a cultura de seus usuérios, o
novo modelo de atuacdo da érea comercial se consolidou, possibilitando as &reas que a
apGiam, a de controladoria e a de tecnologia da informacao, a se voltarem exclusivamente
para a manutencdo da qualidade e da tempestividade da informagdo. A repercussdo das
alteragbes promovidas pela empresa na forma de tratamento e disponibilizacdo das
informagdes pode ser constatada com o exame dos dados apresentados a seguir.

Evolucdo da Receita Liquida de vendas
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Gréfico 1 - Evolucao da receita liquida de vendas
Fonte: elaborado a partir das DRESs fornecidas pela empresa.

As vendas liquidas trimestrais cresceram significativamente, se movendo de um
patamar em torno de 17 milhdes no inicio do terceiro trimestre de 2004 para algo ao redor de
21 milhdes no fina do terceiro trimestre de 2005, isto € um crescimento consistente de
aproximados 23% no periodo.

O gerente geral da organizacdo ponderou que “o éxito alcancado nos Ultimos meses
ndo se deve especificamente a implantacdo das ferramentas de Bl. Outras medidas foram
tomadas e seus impactos também estéo refletidos nos resultados alcangados’. Entre estas,
pontuou o gestor, “talvez a principal tenha sido a descentralizacdo das decisdes na area
comercial e a eliminagdo do excesso de burocracia até entdo marca registrada da &red’.
Logicamente, “para que essas decisdes fossem tomadas seria necessario que a informacéo
consumida pela area tivesse credibilidade, acessibilidade e disponibilidade”. Nesse particular,
ndo poderiam ter sido tomadas caso ndo fossem as ferramentas de Bl utilizadas e,
principalmente, o envolvimento da &rea de controladoria para conferir as informagdes os
atributos julgados necessarios.

Margem de Contribuicdo
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Grafico 2 - Margem de Contribuicdo
Fonte: elaborado a partir das DRESs fornecidas pela empresa.



Os dados constantes do grafico 2 mostram um aumento sensivel na margem de
contribuicdo global da empresa, partindo de 19% no primeiro trimestre de 2003 e chegando a
33% no 3° trimestre de 2005, representando uma mudanca do patamar de aproximadamente 3
milhdes para 7 milhdes nesse periodo.

O aumento de margem tornou-se possivel, entre outros fatores, a partir da correcéo da
postura de alguns representantes comerciais da empresa, que praticavam precos baixos a
ponto de se 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 ndo possuia mecanismos que a
permitisse atuar junto a area de vendas de forma preventiva, pois as informagdes necessarias
para o diagndstico da situagéo ndo eram completas. Ao passo que as ferramentas de Bl foram
implementadas, a érea de controladoria pdde atuar junto a de vendas, no sentido de treinar
seus integrantes conceitualmente, de forma que eles proprios pudessem identificar o problema
na medida em que ocorresse, evitando-se a efetivacéo de vendas de acordo com a situacéo
comentada.

Um outro aspecto relevante que também contribui para a melhoria da margem de
contribuicdo foi um mddulo de simulaggo, incluido entre as ferramentas de Bl implementadas,
gue permite aos profissionais da area comercia a simulacdo do mix de produtos que
possibilita a obtencdo de margens melhores. Assim, as vendas passaram a ser mas
qualitativas, o que culminou nos resultados até entdo colhidos.

Lucro Operacional como um percentual da receita liquida
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Grafico 3 - Lucro Operacional
Fonte: elaborado a partir das DREs fornecidas pela empresa.

O resultado das melhorias constatadas e relatadas por essa pesquisa se refletem no
grafico 3, o qua evidencia um aumento representativo do lucro operacional. No primeiro
trimestre de 2003 a empresa operava com um prejuizo de 10% em relacdo ao faturamento
liquido e no dltimo trimestre analisado por esse estudo apresentou 15% de lucro. Um dos
principais motivos de a empresa ter um resultado negativo até dezembro de 2003 era a
auséncia de informagdes com que a &ea de vendas trabahava e a fata de controle e
acompanhamento do plangjamento comparado ao seu resultado realizado. A partir de 2004
nota-se que o resultado se manteve sempre positivo.

A partir de janeiro de 2005 observa-se uma tendéncia mais agressiva de evolucdo do
resultado operacional o0 que levou ao seu aumento de 3%, em relacd@o a receita liquida, no
final de 2004, para 10% no ultimo trimestre analisado por essa pesquisa. Nesse mesmo
periodo, as evidéncias indicam que as ferramentas de Bl ja estavam sendo plenamente



utilizadas e, com isso, a repercussdo das melhorias na formatagéo e acesso da informacéo
passou a ser visualizada ndo sO nos resultados de cada area da empresa, mas, também, em seu
resultado global, o que contribuiu para que essa pesquisa atingisse aos seus objetivos e
pudesse levar as conclusdes destacadas a seguir.

5 CONCLUSOES

Tendo em vista a importancia do recurso informagdo, torna-se importante que as
empresas destinem atencdo especial ao seu formato e a forma gque ele é obtido. Nesse sentido,
as areas especificas para isso sdo: a de controladoria, que funciona de forma a centralizar as
informagdes pertinentes a sua atividade de monitoramento das éreas, plangamento e sua
realizagdo, correcdo dos possiveis desvios entre o plano e o efetivado, e provimento ao
processo decisorio com informagdes consistentes e tempestivas, e a de tecnologia de
informagdo se responsabiliza pela geracdo, processamento e manutencéo de informacoes
relevantes a controladoria, ao processo decisorio e demais areas. Ambas as areas atuam em
sinergia com o objetivo principal de prover informacfes adequadas e comunica-las de forma
eficaz aos tomadores de decisdes que propulsionam ou ndo o desempenho da organizagao.
Para facilitar 0 processo de sua geracéo, disponibilizagdo e comunicagdo, assim como o
melhoramento interno das areas organizacionais e 0 desempenho, principamente da area de
controladoria é que surgiram as ferramentas de Business Intelligence, que tem o designio de
tornar dinamico e flexivel o uso das informagdes, formatadas e manuseadas pelo préprio
usuario.

Nesse ambito, este estudo teve como propésito geral investigar a contribuicdo das
ferramentas de Business Intelligence (Bl) para a area de controladoria exercer sua funcéo
junto ao processo decisorio.

Pb&de-se constatar que as ferramentas de Bl proporcionaram a area de controladoria da
empresa objeto do estudo, a estruturacdo de diversos controles que antes ndo existiam, o
acompanhamento tempestivo do desempenho das areas, 0 provimento instantaneo de
informagdes aos diretores da empresa, e a outros tomadores de decisdes. A area de tecnologia
da informagdo, por seu turno, passou a gerenciar a informagdo e 0s recursos tecnol 0gicos
disponibilizados, sendo apoiadora da controladoria e do processo de gestdo, e ndo mais passou
o tempo compilando dados e estruturando relatérios, por vezes, desnecessarios e inoportunos.
Esse beneficio, possibilitado por essas ferramentas, se estendeu as éreas operacionais
estudadas por essa pesquisa: de vendas e de producdo, que puderam melhorar suas atividades
internas, contribuindo para a melhoria do funcionamento sistémico da organizacéo.

Através das evidéncias anaisadas - entrevistas, documentos, registros em arquivos e
observacdo direta— notou-se que com a utilizacdo das ferramentas de Bl a empresa obteve um
consideravel aumento no desempenho operacional e econdmico. A reestruturacdo interna,
proveniente do novo modelo de gestdo experimentado pela empresa desde 2004, sO foi
possivel por meio da flexibilizacdo e disponibilizagdo em tempo real do recurso informagéo,
pela atuacdo da area de controladoria como apoiadora direta do processo decisorio e da area
de Tl como gestora da informag&o para todas as éreas, devidamente apoiados nas ferramentas
deBI.

E oportuno destacar que ndo se pode afirmar que as ferramentas de Bl por s sO
aumentaram os resultados da organizacdo, no entanto € possivel afirmar que o recurso
informacdo é essencial e que necessita ser flexivel e tempestivo, o que leva a constatagdo de
que as referidas ferramentas contribuem, consideravelmente, para a harmonizacdo interna da
organizagdo, para o funcionamento de todas as areas em prol do objetivo definido pela ata



administracdo e disponibilizam informacBes consistentes e confiavels para 0s gestores
tomarem decisdes inequivocas. Finamente, dadas as evidéncias obtidas nessa pesquisa,
conclui-se que as ferramentas de Bl podem auxiliar a controladoria na sua fun¢éo de prover
informagdes confiaveis, Uteis e tempestivas requeridas pelo processo decisorio, por meio de
suaflexibilizagéo e dinamicidade.
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