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RESUMO

Esta pesquisa buscou investigar a influéncia do modelo de gestdo no formato da
informagdo gerencial e o seu efeito no resultado da empresa. O estudo foi
conduzido através de pesquisa de campo - um estudo de caso, onde o assunto
pode ser analisado em detalhes. 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 observagéo direta como
fonte de evidéncias, no periodo de agosto de 2003 a setembro de 2006, sendo
possivel observar a situagdo da empresa antes e depois da mudanga de modelo de
gestéo.

PALAVRAS-CHAVE: Modelo de gestdo, informacéo gerencial, controladoria,
tecnologia da informacéo.
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1 INTRODUCAO

A qualidade do recurso informacdo requerida pelo processo decisorio
da empresa pode ser fator fundamental para que sua capacidade gerencial se
potencialize favoravelmente em resultados. Tal recurso pode ser aquele que
possibilita a otimizacéo de todos os outros, consumidos na implementacéo de um
determinado curso de agdo, com vistas a obtencdo de resultados econdmicos,
assumindo, portanto, contornos estratégicos no contexto da gestdo empresarial.

Nessa linha, segundo Murdick e Ross (1975) o seu valor depende de
seu potencial em influenciar uma decisdo, isto é, deve conduzir a resultados
diferentes e mais otimizados do que aqueles que seriam obtidos sem 0 seu uso. A
valorizacdo atribuida pela administracdo ao recurso informacdo se manifesta,
ndo somente, na implementacdo de sistemas de informacBes e ferramentas
tecnoldgicas, mas também nos aspectos relacionados a forma em que ocorre a
sua comunicagdo aos usuarios. A mencionada valorizagdo também se materializa
na criacdo de areas organizacionais cujos escopos se voltam, primordialmente,
para o tratamento e manutencdo de dados convenientemente transformados em
informag0es Uteis para o processo decisério, especificamente: a de Controladoria
e a de Tecnologia da Informagdo. Essa Ultima area tem justamente a funcéo de
tratar e manter os dados e zelar pelos sistemas e ferramentas tecnoldgicas,
enguanto que a primeira se incumbe de transformar esses dados para que sejam
convenientemente comunicados de acordo com a necessidade dos usuérios.

Contudo, tanto a existéncia dessas areas e seus mecanismos de apoio,
quanto o proprio formato dos sistemas e suas ferramentas e a comunicacdo da
informac&o no ambito organizacional dependem do modelo de gestdo adotado. E
ele que norteard o tratamento a ser dado a informacdo na organizagdo, se
existirdo as &reas de apoio, se haverdo ferramentas tecnoldgicas e sistemas que
apbiem a sua armazenagem, 0 Seu tratamento, a sua transformacéo e por fim a
sua comunicagdo. Dependera desse modelo o valor atribuido a esse recurso, que,
em consonancia com McGee e Prusak (1994), podera ser um diferencial
competitivo para a empresa.

Diante desse contexto é que este estudo procurou responder ao seguinte
guestionamento: como o modelo de gestdo adotado na empresa pode influenciar
no formato da informacao gerencial e conseqlientemente em seu resultado?

Para respondé-lo, propuseram-se os objetivos subseqlientes: analisar a
influéncia que o modelo de gestdo pode ter no formato das informagdes e em
consequéncia no resultado econdmico da empresa; a influéncia das areas de
controladoria e de tecnologia de informac¢do como apoiadoras no formato e na
comunicacdo da informacdo; os beneficios que as ferramentas tecnoldgicas
podem trazer nesse processo, comparando o periodo precedente e posterior a
mudanca no modelo de gestdo da empresa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O Modelo de gestéo

Os individuos, de maneira formal ou simbdlica, estabelecem padrdes
para a sua existéncia, quer de éxito profissional, quer de reconhecimento social,
de desportividade ou de padrfes estéticos. Tentam resolver seu problema de
absorver os diversos espectros do ambiente trabalhando com abstragdes,
idealizando ou pensando em modelos. Assim, “os modelos sdo na realidade as
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imagens intelectuais sobre as quais se desenvolve o conhecimento obtido de um
trabalho explicito ou ndo, de sele¢do dos elementos relevantes da porcdo da
realidade em analise” (GUERREIRO, 1989, p.62). Podem, portanto, ser
caracterizados como um artificio, como uma simplificacdo de uma determinada
realidade para facilitar a comunicacao.

Além de direcionar a forma de atuacdo dos profissionais da empresa, 0
modelo de gestdo delineia as informacbes que servem de apoio a todos os niveis
organizacionais, e que permeiam as dimensdes de controle, bem como define a
atuacdo das areas de apoio ao formato e comunicacdo dessas informacoes:
controladoria e tecnologia da informacéo, como representado na figura 1, abaixo
apresentada.

Modelo de Gestao
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Figura 1: O Modelo de Gestéo as dimensdes de controle
Fonte: Adaptado de Nascimento e Reginato (2006).

Os gestores se comunicam e tomam decisdes com base nas informacdes
gue possuem e por isso a empresa necessita controla-las e torna-las acessiveis,
confiaveis, tempestivas e adequadas para a tomada de decisdo, por meio de
sistemas apropriados de informagdes (CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS,
2001). Destaca-se nesse estudo o modelo de gestdo em funcdo de ele ser
determinante para os atributos da informacdo, assim como para os niveis de
investimentos que os lideres da empresa estdo dispostos a destinarem para a sua
geracéo.

Nesse sentido, Guerreiro (1989) afirma que um sistema de informagdes
¢ impactado pelo modelo de gestdo quanto ao nivel de seus investimentos, a
forma como as informagdes sdo obtidas, o tipo de sistema e a quem, ou quais as
fases do processo decisorio, deve atender. Complementando essa afirmacéo, se
pode mencionar que as crengas e valores prevalecentes na organizacao
influenciam, diretamente, ndo somente a escolha do sistema e de seus recursos,
como também a sua formatacdo, fator peremptério para o nivel de eficicia da
comunicacdo da informacdo entre 0s seus usuarios. Para isso, conforme
Nascimento e Reginato (2006) pode-se contar com 0 apoio das areas de
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tecnologia da informagdo, que tem como base diversas ferramentas tecnoldgicas,
e da controladoria, que tem como apoio as dimensdes de controle, tais como a
de gestdo — planejamento, execucdo, controle; a de registros de dados e
informacgdes, composta pelas areas que 0s acumulam, tais como contabilidade,
custos, estoques, recursos humanos, fiscal, etc; e a de controles internos, que
busca formatar todos os procedimentos e hormas internas.

Além desta influéncia, é pertinente destacar que o modelo de gestdo
também tem outros principios a serem observados que também alcancam o
contorno da informacdo gerada e comunicada pela organizacdo aos seus
membros. Segundo Guerreiro (1989) podem-se destacar, entre esses:

a) o estabelecimento de uma estrutura operacional adequada que

facilite as suas atividades;

b) a filosofia ou estilo de trabalho;

c) o processo de gestdo: o impacto do modelo de gestdo refere-se a
escolha do planejamento estratégico e operacional e suas
caracteristicas basicas, se haverdA ou ndo controle e, por
consequéncia, uma area que se ocupe disso;

d) a cultura organizacional: 0 modelo de gestdo determina a conduta,
postura, atitudes, expectativas, comprometimento das pessoas que
fazem parte da organizacéo;

e) a autoridade e a responsabilidade: o modelo adotado para gerir a
empresa determina as linhas de autoridade e de responsabilidade
que influenciam as relages entre as pessoas. Esse delineamento
pode favorecer ou ndo a tomada de deciséo;

f) a afericio do cumprimento da missdo: a empresa também
determina a forma de aferir se foi feito o que deveria ter sido em
termos de produtos, recursos, esforcos e se o que ndo foi esta sendo
corrigido. Nesse ambito, volta-se a importancia da éarea de
controladoria, que trabalha exatamente para a afericdo desses itens,
definidos previamente pelo modelo de gestdo, e

g) os critérios de avaliacdo de desempenho: uma vez estabelecidos o0s
objetivos da empresa e de suas dareas, a autoridade e
responsabilidade de cada uma, e a forma como a informacao sera
formatada e comunicada, o modelo de gestdo deve definir os
critérios de avaliagdo de desempenho dos gestores e das areas sob
sua responsabilidade. Este principio, assim como o anterior, requer
a atuacdo direta da area de controladoria, a qual deve monitorar e
averiguar o desempenho sistémico da organizacdo, procurando
corrigir as distor¢des, se houverem, em prol do cumprimento de sua
missdo.

O modelo de gestdo, dessa forma, afeta todo o sistema empresa, desde a
definicdo de seus objetivos até a afericdo de resultados e avaliagdo de
desempenho dos gestores e das respectivas areas, isto €, define a forma como a
organizacdo deve operar. Portanto, deriva dele a existéncia ou ndo do
planejamento estratégico, operacional e do controle, da &rea de controladoria que
possibilita o controle sistémico da organizacdo, de recursos tecnoldgicos que
flexibilizem a informagdo e sua comunicagdo, entre outras estruturas
organizacionais.
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2.2 Areas de apoio ao formato e & comunicacéo da informacéo
2.2.1 O recurso informacéo sob a perspectiva da area de controladoria

Diversos autores tém abordado e caracterizado a importancia e
ascensdo do recurso informacdo para fins decisoriais e para 0s conseqlientes
niveis de sucesso das organizagdes na consecucao de seus objetivos.

Para Glautier e Underdown (1976) a informacéo tem como um de seus
méritos proporcionar a organizacdo condi¢des para que seus gestores tomem
decisGes apropriadas, facilitando o alcance de seus objetivos, através da
combinagéo do uso eficiente de outros recursos, tais como: os humanos, 0s
tecnoldgicos e os ativos, que compbem sua estrutura e possibilitam o seu
funcionamento.

O raciocinio dos citados autores € corroborado e complementado por
McGee e Prusak (1994), para quem a informacao se apresenta como um recurso
saliente dentre os demais, decorrente de seu prdprio potencial e do desafio dos
gestores em administra-lo ou gerencié-lo.

A partir disso depreende-se que a organizacdo necessita de informaces
para viabilizar a sua operacdo e avaliar o seu desempenho global, o de suas areas
e atividades, e o de seus gestores em relacdo aos objetivos planejados,
proporcionando a oportuna tomada de decisdo no sentido de se corrigirem
possiveis incongruéncias comparadas as expectativas da administracdo. Volta-se,
nesse momento, a area de controladoria, abarcada por esse estudo, que tem como
uma de suas principais funcBes, segundo Roehl-Anderson e Bragg (1996),
monitorar esse desempenho e direcionar os gestores na busca da eficécia, tendo,
para tanto, o recurso informag&o como seu principal insumo.

No entanto, salienta-se que a informagdo precisa ser apropriada para
agregar valor tanto para a area de controladoria quanto para os demais usuarios.
Sob 0 mesmo raciocinio, Murdick e Ross (1975) apregoam que o seu valor
depende de seu potencial em afetar uma decisdo, ou seja, deve apresentar
resultados diferentes, e positivos, do que aqueles que seriam obtidos sem o seu
uso.

Dessa forma, os gestores devem destinar atencdo e despender esforcos
para a obtencdo desse recurso. Como confirmam McGee e Prusak (1994), é ele
que cada vez mais constituird a base da competicdo entre as empresas, sendo que
0s executivos responsaveis pelas escolhas de estratégias precisam determinar,
claramente, seu papel em todas as fases do processo inerente ao projeto e
execucdo das estratégias da empresa, para que possam ficar em uma posi¢do
favoréavel a sua permanéncia no mercado.

Esse entendimento é perceptivel também na citacdo de Moscove,
Simkin e Bagranoff (2002), os quais entendem que as empresas estdo
percebendo, crescentemente, que o nivel do éxito em suas operacdes depende da
forma como seus gestores gerenciam e usam as informac@es. A tecnologia da
informagdo tem emergido justamente para apoiar esse processo informacional,
como melhor detalhado a seguir.

2.2.2 A area de tecnologia da informacao (TI)
2.2.2.2 Tecnologia da Informacéo

Para atender as necessidades informacionais dos usudrios, atualmente
ndo se pode desconsiderar a tecnologia da informagdo e 0s seus respectivos
recursos na utilizacdo de sistemas de informacdes, e na conseqliente geracdo e
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transmissdo do recurso informacdo (REZENDE; ABREU, 2003). Segundo a
percepcdo de O’Brien (2004), a referida tecnologia pode auxiliar a organizacéo a
melhorar a eficiéncia de seus processos, a tomada de decisdes e, com isso,
fortalecer uma posicéo competitiva em seu mercado.

Dada a sua ascensdo e relevancia para as organizacfes, € importante
ressaltar, conforme Keen (1993), entre outros autores, como Luftman, Lewis e
Oldach (1993), que o conceito de tecnologia da informacdo é mais abrangente do
que os sistemas de informagBes ou conjunto de hardware e software, ou seja, a
Tl envolve, além dos referidos sistemas, também os aspectos humanos,
administrativos e organizacionais.

A tecnologia da informag8o 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 informacdes Uteis que devem ser comunicadas
a qualquer tempo, de forma apropriada, a seus usuarios. Para isso, a empresa tem
0 apoio do sistema de controle interno, que existe justamente para proporcionar a
seguranca dos registros, das informacdes e do proprio sistema informatizado.

Partindo do raciocinio de que a TI existe para flexibilizar e tornar
dindmicos os sistemas existentes, e auxiliar na veiculacéo da informacéo entre os
usuarios que dela necessitam para realizar suas atividades, e que estes sistemas
compdem a fonte de dados da empresa, as ferramentas de Business intelligence
(Bl) podem ser utilizadas na gera¢do, no tratamento e na comunicagdo da
informacéo.

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

Os componentes da ferramenta de gestdo Bl consistem no
armazenamento de dados (data marts e data warehouse), na analise de
informagdes (on line analytical processing — OLAP) e na mineracdo de dados
(data mining) (BARBIERI, 2001; INMON, 1997; HARRISON, 1998).

A partir desse ferramental de TI que facilita a geracdo e a comunicagéo
do recurso informacdo aos usudrios, a empresa pode ter flexibilizacdo 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.

3 METODO DE PESQUISA

O universo de pesquisa deste estudo foi uma empresa fabricante de
sistemas de energia, selecionada por ser lider no mercado em que atua, e por ser
um caso no qual pdde ser analisado sob o angulo de todas as dimensdes da
pesquisa, isto &, passou pela troca de modelo de gestdo, possuia as areas
responsaveis pelo recurso informagdo - de Tl e de controladoria em pleno
funcionamento, e os respectivos resultados, oriundos do referido modelo. Para
confirmar se a empresa se adaptava ao estudo, enviou-se, inicialmente, um

questionario ao gerente geral com questdes que pudessem identificar essa
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adaptabilidade. Tratou-se de um caso Unico pois se pretendeu estudar com
profundidade o ambiente em todo o periodo que envolveu a troca de modelo de
gestdo, como era antes e os reflexos posteriores.

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 documentacdo, registros em arquivos e observagdo
direta. As entrevistas foram estruturadas por meio de questbes 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
0 conteido de seu produto. Os depoimentos envolveram gestores das areas de
tecnologia da informagdo, controladoria, vendas, producédo, especificamente a
presidéncia e a geréncia geral.

A pesquisa considerou os dados do periodo compreendido entre agosto
de 2003 e novembro de 2006, representando a fase precedente e a posterior a
mudanca no modelo de gestdo e suas consequéncias. 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 0s propositos e o referencial tedrico da pesquisa,
objetivando extrair subsidios significantes para as conclusdes desse trabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Geréncia Geral Corporativa
a) Fase anterior

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 se reestruturar. Esse momento
caracterizou a mudanca de modelo de gestdo, que se deu no ano 2004.

Isso envolveu a reformulagdo da forma de atuar de varias areas, entre
as quais a de controladoria, a de TI, a de vendas e a de produgdo, visando uma
adequada gestdo dos custos varidveis e fixos, das despesas e dos precos de
venda. A primeira area a ser estruturada foi a de controladoria, que, inicialmente
exercia sua funcdo de forma precaria com o uso de planilhas eletrénicas que ndo
permitiam a velocidade e o compartilhamento das informagdes, bem como uma
apropriada interagdo com a area de TI. Isso ocorria devido ao fato da Tl estar
envolvida em customizacdes do sistema de informaces utilizado, ndo raro para
atender a area 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 decisGes.

b) Fase posterior

Depois de analisadas as deficiéncias, a nova administracdo concluiu
gue ndo conseguiria o intento de dotar os gestores com as informacdes
necessarias para a execucdo de suas atividades e para 0 monitoramento de
desempenho, caso o problema maior — gestdo da informacdo — ndo fosse
superado. Assim, de forma planejada comegou-se também a estruturagdo da area
de TI, com investimentos em recursos humanos e tecnoldgicos, e das areas de
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vendas e de producdo, ou seja, a partir de 2004 as mudangas comecgaram a ser
efetivadas e os resultados decorrentes comegaram a aparecer.

4.2 Area de Controladoria
a) Fase anterior

Constatou-se que “ndo existiam informacfes que sustentassem
tecnicamente as acfes 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 drea de controladoria, por sua vez, ndo conseguia cumprir com
eficicia 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 informacdes. O gestor da
controladoria relatou que “antes da flexibilizacdo dos sistemas de informacéo por
meio das ferramentas de BI, eu passava dias tabulando e formatando dados
operacionais, ao invés de cumprir com a fungdo de provedor de informacfes a
administracéo e de monitoramento das atividades operacionais”.

Em 2003 o fechamento contabil do més de janeiro estava ocorrendo em
julho, o que tornava as informacGes intempestivas para tomada de decisbes e
dificultava o trabalho da controladoria.

b) Fase Posterior

Observou-se que a area de controladoria se estruturou, completamente,
apés o novo modelo de gestdo e a implantagdo de ferramentas de tecnologia,
especificamente de Bl, adotados pela empresa.

As primeiras medidas tomadas consistiram em: implantacdo do custo
integrado contébil, cuja realizacdo, inicialmente, foi dificultada devido ao
sistema até entdo utilizado ser pouco flexivel e lento; na mudanca de filosofia da
gestdo de tecnologia da informacéo, a qual anteriormente ndo possuia nogéo dos
conceitos de controladoria, na implementacdo de ferramentas tecnolégicas que
possibilitassem a integracdo de todas as areas e operacOes efetivadas na
empresa; na descentralizacdo das decis@es; na disponibilizagdo da informacéo e
no constante monitoramento das operagfes com base confiavel; e, finalmente,
na implantacao de ferramentas de controle especificas da area de controladoria.

Em linhas gerais, constatou-se que a adocdo de ferramentas de BI,
decorrente do novo modelo de gestdo, trouxe diversos beneficios para a empresa.

Além de permitir maior visibilidade sobre suas operacdes, através de
informacdes diéarias, resolveu um dos problemas que impedia a area de cumprir a
sua missdo, que foi o tempo que passou a ter para monitorar a operacdo, ao invés
de apenas se dedicar a prestacdo de informacges para as outras areas.

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,
comissBes, bénus, gastos com desenvolvimento de produtos e transferéncias de
receitas e despesas entre os departamentos. Adicionalmente, a utilizagdo dos
cubos OLAP, aplicados para o desmembramento do balancete em &reas de gestdo
da empresa, ampliou a possibilidade de controle sobre cada area de atividade,
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pois, ao utilizar o servico de outra, estas passaram a medir o impacto econémico
que a relacdo 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 alocacdo de custos e despesas fixos. “Diante
do trabalho da nova gestdo e com o uso de ferramentas de tecnologia apropriadas
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. Péde-se, ainda, implementar a
ferramenta Pricing, sistema de precificacdo, que antes ndo era possivel,
melhorando as decisdes e consequientemente os resultados econémicos.

4.3 Area de Tecnologia da Informac&o

a) Fase anterior

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, customizagdo e validacdo de relatdrios
para atender a solicitagdes das outras, que eram usados, muitas vezes, para uma
Unica decisdo ou simplesmente para a averiguacdo de determinadas situacGes
pontuais. Como conseqiiéncia, a Tl ndo podia atender a demanda de todas as
outras areas, estimulando-as com isso, indiretamente, a criarem para si seu
préprio arcabougo de inteligéncia de informagéo.

As areas estavam repletas de pessoas que tinham por fungdo garimpar
os dados nos varios relatérios do sistema integrado utilizado e formata-los,
usando-se, para tanto, planilhas eletronicas de dados. Como ilustracdo, 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 ndo integrada,

formando vérias ‘ilhas’ de informacgdes, que nem sempre eram consistentes entre
si, causando uma grande desconfianca dos usuarios na area de tecnologia da
informacdo e no proprio sistema, conforme entrevista com o gestor de Tl da
empresa.
= Esse processo de geracdo de relatorios em quantidade e, por vezes,
desnecessarios foi considerado pelo mencionado gestor como improdutivo.
b) Fase Posterior

As primeiras ferramentas utilizadas, a fim de melhorar a situacdo
existente, foram softwares com tecnologia OLAP e softwares de geracdo de
relatorios (querys), que pertencem ao conceito de Bl, focando a &rea de vendas,
a area de controladoria e, como decorréncia, a de producao.

Essa tecnologia trouxe para a area de Tl organizagdo e conhecimento
sistémico das correlagBes entre 0s varios tipos de dados constantes do sistema
integrado utilizado pela empresa. Isso poupou tempo na geracdo de novos
relatérios. Os usuarios passaram a ter facilidade de visualizacdo das informacdes
em diversos formatos, Ihes possibilitando avaliarem constantemente o resultado
de suas decisGes, sem a intervencao da &rea de TI nesse processo.

A informag8o transmitida deixou de ser estatica e sua formatagdo e
nivel de detalhes passou a ser controlada pelo préprio usuario. Com isso, houve
uma reducdo consideravel no nimero de solicitacoes de servicos a area de Tl e o
resultado foi uma maior consisténcia nas informag6es, 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.
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Do ponto de vista do gestor de Tl os principais beneficios com a
implantacdo das ferramentas, apoiados pelo modelo de gestdo vigente, foram: a
reducdo de retrabalho por erros de informagdes ou de defini¢ces, uma melhor
compreensdo global dos processos da empresa, a diminuicdo da quantidade de
relatérios desenvolvidos, a integracdo das areas organizacionais, proporcionada
pela agilidade e coeréncia na informacdo e no seu formato modelado pelo
préprio usuario.

4.4 Area de Vendas
a) Fase anterior

Um dos pontos frageis detectados na area de vendas foi o fato de que
ndo havia qualquer controle sobre as margens de contribuigcdo praticadas quando
0s negocios eram efetivados por representantes, 0s quais recebiam comissdes
mesmo se as mencionadas margens fossem negativas.

O depoimento de uma das gestoras de vendas entrevistadas indicou que
“a equipe trabalhava com muita garra, buscando negociacgdes incessantemente,
sem qualquer parametro que a permitisse avaliar a qualidade do negécio que
realizava”. As vezes, dois vendedores contatavam o mesmo cliente, e, sem o
saber, efetivava a negociacdo aquele que oferecesse o melhor preco. “Como héo
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 informagdo um relatorio 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. N&o era possivel controlar e saber a
situacdo econdmica real dos negdcios realizados, tampouco se trabalhava com o
conceito de margem de contribuicédo.

Para melhorar essa situacgéo, foi preciso modelar o sistema para que ele
propiciasse informacgBes tempestivas e acuradas que permitissem a cada
componente da equipe a simulagdo do resultado de cada negécio potencial,
adotando-se na empresa, assim, as ferramentas tecnolégicas de Business
Intelligence, respaldadas pelos novos principios de gestéo.

b) Fase posterior

As informagBes passaram a ser acessadas facilmente pelo proprio
usuario, permitindo-lhes visualizarem as atividades globais de vendas. Obteve-se
rapidez e condi¢des de se estudarem os resultados por clientes, avaliar o
potencial econdmico de cada negociacéo antes de sua efetivacdo. “Enfim, maior
visibilidade sobre as variaveis que envolvem as transacBes 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 0 mix de produtos que preservasse a margem planejada e as
suas proprias metas, pois alguns produtos tém margem baixa, ao contrario 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
0 ponto em que a margem média atinja aquela planejada. Também, foi
implantado o Sales Forecast, que contribui diretamente para a programacéo da
producdo, melhorando, assim, seu desempenho.
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Pbde-se constatar que, por meio da flexibilizagdo da informacéo, o
resultado operacional dessa area sofreu melhorias e, conseqiientemente, a
empresa vem experimentando um consistente aumento em seu faturamento. O
crescimento observado foi de cerca de 49,9 % no primeiro trimestre de 2006,
70% no segundo, 58,8% no terceiro, comparados a igual periodo do ano 2004.

4.5 Area de Producéo
a) Fase anterior

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 préatica era
adotada porque em fungdo da programagdo de producéo 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 acharem-se espacos para se produzirem todos os bens, 0s
necessarios e 0s desnecessarios para 0 momento, as horas extras dos
funcionarios da producdo eram a solucdo, assim como a empresa convivia com
o problema de constantes mudancas de setup de maquinas para se produzirem
diferentes itens. “As atividades de produgdo ndo eram faceis”, observou o gestor
da érea, “ao ponto em que se tinha como meta uma variagdo maxima de 20%
entre as quantidades e itens produzidos e aquelas que efetivamente seriam
vendidas em condi¢Bes normais”.

b) Fase posterior

Essa area passou a ter as informagdes que Ihe possibilitou prever com

maior precisdo as quantidades que se esperava vender, através do Sales forecast.
Com isso, a variagdo entre 0 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 conseqiiéncia benéfica do
novo modelo de gestdo e da conseqliente implementacdo de ferramentas
tecnoldgicas foi a diminuicdo dos estoques de giro lento, facultando & empresa
melhorar a qualidade de seus estoques de produtos acabados, investindo-se na
producdo daqueles itens cujas vendas seriam mais provaveis e cujo giro fosse
mais rapido.

O aumento de produtividade da fabrica passou a ser constante, com
conseqliéncias favoraveis diretas no resultado da organizag&o.

A empresa passou, também, a apresentar uma tendéncia de redu¢do do custo com
horas extras, pois com 0 acesso tempestivo a informagao passou a ser possivel 0
monitoramento da operacao e a correcdo de falhas que ocorriam.

4.6 Reflexo Econdmico nas atividades globais da empresa

Essa secdo tem como finalidade analisar os indicadores globais
relacionados a valores contidos nas demonstracGes do resultado do exercicio
(DRE) do periodo abrangido pela pesquisa: 2003, 2004, 2005 e 2006. Os
reflexos no resultado econémico da empresa, decorrentes das medidas tomadas,
podem ser percebidos na andlise permitida pelos dados contidos no gréfico 1.
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Evolucéo da Receita Liquida de vendas
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Gréfico 1 - Evolucao da receita liquida de vendas
Fonte: elaborado a partir das DREs fornecidas pela empresa.

Como se observa, as vendas liquidas trimestrais cresceram
significativamente, se movendo de um patamar em torno de 17 milhdes no inicio
do quarto trimestre de 2003 para algo ao redor de 28 milhdes no final do terceiro
trimestre de 2006, isto €, um crescimento consistente de aproximados 61 % no
periodo.

O gerente geral da organizacdo ponderou que “o éxito alcangcado nos
Ultimos meses ndo se deve especificamente a implantagdo de ferramentas
tecnolégicas. Outras medidas foram tomadas e seus impactos também estdo
refletidos nos resultados alcancados”. Entre estas, pontuou o gestor, “talvez a
principal tenha sido a descentralizacdo das decisGes da area comercial e a
eliminagdo do excesso de burocracia até entdo marca registrada da area”.

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, chegando a 34% no 4° trimestre de 2005, e se mantendo nessa
média, 30%, em 2006, representando uma mudanca do patamar de
aproximadamente R$3 milhdes para R$8 milhGes nesse periodo.
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Margem de Contribui¢éo
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Gréfico 2 - Margem de Contribuigao
Fonte: elaborado a partir das DREs fornecidas pela empresa.

O aumento de margem tornou-se possivel, entre outros fatores, a partir
da corre¢cdo 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 ndo possuia mecanismos que a permitissem atuar
junto & area de vendas de forma preventiva, pois as informagdes necessarias para
0 diagndstico da situacdo ndo eram completas. Ao passo que com a
implementacéo das ferramentas de Bl, a &rea 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 ele ocorresse,
evitando-se a efetivacdo de negécios indesejaveis, de acordo com a situagdo
comentada.

Um outro aspecto relevante que também contribui para a melhoria da
margem de contribuicdo foi um modulo de simulagdo, incluido entre as
ferramentas tecnoldgicas implementadas, que permitiu aos profissionais da area
comercial a simulagdo do mix de produtos que possibilitasse a obtengdo de
margens melhores. Assim, as vendas passaram a ser mais qualitativas, o que
proporcionou os resultados até entdo colhidos.
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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 qual evidencia um aumento representativo do lucro
operacional e a sua manutencdo. No primeiro trimestre de 2003 a empresa
operava com um prejuizo de 10% em relacdo ao faturamento liquido e no Gltimo
trimestre analisado por esse estudo apresentou 14% de lucro. Um dos principais
motivos para a empresa ter um resultado negativo até dezembro de 2003 era a
auséncia de informagBes com que a area de vendas trabalhava e a falta de
controle e acompanhamento do planejamento comparado ao seu resultado
realizado. De 2004 em diante nota-se que o resultado se manteve sempre
positivo.

A partir de janeiro de 2005 observa-se uma tendéncia mais acentuada
de evolucdo do resultado operacional o que levou ao seu aumento de 1%, em
relacdo a receita liquida, no final de 2004, para 13% no Ultimo trimestre
analisado por essa pesquisa. Nesse mesmo periodo, as evidéncias indicaram que
as areas ja tinham sofrido as conseqliéncias da reestruturacdo propiciada pela
nova gestao, as ferramentas de Bl ja estavam sendo plenamente utilizadas e, com
isso, a repercussdo das melhorias na formatacdo e acesso da informacdo passou a
ser visualizada ndo s6 nos resultados de cada area da empresa, mas, também, em
seu resultado global, o que contribuiu para que essa pesquisa atingisse 0s seus
objetivos e pudesse levar as conclusfes destacadas na proxima se¢ao.

5 CONCLUSOES

Tendo em vista a importancia do recurso informacdo, torna-se
importante que as empresas destinem atencgdo especial ao seu formato, a forma
que ele é obtido e comunicado. Nesse sentido, 0 modelo de gestdo da empresa
deve destinar esforcos para tal recurso, criando, por exemplo, areas especificas
para esse fim: a de controladoria, que funciona de forma a centralizar as
informagbes pertinentes a sua atividade de monitoramento das areas,
planejamento e sua realizacdo, corre¢do dos possiveis desvios entre o plano e 0
efetivado, e provimento ao processo decisorio com informagdes consistentes e
tempestivas, e a de tecnologia de informacéo que se responsabiliza pela geracéo,
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processamento e manutencdo de informacGes relevantes a controladoria, ao
processo decisorio e demais areas. Ambas as areas atuam em sinergia com o
objetivo principal de prover informacfes adequadas e comunicé-las de forma
eficaz aos tomadores de decisdes que propulsionam ou ndo o desempenho da
organizacdo. Para facilitar o processo de sua geracdo, disponibilizacdo e
comunicacdo, assim como o melhoramento interno das areas organizacionais e o
desempenho, principalmente da area de controladoria é que o modelo de gestédo
deve facilitar e tornar dindmico e flexivel o uso das informacdes, possibilitando
que sejam formatadas e manuseadas pelo préprio usuario.

Nesse ambito, este estudo teve como proposito geral investigar a
influéncia do modelo de gestdo da empresa no formato das informacdes
gerenciais e conseqlientemente no seu resultado operacional e econdmico.

Pbde-se constatar que a mudanca de modelo de gestdo na empresa
objeto desse estudo proporcionou, primeiramente, a implantacdo da &rea de
controladoria, e na seqiiéncia a estruturacdo de diversos controles que antes ndo
existiam, 0 acompanhamento tempestivo do desempenho das areas, o provimento
instantaneo de informacdes aos diretores da empresa, € a outros tomadores de
decisdes. Outro resultado importante detectado € que a area de tecnologia da
informac&o sofreu melhorias e foi ampliada em termos de capacidade gerencial e
tecnoldgica, passando a gerenciar a informagdo, 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 pelas ferramentas tecnolégicas adotadas, essencialmente
as de Business Intelligence, se estendeu as areas operacionais estudadas por essa
pesquisa: de vendas e de producdo, que puderam melhorar suas atividades
internas, contribuindo para a melhoria do funcionamento sistémico da
organizacao.

Através das evidéncias analisadas - entrevistas, documentos, registros
em arquivos e observacdo direta — notou-se que depois da mudanca na forma de
gerir, e a consequente adocdo de novas ferramentas tecnoldgicas e da
reestruturacdo e implantagdo de processos, a empresa obteve um consideravel
aumento no desempenho operacional e econdémico. A reestruturacdo interna,
proveniente desse novo modelo de gestdo experimentado pela empresa desde
2004, s6 foi possivel por meio da flexibilizag8o e disponibilizagdo em tempo real
do recurso informacéo, pela atuagdo da area de controladoria como apoiadora
direta do processo decisorio e da area de Tl como gestora da informacédo para
todas as areas, devidamente apoiados nas ferramentas de BI, escolhidas como
flexibilizadoras do recurso mencionado.

E possivel, diante das analises feitas, afirmar que o recurso informacéo
é essencial e que necessita ser flexivel e tempestivo na empresa, 0 que leva a
constatacdo de que as mudancas ocorridas na forma de gestdo afetaram,
positivamente, a harmonizacg&o interna da organizacdo, o funcionamento de todas
as areas em prol do objetivo definido pela alta administragdo e propiciaram, por
meio das ferramentas tecnol6gicas de Bl, a disponibilizacdo de informacGes
consistentes e confiaveis para os gestores tomarem decisGes inequivocas.
Finalmente, dadas as evidéncias obtidas nessa pesquisa, conclui-se que o modelo
de gestdo pode influenciar, consideravelmente, no formato das informacGes e,
consequentemente, no resultado da empresa.
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