UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS - UFAM

FACULDADE DE ESTUDOS SOCIAIS - FES
PPGCC - Programa de Pos-graduacdo em Contabilidade e

Controladoria

BUSINESS INTELLIGENCE: A CONTROLADORIA COMO
VETOR DE SUCESSO COM ENFASE NOS PROCESSOS
DECISORIAIS

- ESTUDO DE CASO -

JAMARIAN COTA RIKER

MANAUS-AM
2016



JAMARIAN COTA RIKER

BUSINESS INTELLIGENCE: A CONTROLADORIA COMO
VETOR DE SUCESSO COM ENFASE NOS PROCESSOS
DECISORIAIS

- ESTUDO DE CASO -

Dissertacdo apresentada & Faculdade de
Estudos Sociais — FES do Programa de Pos-
Graduacdo em Contabilidade e Controladoria —
PPGCC da Universidade Federal do Amazonas
— UFAM como requisito para obtengdo do
titulo de Mestre em Contabilidade e
Controladoria.

Orientador: Prof. Arnaldo Donisete de Souza, D.Sc

MANAUS-AM
2016



Ficha Catalografica
Ficha catalogréfica elaborada automaticamente de acordo com os dados fornecidos pelo(a) autor(a).

Riker, Jamarian Cota
R572b Business Intelligence: a controladoria como vetor de sucesso com
énfase nos processos decisoriais / Jamarian Cota Riker. 2016
156 f.:il.; 31 cm.

Orientador: Arnaldo Donisete de Souza
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Contabilidade e
Controladoria) - Universidade Federal do Amazonas.

1. Business Intelligence. 2. Controladoria. 3. Informacdes
gerenciais. 4. Gestado de Processos. |. Souza, Arnaldo Donisete de
Il. Universidade Federal do Amazonas Ill. Titulo







JAMARIAN COTA RIKER

BUSINESS INTELLIGENCE: A CONTROLADORIA COMO VETOR DE SUCESSO
COM ENFASE NOS PROCESSOS DECISORIAIS
- ESTUDO DE CASO -

Esta dissertacdo foi julgada adequada a obtencdo do titulo de Mestre em Contabilidade e
Controladoria e aprovada em sua forma final pela Faculdade de Ciéncias Sociais - FES da
Universidade Federal do Amazonas — UFAM.

Prof. e Orientador : Arnaldo Donisete de Souza, D.Sc.

Universidade Federal do Amazonas — UFAM (Presidente)

Profa. Ana Flavia de Moraes Moraes, D.Sc. (Membro Externo)

Universidade Federal do Amazonas — UFAM

Profa. Armando Araljo de Souza Junior, D.Sc. (Membro Externo)

Universidade Federal do Amazonas — UFAM



Profa. Kleomara Gomes Cerquinho, D.Sc. (Membro)

Universidade Federal do Amazonas — UFAM

Prof. Valmir César Pozzetti, D.Sc. (Membro)
Universidade Federal do Amazonas — UFAM

Profa. Ricardo Jorge Da Cunha Costa Nogueira, D.Sc. (Membro)

Universidade Federal do Amazonas — UFAM



AGRADECIMENTOS

A Deus pelo que tem me proporcionado até hoje, o dom da vida, do conhecimento, saber e
inteligéncia.

Ao Prof. Dr. Arnaldo Donisete, pela paciéncia, compreenséo e dedicagéo, principalmente pelo
desafio de me aceitar como orientando, sobretudo por ter compartilhado comigo seus ideais
de transformacao, fato que se torna um divisor de aguas em minha vida, meu muito obrigado.
Aos doutores, Ana Flavia de Moraes Moraes e Manoel do Carmo Martins, pelas contribuicdes
necessarias, precisas e valiosas no exame de qualificacao.

Aos doutores, Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira e Luiz Augusto de Carvalho Francisco
Soares pelas relevantes contribui¢fes, paciéncia e disposicdo em me ajudar sempre que
precisei.

Ao Dr. Valmir Cesar Pozzetti, por ser um professor que serve como mola propulsora na
qualidade de grande incentivador e brilhante professor.

A Rizelda de Souza Ribeiro, Ligia da Silva Barros, Lucilene Floréncio Viana, amizades
preciosas que vieram junto com este mestrado. Agradeco pelas contribuicfes, incentivo e
carinho.

Suani Alves dos Santos, amizade que também veio com 0 mestrado e que se tornou especial
por fazer com que eu pudesse me desenvolver enquanto pessoa, profissional e mestrando.
Pelo fato de dividirmos 0 mesmo orientador, nossos momentos juntos foram mais extensos,
sofrendo as mesmas angustias ansias e duvidas.

Ao amigo que veio junto com o mestrado, Jorge Luiz Jorddo, o qual se tornou um irmao,
pelas muitas horas de estudos juntos, contribui¢cées, incentivo e carinho.

A Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria — Infraero, na pessoa da superintendente
Sra. Maria do Perpétuo Socorro das Chagas Pinheiro, por ter me autorizado a fazer a pesquisa
em ambito institucional, pelo apoio, incentivo e carinho, e aos colegas de trabalho que
responderam ao questionario; aos que me incentivaram a continuar.

Especialmente ao meu irmdo, Joabe Cota Riker, faltam-me palavras para te agradecer por
tudo... Se fosse permitido, dividiria com vocé este titulo. Muito obrigado por ser mais que um

irmao.



A minha mie e ao meu irmédo, Joabe Cota Riker, e a

minha Tia, Carmelina de Jesus Riker.



“Where is the wisdom we have lost in
knowledge? Where is the knowledge we have

lost in information?”

ELIOT



FIGURAS:

Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Figura 6
Figura 7
Figura 8
Figura 9
Figura 10
Figura 11

Figura 12

FOTOS:

Foto 1
Foto 2

Foto 3

LISTA DE ILUSTRACOES

Missdo da Controladoria e as demais areas da empresa

Processo de accountability no Setor Publico

Eixos de transformacdo da Contabilidade Gerencial

Estrutura Organizacional

Estrutura da Controladoria

Modelo proposto aos SI’s de acordo com a hierarquia da empresa
As quatro dimensdes do modelo de evolugéo da informacéo

As quatro perspectivas do BSC

Modelo de Gestdo

Organograma da Infraero

Abordagem analitica de como ocorre 0 Business Intelligence na Infraero

Mapa estratégico da Infraero Manaus 2013-2016

Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes
Sagudo do Aeroporto de Manaus com acesso ao embarque/desembarque

Aeroporto de Manaus — Terminal de Passageiros |

31

34

48

50

50

56

70

77

86

100

104

106

95

96

97



GRAFICOS:

Gréfico 1

Gréfico 2

Gréfico 3

Gréafico 4

Gréfico 5

Grafico 6

Gréfico 7

Grafico 8

Grafico 9

Grafico 10

Grafico 11

Grafico 12

Grafico 13

Grafico 14

Grafico 15

Grafico 16

Grafico 17

Grafico 18

Grafico 19

Grafico 20

Indicadores ligados a geréncia para obter recursos antes do Bl
Ferramentas que eram a base para a tomada de decisao

Maior dificuldade encontrada frente & implementagéo do Bl
Suporte da geréncia para a implantacéo do Bl

Ac0es da Controladoria que sustentavam tecnicamente a diretoria
Papel da Controladoria antes da implantacéo do BI

Principal indicador referente a Controladoria quanto a flexibilidade

Estruturacéo da area de Controladoria frente as novas medidas do Bl

Beneficios apontados apos a implantacdo do BI em Manaus
Visdo geral do setor de tecnologia da informacédo antes do Bl
Visdo geral do setor de tecnologia da informacédo apos o Bl
Percepcdo geral do cenario antes do Bl em nivel de usuarios
Indicador da percepcao do tempo de processamento das mudancas
Indicador da percepcao do tempo de resposta retorno
Indicador da percepcédo do fluxo de processamento de dados
Indicador relativo a conveniéncia de acesso a informacéo
Indicador relativo a acurécia

Indicador relativo a oportunidade

Indicador relativo a precisao

Indicador relativo a confiabilidade

112

113

114

116

117

118

119

121

122

124

125

127

129

130

131

132

133

134

135

136



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 Composicdo tedrica da pesquisa 22
Quadro 2 Defini¢des de Controladoria enquanto unidade organizacional 29
Quadro 3 Objetivos da Controladoria 31
Quadro 4 Defini¢des de Business Intelligence 60
Quadro 5 Ferramentas do Bl 64
Quadro 6 Medidas essenciais da perspectiva do cliente 78
Quadro 7 Medidas essenciais da perspectiva do aprendizado 79
Quadro 8 Definigéo de Sistemas de Informacao 81
Quadro 9 Procedimentos metodoldgicos da pesquisa 90
Quadro 10  Obijetivos, técnicas e natureza da pesquisa 91
Quadro 11  Dimensbes do Complexo Aeroportuario de Manaus 98
Quadro 12  Composicao organizacional detalhada da Infraero 102

Quadro 13  Estagios dos artefatos modernos da Contabilidade Gerencial 108



LISTA DE SIGLAS

AICPA — American Institute of Certified Public Accountants
ANAC — Agéncia Nacional de Aviagéo Civil

APN — Automacao de Processos de Negdcios

Art. — Artigo

ATM — Automated Teller Machine

Bl — Business Intelligence

BPM — Business Process Modeling

BPML — Business Process Modeling Language

BSC — Balanced Scorecard

CGU - Controladoria Geral da Unido

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
CPROJ — Comité de Projetos Estratégicos

CRM - Customer Relationship Management

DM — Data Mart

DW — Data Warehouse

EAI — Enterprise Application Integration

ERP — Enterprise Resourse Planning

EVA — Economic Value Added

FIFA — Federation International Football Awards

GCON — Gestao Econémica

GDP — Gestdo de Desempenho de Processo

GTAIM — Grupo de Trabalho do Aeroporto Internacional de Manaus
IFAC — International Federation of Accountants

Infraero — Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria
IPSAS — International Public Accounting Standards

MGPE — Metodologia de Gestdo de Projetos Estratégicos
MRP — Manufacturing Requirements Planning

OLAP — On Line Analytical Processing

OLTP — On Line Transaction Processing

PIM — Polo Industrial de Manaus

SAE — Sistemas de Automacao de Escritorios

SCM - Supply Chain Management



SIE — Sistemas de Informacéo para Executivos

SIEGO - Sistemas de Informagéo para o Gerenciamento Operacional
SIG — Sistemas de Informacao Gerencial

SPE’s — Sociedades de Propdsitos Especificos

SPT — Sistema de Processamento de Transacoes

SITD - Sistemas de Informacgéo para a Tomada de Decisao

SITE — Sistemas de Informacéo de Tarefas Especializadas

SSTDG - Sistemas de Suporte as Transacdes de Decisdo por Grupos
SSTO - Sistemas de Suporte as TransacGes Operacionais

Tl — Tecnologia da Informagéo



SUMARIO

(O [V =70 5 1007 J TR 19
1.1, PROBLEMATIZAGAO. .. ..o oioeeeeeioeeeeveeesee e eoe s nneaniees 21
1.2. DELIMITAGAO DA PESQUISA .......oooimieeeetieieeeeeeeee e eeee e ees st naenee s se s aanen s 21
(I T @ = N =5 N LV 01 TP 22
131, OBIETIVO GERAL .....ooioeieeeeeeeoe et nneaneees 22
1.3.2.  OBIETIVOS ESPECIFICOS .....ouvieiceeeeeeteeeeeeetes s anen s 22
LA, JUSTIFICATIVA oottt nneanaees 22
1.5, ESTRUTURA DA PESQUISA ......couiiiieeeeeeeteeieeeeeeees s eeee e ses s eses s s s aanaanesnenes 23
2. REFERENCIAL TEORICO ......c.iiiiiieeeeteieeeeeeseeteeee e ses sttt anenean 25
2.1. A CONTROLADORIA — UM BREVE HISTORICO .........ccooeveeririeeeesieneseeeeeseniseeses s 27
2.2. O AMBIENTE DA AREA DE CONTROLADORIA ........ooveveeririeesesenereess s ienise s 29
2.21.  MISSAO E OBJETIVOS DA CONTROLADORIA .......c.ooooveveieeeeeeeeeeeee s eniee s 33
2.3.  CONTROLADORIA, OU CONTROLE NO SETOR PUBLICO ........cooovverererseeeeeeeeiessee s 38
2.4, OPAPEL DO CONTROLLER .....evucviiieieciciesessss s 42

2.5. O CONTROLE ORGANIZACIONAL SOB A PERSPECTIVA DA AREA DE CONTROLADORIA .49
2.6. AREAS ORGANIZACIONAIS QUE SE RELACIONAM DIRETAMENTE A CONTROLADORIA .52
2.7. AS FERRAMENTAS DA AREA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (T1) COMO APOIO A

CONTROLADORIA .......ocooeieiereeeeeeie et es e s sttt 55
2.8, BUSINESS INTELLIGENCE (BI).......eoeveeeeeeieieessssseeseeeeessessessesssseesass s ses s sasssessenss s 60
2.81.  BINO MERCADO BRASILEIRO ......cooovviviirisiiseeeeeeeeeeies s ses s ses s 64
2.82.  FATORES-CHAVE PARA IMPLEMENTAGAO.......cccooiveiereeeeeeeeeeee s eseeseeesies e 72
2.82.1.  DIMENSAO 1 — CAPITAL HUMANO: ......c.ovrvirreeeeceeisiessesseeeesess s ses s sssess s 73
2.8.2.2.  DIMENSAQ 2 — PROCESSOS DE CONHECIMENTO:........ovueecieeeiesessseeseeeeesiesses s 74
2.8.2.3.  DIMENSAO 83— CULTURA: .....coiieeeeeeeeeeteteeseseseseeen st es e 74
2.8.2.4.  DIMENSAO 4 — INFRAESTRUTURA: .....c.iviiierieeeeeistesseessseesiss s ses s sssess s 75
2.83.  GESTAO DE DESEMPENHO DE PROCESSOS .......ccovvuvirreereeeeceesessessossossessisssssssssessssessessannons 75
2.84.  BALANCED SCORECARD (BSC) .....coovuereererresresreeeeseesssessessessssessiss s sossessssssssssssssssss s sessensssnoos 77
2.9.  SISTEMAS DE INFORMAGAO ........couveeeeeeteeeeeeeeeeeee e vee s 84
2.10.  MODELO DE GESTAO ..ottt 88
2.10.1.  DIMENSAO DE CONTROLE DE GESTAO........cceiiuiiiieiiiieeteee e 90
2.10.2. DIMENSAO DE CONTROLE DE DADOS E INFORMAGOES .........cccovmvmeeeieeeeeenieereersrseennas 90
2.10.3. DIMENSAO DE CONTROLE E PROCEDIMENTOS INTERNOS ........coovvmrereireirrnreesesesseseeenas 90
3. METODOLOGIA ......ooioeeeeeeeeeee et ee e ee ettt 92

3.1 TIPOS DE PESQUISA, METODOS E INSTRUMENTOS DE COLETA.....c.coooiiiieiceeieeee e, 94



4. ESTUDO DE CASOD ...ttt ettt bttt s e ne e nne e nene s 97

41. A ORGANIZACAO NO CONTEXTO DA CIDADE DE MANAUS........c..cccooveieireresiirereseirenninens 98
4.1.1. OS ELEMENTOS DO COMPLEXO AEROPORTUARIO ......c.oovviiiiieeeeeeeeeeeeee s 101
4.2. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ......ccoiviieieieeieeetee e s st en st n s en s 104
B3, ASPESSOAS ...ttt ettt 106
B4, ATECNOLOGIA.......ootoeeeeeeeeeeeee ettt sttt 107
45.  0OS OBJETIVOS DO MODELO DE GESTAO ....c.cvviiecieiieeeeeeeeese et nes s 108
5. ANALISE DOS RESULTADOS........ocitiiieiietetieeeie e ee st ssestes et sen st s ne s sennessassnneesanans 111
5.1.  VALIDACAO DOS FATORES DE IMPACTO DA IMPLANTACAO DO Bl ......cccoevevveeirreian, 113
5.1.1.  ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI PELA
VISAO DAS ACOES INERENTES A GERENCIA GERAL CORPORATIVA ......ccovviveeieeirereeeeeres s 116
5.1.2.  ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI PELA VISAO DAS
ACOES INERENTES A GERENCIA GERAL CORPORATIVA .......oiiieieieeeeeee e ene s sen s 119
5.1.3.  ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI PELA
VISAO DAS ACOES INERENTES A CONTROLADORIA .......cocviviieieeieeeeeeeee e en s 121
5.1.4.  ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO POSTERIOR A IMPLANTACAO DO BI PELA
VISAO DAS ACOES INERENTES A CONTROLADORIA ........o.oiiiiieeieeeeee et enenenenans 124
5.1.5. ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI PELA
VISAO DAS ACOES INERENTES A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (T1) c.veviveveieeeieieeeeeeeevevenenenens 127
5.1.6. ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI PELA VISAO DAS
ACOES INERENTES A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI) w.euieieieieeieeieeeee e en s 129
5.1.7. ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI PELA
VISAO DOS USUARIOS GERAIS.......coovieeeeeieeeeeeieieteseee e ss ettt nenas s en s senanen 131
5.1.8. ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI PELA VISAO DOS
USUARIOS GERAIS ..ottt see ettt sttt es et s st es s et sen s et s s e 132
6.  CONSIDERACOES FINAIS .....ooviieieeieeeieees e e ses et es ettt na ettt 142
REFERENCIAS ...ttt et ete ettt sttt et n ettt s s e st es s s et et es s st et es s et et an s en s s neeeas 145



RESUMO

Esta dissertagdo investigou a contribuicdo das ferramentas da tecnologia da
informacgdo, especificamente as de Business Intelligence Bl, para a area de controladoria
exercer sua funcdo de suprir o processo decisorio com as informacdes Uteis por ele requeridas.
Assim, buscou-se saber se 0 Business Intelligence, ao ser implantado na Infraero Manaus,
ajudaria no processo de fornecimento de informacdes para a gestdo através do uso da
tecnologia da informacdo. Para atingir o objetivo de demonstrar o modelo de Controladoria
utilizado na tomada de decisdo e a sua importancia na melhoria nos processos decisdrios
gerenciais, a partir da implantacdo do Business Intelligence, esta dissertacdo encalgou-se nos
seguintes objetivos especificos: avaliar a participacdo da Controladoria em todas as etapas da
gestdo empresarial; destacar a importancia da Controladoria nas atividades executadas entre a
Contabilidade e Administracao; e, evidenciar através de resultados palpaveis, se ha vantagens
consistentes apos a implantacdo do modelo de Bl no desenvolvimento do processo decisorial
na visao de gestores, controllers, dos técnicos de Tl e dos usuérios gerais dos sistemas de
informacdo do Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes. O estudo foi conduzido
atraveés de pesquisa de campo, especialmente de um estudo de caso, em que 0 assunto pode
ser analisado em detalhes. Para tanto, foram aplicadas entrevistas, orientadas por um roteiro
construido para esse fim e por um protocolo previamente elaborado para o estudo, bem como
foram analisados documentos internos, registros em arquivos e observacdo direta como fonte
de evidéncias. Elenca as ferramentas encontradas para que a controladoria possa exercer seu
papel as funcbes gerenciais; e explica a importancia das atividades executadas na
contabilidade e administracdo que a partir do Business Intelligence transformam dados em
informacGes prontas para serem utilizadas pela controladoria na emissdo de relatorios

gerenciais para suporte na tomada de deciséo.

Palavras-Chave: Business Intelligence. Balanced Scorecard. Controladoria. Alinhamento

Estratégico. Tomada de Deciséo.



ABSTRACT

This dissertation investigated the contribution of information technology tools, specifically
Business Intelligence Bl for the controllership area to exercise its function of supplying the
decision-making process with the useful information it required. Thus, we sought to find out
if the Business Intelligence, to be deployed in Infraero Manaus, would help in the process of
providing information to management through the use of information technology. To achieve
the objective of demonstrating the Comptroller model used in decision making and its
importance in improving the managerial decision-making, from the implementation of
Business Intelligence, this dissertation was tracked down the following specific objectives: to
evaluate the Comptroller participation in all stages of business management; highlight the
importance of Controlling the activities performed between the Accounting and
Administration; and demonstrate through tangible results if there are consistent benefits after
the implementation of Bl model in the development of decisorial process in view of
managers, controllers, of IT technicians and general users of information systems to the
International Airport of Manaus Eduardo Gomes . The study was conducted through field
research, especially in a case study, in which the matter could be discussed in detail.
Therefore, interviews were applied, guided by a script built for this purpose and by a protocol
previously developed for the study, as well as internal documents were analyzed, files and
direct observation as a source of evidence. It lists the tools found so that the controller can
play its role managerial functions; and explains the importance of the activities performed in
accounting and administration from the Business Intelligence transform data into information

ready to be used for controlling the management reporting to support decision making.

Keywords: Business Intelligence. Balanced Scorecard. Controllership . Strategic alignment.

Decision Making.
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1. INTRODUCAO

DecisGes sao inerentes a sobrevivéncia humana e presente no dia a dia do homem. O
ato de decidir esteve associado a filosofia, a ciéncia, as disciplinas matematicas, de
engenharia e finalmente as disciplinas gerenciais. A possibilidade de prever o futuro e assim
tomar uma decisdo acertada sempre foi objeto da ambi¢cdo humana. Atualmente, no que
concerne as organizacdes, dependem cada vez mais de informacbes adequadas e que
permitam a tomada de decisdo eficaz. No entanto, nas empresas, € comum a falta de
integracao entre as areas, o que dificulta sobremaneira a gestdo empresarial. Tal fato pode ser
observado, inclusive, entre a Contabilidade e as demais areas da instituicdo, principalmente no
nivel estratégico, ou seja, a informacao contabil € pouco utilizada pelo tomador de decisao.

Para que possa medir a eficiéncia organizacional, é necessario que a empresa possua
uma estrutura de acompanhamento e controle eficaz, com padrbes pre-estabelecidos e
difundidos para toda a organizacgéo, para que se possa medir e informar os gestores de todas as
areas sobre o andamento das metas e objetivos estabelecidos, e se a organizacdo esta
cumprindo sua missdo. Esse papel deve ser feito pela controladoria, porque é o objetivo da
area obter as informacgdes das pessoas dentro do processo de gestdo empresarial, comparar o
que foi planejado com o que foi realizado nos aspectos econémicos e financeiros, de forma a
conduzir a eficacia empresarial (NASCIMENTO E REGINATO, 2007).

Faz-se necessario entender a organizagdo como um conjunto harménico, evidenciando
a relacdo de atividades executadas entre areas distintas da empresa, que culminardo na
influéncia de cada tomada de decisdo, mostrando assim sua relevancia no ambito social, haja
vista que uma empresa é um organismo que tém suas raz@es de existéncia, suas crengas e seus
valores, advindos talvez de seu empreendedor, mas advindos da sociedade que a observa e
define suas qualidades extrinsecas. A organizacdo, definida como empresa, além dos
objetivos empresariais inerentes a todas as organizacdes que visam lucratividade —até por
questdes da propria sobrevivéncia coorporativa 5 tém-se atrelado a isso uma grande
responsabilidade social, pois acima de tudo lidam permanentemente com pessoas.

Em face disso, para que as pessoas sintam-se efetivamente inseridas em um contexto
amigavel da gestdo, a Controladoria preocupa-se fundamentalmente com a administracdo do

negocio, tendo como misséo:

Suportar todo o processo de gestao por intermédio de informagao, que se trata de um
dos pilares de apoio a gestdo. O sistema de informacdo da Controladoria é integrado
com os sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial & mensuracéo



20

econdmica das operacles para planejamento, controle e avaliagdo dos resultados e
desempenho dos gestores das areas de responsabilidade (PADOVEZE, 2003).

Vé-se, portanto, que a Controladoria consiste na ferramenta intrinseca a importancia
da tomada de decisdo a partir das informacGes geradas pelos respectivos sistemas gerencial e
contabil, caracterizando os mecanismos de apoio que podem ser usados, e na integracdo entre
as atividades de administracdo e contabilidade. Sabe-se ainda que a organizagdo é um sistema
social ativo, e compreende uma série de infinitas razdes de sua existéncia e de sua
importancia no mercado. Liga-se a isso ainda a relevante contribui¢io externa desse processo
de pesquisa, no levantamento de dados, sua compilagdo que geram informagbes aos
estudantes dos cursos de Ciéncias Contabeis, Administracdo e areas correlatas, contribuindo
para formacao desses profissionais.

Ja internamente, a influéncia matua entre as areas de uma organizacdo demanda a
vivéncia de uma forma organizada para o0 consumo, desse que € um dos principais recursos
que o processo de integracdo requer: o controle e o uso correto da informacdo, ou seja, a
controladoria, a qual, alias, pode ndo satisfazer as expectativas de seus usuarios se nao estiver
escoltada de atributos que a tornem, realmente benéfica a metodologia decisoria, isto é, sendo
for apurada, oportuna e adequadamente comunicada aqueles que dela necessitam para o
exercicio de suas atividades. Nesse sentido, a informacdo e sua comunicacdo contraem
imediacOes estratégicas, oferecidas o seu poder de interferir na qualidade das decisGes
tomadas. Esse entendimento € perceptivel no destaque dado por Moscove, Simkin e
Bagranoff (2002), os quais assinalam que “0 sucesso ou fracasso da empresa esta ligado a
forma como a informagdo ¢ gerenciada e utilizada’’.

A informacdo, quando uma solucdo condescendente ao processo decisorio e,
consequentemente, para a continuidade da empresa, adquire atencao especial no que se refere
a sua acuracia e tempestividade, sendo esse 0 ponto para o surgimento de areas na empresa
designadamente focadas em seu tratamento e em sua disponibilizacdo, como a de Tecnologia
da Informacédo (TI), voltada a sua manutencdo, integracdo e geracdo, e a de controladoria,
encarregada de seu tratamento, formatacdo e publicacdo (NASCIMENTO E REGINATO,
2007).

A relevancia do tema consiste em demonstrar a importancia do modelo de
Controladoria utilizado como instrumento de tomada de decisdo a partir da implantagcdo do

Business Intelligence (BI) em uma empresa publica do ramo aeroportuério, gerando assim
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material para a consulta, estudos e possiveis aplicacbes e desenvolvimento dessa técnica em

outras empresas, setores e modalidades de gestéo.

1.1. PROBLEMATIZACAO

A Controladoria raciocina conexa com a area de Tl no planejamento e modelagem dos
bancos de dados e dos sistemas de informagfes das organizagdes, notificando o processo de
selecdo de ferramentas tecnoldgicas, de acordo com a fungdo estratégica de cada uma. Assim,
tornam-se relevantes as matérias sobre instrumentos oferecidos para suprir a necessidade de
controle e disponibilizacdo da informacdo para o apoio ao procedimento decisorio
(NASCIMENTO E REGINATO, 2007). O estudo dos instrumentos oferecidos pela TI, em
especial, estabelece uma nova relagdo de visualizacdo do sistema empresarial e do uso da
informacdo. Oferece aos gestores, ndo apenas a visualizacdo das areas funcionais com
sistemas de informacéo isolados, mas a visualizagcdo da empresa de maneira integrada, através
de relagbes dinamicas e flexiveis. Para essa flexibilidade no gerenciamento sistémico da
organizacdo, a literatura recente sobre o tema, tem prescrita a utilizacdo das ferramentas de BI
conjuntamente com os demais sistemas, pois elas possibilitam a escalabilidade da informacéo
definidas pelo proprio usuario (BARBIERI, 2001).

Assim, este processo investigativo busca resposta para a seguinte questdo: Como o
Business Intelligence, ao ser implantado na Infraero Manaus, pode fornecer instrumentos
provenientes da tecnologia da informacéo, no propdsito de apoiar a area de Controladoria na

tomada de decisdes gerenciais?

1.2. DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolveu-se na Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria —
Infraero, na cidade de Manaus, Estado do Amazonas, mais precisamente no Aeroporto
Internacional Eduardo Gomes, onde se buscou aclarar, além de termos como o modelo de
Controladoria utilizado na tomada de decisdes antes do processo de implantacdo, até a
avaliacdo da Controladoria a partir do Business Intelligence, ou seja, a exploracdo do cenario
posterior ao processo, evidenciando possiveis melhorias proporcionadas pela efetividade da

implantacdo na percepcao de gestores, controllers, técnicos de T1 e usuarios de modo geral.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Demonstrar 0 modelo de Controladoria utilizado na tomada de decisdo e a sua
importancia na melhoria nos processos decisorios gerenciais, a partir da implantacdo do

Business Intelligence.

1.3.2. Objetivos especificos

o Avaliar a participacdo da Controladoria em todas as etapas da gestéo
empresarial, correlacionando sua misséo e seus objetivos com os sistemas de informacdes e
controles gerenciais nas mais diversas modalidades de gest&o;

o Destacar a importéncia da Controladoria nas atividades executadas entre a
Contabilidade e Administracdo que a partir do Business Intelligence geram informacdes para
as tomadas de decisdo e atuacao dos controllers;

o Evidenciar através de resultados palpaveis, se ha vantagens consistentes apés a
implantacdo do modelo de Bl no desenvolvimento do processo decisorial na visdao de
gestores, controllers, dos técnicos de Tl e dos usuarios gerais dos sistemas de informacéo do

Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes.

1.4.  JUSTIFICATIVA

A crescente demanda de conhecimento alicercado em informac@es que contribuam de
forma efetiva para o processo decisorio tem forcado a Controladoria a repensar seu modo de
atuacdo e sua participacdo na construcdo, implementacdo e monitoramento da gestdo das
organizacoes.

ApO6s uma austera pesquisa sobre o tema Controladoria, nos mais diversos canais de
comunicacdo académica, verificou-se que ha um conglomerado de obras publicadas em
namero suficientemente satisfatério para o estudo global da Controladoria, sendo, porém,
abreviado o nimero de titulos e pesquisas que abordem o tema ligado a atuacdo da area nas
empresas publicas do Brasil como é o caso da Infraero. Nao ha, assim, tantos estudos que
sirvam de bases comparativas e que deem respostas que possam ser adaptadas ao problema e

objetivos desta dissertacao.
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Sabe-se ainda que a crescente demanda de conhecimento alicercado em informacdes
que contribuem de forma efetiva para o processo decisorio tem forcado a Controladoria a
repensar seu modo de atuacdo e sua participacdo na construcdo, implementacdo e
monitoramento da gestdo das organizacdes. Os sistemas de informagbes necessitam ser
tratados como mecanismo Util, de forma a assegurar a continuidade e o cumprimento da
utilizacdo da informagdo mais racional e com maior retorno em observancia a relagdo
custo/beneficio (GUERREIRO, 1992).

No aspecto pratico, este trabalho justifica-se pela contribuicdo que o meio académico
pode oferecer ao ambiente empresarial, ao procurar apresentar um retrato da evolucdo pela
qual as técnicas gerenciais tem passado devido ao uso de tecnologias inovadoras e pela
disseminacgé@o do que tem sido feito, permitindo as organizagdes o conhecimento da realidade
a sua volta. Isso significa que o trabalho vai ajudar outras empresas, publicas ou privadas que
0 desejarem, a tomar conhecimento das praticas de Controladoria prevalecentes em outras
organizacgdes de seu porte.

E preciso considerar, também, que a Ciéncia Contabil vem passando por um processo
de busca e validacdo empirica de suas proposicOes, especialmente neste cenario de
convergéncia internacional. Posto isso, ante ao estreito relacionamento entre aquela e a
Controladoria, levando-se em conta que a presente pesquisa adota uma abordagem empirista
para examinar uma parte da realidade da Controladoria, demonstrando que é possivel oferecer
uma contribuicdo que possa efetivamente identificar as semelhancas existentes entre as
funcbes de Controladoria sugeridas pela literatura e 0 mundo real vivenciado pelas empresas
pesquisadas.

Acrescente-se a esse cenario o fato de se estar vivendo, nas ultimas décadas, a era da
informacdo, do conhecimento e da tecnologia. Logo, é, igualmente, a era da Controladoria.
Ademais, o estudo tem sua justificativa acentuada em funcdo da disponibilidade da

organizacdo que compdem o universo da dissertacdo em participar da pesquisa de campo.

1.5. ESTRUTURA DA PESQUISA

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta uma
visdo geral do assunto abordado: a problematizacdo, o objetivo geral e os especificos, a
delimitacdo, a justificativa e relevancia benéfica da pesquisa tanto para o meio académico

guanto para o empresarial e, claro, a estrutura do trabalho.
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O segundo capitulo traz uma reviséo de literatura dos embasamentos tedricos a cerca
da estrutura e das fungdes da Controladoria. Os fundamentos apresentam um breve histérico
da Controladoria, 0 ambiente da area, bem como sua missao e objetivos. Buscando satisfazer
0s objetivos dessa dissertacdo, aprofunda-se na estrutura da Controladoria associada ao setor
publico e suas fungdes como unidade administrativa, sua estrutura e posi¢do hierarquica na
organizacdo, além, claro, de apresentar a pessoa do controller, com seu perfil, sua
qualificacdo, suas habilidades e sua atuacdo. Os pontos chaves da revisdo bibliografica
atingem o &pice quando abordam os assuntos diretamente ligados ao tema da pesquisa, como
as ferramentas de Tl que apoiam a Controladoria, o Business Intelligence, 0s sistemas de
informacdo e os modelos de gestéo.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia da pesquisa, iniciando-se com uma
breve introducdo sobre os tipos, métodos e procedimentos que podem ser adotados por todos
0S pesquisadores, apos isso, apresenta-se a definicdo e a constatacdo empirica da escolha da
pesquisa atraves do estudo de caso, intervencdo de campo e aplicacdo de questionario no
modelo survey.

O quarto capitulo traz a luz os elementos do estudo de caso, evidenciando as
particularidades da Infraero, Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes, fazendo um
link da organizacdo com 0s seus componentes, sua estrutura organizacional, tarefas, pessoas,
tecnologia e a interacdo de todos esses elementos na classificacdo do seu modelo de gestao.

Concluindo, o quinto capitulo abordara duas vertentes da analise dos resultados, uma
descritiva e outra analitica. A descritiva apresentard os resultados obtidos na aplicacdo da
pesquisa, com apresentacdo de graficos e comentarios acerca do entendimento do tema sobre
a Otica dos gestores, controllers, técnicos de TI e usuarios em geral. E na analitica serdo feitas
as consideracOes finais acerca dos resultados apresentados na parte descritiva, bem como sua

concluséo.
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Para uma melhor compreensdo da fundamentacdo tedrica utilizada nesta dissertacéo,

desenvolveu-se um quadro com os topicos a serem abordados, suas respectivas ideias centrais

e 0s autores que dao sustentacao teorica e cientifica ao que seré discorrido, de modo resumido

e funcional, sendo assim apresentado:

ABORDAGEM

O uso das informacoes
contabeis na tomada de
decisdo

O uso dos sistemas de
informacdes contabeis
como apoio nas decisdes
gerenciais

A Controladoria — Um
breve histérico

O ambiente da é&rea de
Controladoria

Missdo e Objetivos da
Controladoria

Controladoria, ou
controle no setor
publico

O papel do “’Controller’

IDEIA CENTRAL

A identificacdo das caracteristicas das informagdes
contabeis e sua utilizacdo para a tomada de decisao.

Para a Controladoria convergem todas as informacgdes
contabeis necessarias para 0 adequado controle
econdmico e financeiro da empresa. Um sistema de
informacdo contabil adequadamente estruturado ira
permitir uma gestdo eficaz das informacfes necessarias
para a gestdo financeira.

O surgimento da controladoria para ajudar na melhoraria
do desempenho futuro das entidades, sobretudo as
grandes  companhias internacionais.  Sinalizando
indicadores sob trés aspectos: como uma ciéncia, como
um conjunto de fungdes organizacionais e como uma
unidade organizacional.

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e
conhecimentos relativos a gestdo econdmica que
basicamente zela pela continuidade da organizacéo.

A missdo tem carater permanente na organizagdo, sendo
que os itens que a comp8em sdo especificados de forma
abrangente. Os objetivos fazem referéncia aos designios
mais especificos de cada unidade organizacional.

Reconhecimento da complexidade de aplicacdo do tema
governanga, ou controle corporativo, apontando que as
entidades do setor publico também sdo sujeitas a
prestacdo de contas a varios stakeholders.

O controller deve desempenhar seu papel com o objetivo
de fornecer informacdes; entender operacgdes; comunicar
claramente; analisar a informagdo; fornecer projecoes;
fornecer informagcdo tempestiva; acompanhar 0s
problemas; ganhar confianca; ser justo e imparcial e
fornecer informac&o de custo eficaz.

REFERENCIAS

STROEHER;
FREITAS, (2008)

DIAS, (2003)

BORINELLI,
(2006)

MOSIMANN,
ALVES E FISCH
(1993).

PADOVEZE
(2003).

IFAC (2001)

ROEHL-
ANDERSON e
BRAGG (1996).



Controle organizacional
sob a perspectiva da
area de Controladoria.

Avreas organizacionais
que se relacionam
diretamente a
Controladoria

As ferramentas da area
de Tecnologia da
Informac&o (TI) como
apoio a Controladoria.

Business Intelligence

(BI).

Bl no mercado
brasileiro

Fatores-Chave para
Implementacéo

Gestdo de Desempenho
de Processos

Balanced Scorecard

(BSC)

Sistemas de Informacéo

Modelo de Gestao

O objetivo do sistema é melhorar as decisdes coletivas
dentro de uma organizacao.

As areas relinem mais do que unicamente a dimensdo
econdmica das organizacBes, mas as de relacbes de
pessoas, de gestdo dos processos, clientes e estratégias,
promovendo um alinhamento organizacional.

Sistema de Apoio a Decisdo; Data Warehouse; ERP;
SCM; CRM; e, MRP’s.

Business Intelligence pode ser definido como a utilizacdo
de variadas fontes de informagdo para se definir
estratégias de competitividade nos negécios da empresa.

No Brasil, a partir dos anos 70, o Bl comegou a ser
implementada devida uma tendéncia mundial de empresas
internacionalmente ativas.

Dimenséo 1 - Capital Humano;
Dimensao 2 - Processos do Conhecimento;
Dimensao 3 — Cultura;

Dimensao 4 — Infraestrutura.

O objetivo é o de controlar a execugdo dos processos de
negécio por modelos de comparacdo de dados coletados.

Trata-se de um sistema de planejamento e gestdo
estratégica amplamente utilizado no mundo dos negécios,
da indlstria, do governo e em organizagbes sem fins
lucrativos de todo o mundo.

Trabalham para automatizar as metodologias de
producdo, extinguir o fluxo de documentos e afiancar a
efetividade do entendimento na organizacéo.

O processo de gestdo deve ser voltado para a otimizacéo
do resultado econémico das partes e do todo, obedecendo
as dimensoes de: controle de gestdo; controle de dados e
informacoes; €, controle de procedimentos internos.

Quadro 1: Composicao tedrica da pesquisa
Fonte: Elaboracéo prépria (2016).
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2.1. A CONTROLADORIA — UM BREVE HISTORICO

Essa ramificacdo das Ciéncias Contébeis, conhecida por ser a parte mais gerencial dos
processos decisdrios que interligam a Contabilidade com a Administracdo e muitas outras
ciéncias, é jovem, surgindo no século XX apds a Revolu¢do Industrial. Conta a Historia que a
controladoria surgiu nos Estados Unidos, com o crescimento empresarial e mais tarde com
fusbes dessas empresas, formando grandes organizacGes e consequentemente aumentando a
complexidade de suas atividades.

Foi nessa época, por volta dos anos 1900 e 1920 que com um grande nimero de
fusdes, nasceu a necessidade de realizacdo de um controle rigido em todos os negdcios
relacionados com a empresa, bem como com os proprios departamentos ou filiais que se
espalhavam rapidamente pelo pais. Surge entdo a Controladoria e o controller, profissional
especializado em planejamento e controle de informagdes gerenciais que se fardo necessarias
para as tomadas de decisdes da alta administracao.

De acordo com Tung (1993, p. 89):

A palavra controller ndo existe em nosso vocabulario. Foi incorporada a linguagem
comercial e administrativa das nossas empresas por meio de praticas dos paises
industrializados, como os Estados Unidos e a Inglaterra. Nesses paises, controller ou
comptroller designava, inicialmente, o executivo incumbido de controlar ou
verificar contas. Com a evolugdo industrial e comercial, tornou-se inadequada,
devido néo abranger a amplitude das suas fungdes.

No Brasil, a difusdo da Controladoria e do controller surgiu com o advento das
grandes companhias multinacionais norte americanas no pais, que também traziam material
humano para repassar 0s conceitos para 0s profissionais brasileiros. No inicio, eram
escolhidos funcionarios que estavam diretamente ligados ao setor financeiro da empresa, ou a
area da Contabilidade, pois se acreditava que o motor prepussor, que fazia toda a engrenagem
funcionar, era apenas o dinheiro. Hoje os conceitos estdo bem dinamicos, e a Controladoria
abrange muito mais do gue cifras e nimeros.

A controladoria exerce um papel respeitavel no dia a dia das instituicdes sejam elas
publicas ou privadas. Ela ajuda a desenvolver estratégias e objetivos, elaborar orcamentos
avulsos ou padronizados, planejar e programar modelos de decisdo, gerir institui¢cdes e relatar
0s resultados. Embora parega ser semelhante ao papel vivido por contadores financeiros, na

pratica, as suas funcdes sdo bastante diferentes.
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A controladoria ajuda a melhorar o desempenho futuro de uma entidade, sinaliza os
aspectos importantes das atividades da entidade, e antecipa a resolucdo dos problemas. Em
contraste, contabilistas financeiros somente medem o desempenho passado (GREEN e
KAPLAN, 2004, p. 3).

Contudo, qual é a real defini¢do da controladoria? Borinelli (2006, p. 95) assinala que
a controladoria pode ser determinada a partir de trés aspectos: como uma ciéncia, como um
conjunto de fungdes organizacionais, e como uma unidade organizacional.

No aspecto conceitual de ciéncia, Almeida, Parisi e Pereira (1999, p. 370) mostram
que a partir da perspectiva do conhecimento do negdcio, “a controladoria representa um
conjunto de conceitos tedricos multidisciplinares com base na teoria da contabilidade”’.
Portanto, a controladoria define, cria e mantém sistemas de informacéo e modelos de gestédo
para auxiliar o processo de tomada de deciséo.

Alguns estudiosos também visualizam a controladoria como um conjunto de fungdes
organizacionais relacionadas com o0s aspectos conceituais da ciéncia definido pela
controladoria. Borinelli (2006, p. 125) mostra que a literatura usa varias expressdes para
representar essa perspectiva tais como as funcgdes, atividades, responsabilidades e atribuicdes.

Muitos autores apresentaram diferentes interpretacdes dessas fungdes. Peleias (2002,
p.14) sugere que as funcbes da controladoria irdo variar dependendo das particularidades do
modelo de gestdo adotada por uma organizacao. Borinelli (2006, p. 126) defende a existéncia
de um nucleo comum de funcdes que tipificam a controladoria. Enfim, alguns pesquisadores
visualizam a controladoria como uma unidade organizacional. Almeida, Parisi e Pereira
(1999, p. 371) afirmam que “a controladoria, como uma unidade administrativa, € responsavel
pela coordenacdo dos esforcos de outros gestores na otimizacdo dos resultados
organizacionais através de tecnologias de gestdo’’. Mosimann e Fisch (1999, p. 88) definem
“a controladoria como uma unidade organizacional e corpo administrativo, cuja missao e
valores sdo delineados pelo modelo de gestdo organizacional’’. Crozatti (2003, p. 17)
descreve a controladoria como ‘’unidade responsavel pela sinergia, que abarca planejamento
estratégico, gestdo de sistemas de informacédo, prestacdo de avaliagdes quantitativas e 0s
resultados econémicos’’.

Isso mostra o quanto a Controladoria é dindmica e que foi muito bem aperfeicoada
com o tempo, Roehl-Anderson e Bragg (1996, p. 10) explicitam que ‘’pode haver diferentes
niveis dentro de uma mesma empresa, por exemplo, na administracdo geral tem-se o
controller central e nos diferentes setores da empresa, aparecem o0s controllers operacionais’’.

Logicamente que isso depende muito da demanda, do porte e das necessidades da alta
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administracdo. Assim, também, pode haver empresas que necessitem apenas de um controller,
e esse fard um trabalho multidisciplinar, que consiga envolver todos os departamentos, claro
também, levando em consideracdo a necessidade da alta administracéo, afinal é para ela que
os controllers se reportam e fornecem os seus devidos relatérios analiticos que comporédo as
decisdes gerenciais.

Portanto, percebe-se que a controladoria varia de empresa para empresa dependendo,
em grande parte, do ambiente institucional no qual estd inserida, porém mantendo a
caracteristica basica de departamento responsavel por gerar informacGes necessarias para 0s
executivos decidirem sobre os rumos da sociedade. Sendo que é justamente nessa
caracteristica basica de garantir informagdes que se concentra o grande trabalho, tendo como
pilar varios campos de conhecimento como economia, contabilidade, custos, sistemas de
informacdo, finangas, meio ambiente, entre outras, além de exigir cuidado especial com a
qualidade das informacg6es passadas aos administradores.

A qualidade da informagdo € um item muito importante, pois ja se constatou ser
elevadissimo o custo de uma deciséo tomada com base em elementos obtidos com desvios ou
métodos inadequados, inclusive comprometendo o futuro dessa organizacdo (neste caso €
muito melhor nem ter a informacdo). Pela peculiaridade da missdo também € necessario
voltar-se para a gestdo como um todo, se utilizando do trabalho executado por outras pessoas,
que, ndo sendo as melhores naquilo que fazem, podem tornar muito dificil a atividade das

funcbes gerenciais de produzir resultado eficaz.

2.2. O AMBIENTE DA AREA DE CONTROLADORIA

Para conceituar Controladoria no ambiente socioeconémico contemporaneo mundial,
partiu-se de uma premissa: 0 gerenciamento.

Sabe-se que a complexidade, o aumento da necessidade de padrdes de
responsabilidades éticas e socioambientais, bem como o proprio gerenciamento e conducéo de
bons negdcios no ambiente organizacional, as demandas por melhores gestbes, e
principalmente a interligacdo dessas atividades com um bom sistema de informacéo gerencial
e contabil vem crescendo consideravelmente nos ultimos anos, assim, observa-se também
certa mudanca no cenario/ambiente administrativo financeiro. E cada vez mais latente a
separagdo entre os ambientes financeiro e contabil, ambas passam a ser individualmente

controladas por outro setor: a Controladoria.



30

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao
econdmica (MOSIMANN, ALVES e FISCH, 1993), que basicamente zela pela continuidade
da organizacdo, perfazendo caminhos que contornem os infortlnios previsiveis do mercado
e/ou a determinados seguimentos de forma constante, com a finalidade de evidenciar
provaveis solugdes a possiveis problemas antes mesmo que eles ocorram. Ou seja, a
Controladoria é um setor que monitora/gerencia outros setores da empresa, atuando como
6rgdo administrativo que garanta informacfes importantes para a diretoria da empresa no
processo de tomada de decisdes, seguindo duas premissas: Planejamento e Controle.

A divisdo entre planejamento e controle nem sempre é clara, no entanto, existem
algumas caracteristicas gerais que ajudam a distinguir os dois. Planejamento € uma
formalizacdo do que se pretende que aconteca em algum momento no futuro (LAUFER,
1990). Entretanto, planejar ndo significa apostar realmente que um evento ird acontecer. Os
clientes mudam suas mentes sobre o que querem e quando querem, os fornecedores podem
nem sempre cumprir com suas obrigacdes a tempo, as maquinas podem falhar, ou o pessoal
pode estar ausente por motivo de doenca.

Para Silva (2003, p. 33-34), “controle é o processo de lidar com mudancas. 1sso pode
significar que uma intervencdo pode ser feita a qualquer momento na operacao para que 0S
planos possam girar e voltar aos trilhos’’. Por exemplo, encontrar um novo fornecedor que
possa oferecer produtos/servicos rapidamente, fazer reparos em uma maquina que falhou, ou
mover a equipe de outra parte da operagdo para cobrir 0s ausentes etc. A parte de controle faz
0S ajustes que permitem que a operacdo nao sofra tantas interrupcées. Seu objetivo é alcancar
o0 plano pré-definido, e isso, obviamente, deve ser perseguido com diligéncia pelo alto escaldo
administrativo da empresa.

Segundo Kanitz (1976, p. 6), “a funcdo da Controladoria ndo se limita a administrar o
sistema contabil da empresa, por isso, explica que somente 0os conhecimentos em finangas e

contabilidade ndao suprem as deficiéncias para um bom desempenho’’. Assim:

O controlador se cerca de um verdadeiro batalhdo de administradores
organizacionais, psicélogos industriais, analistas de sistemas, especialistas em
computacao, estatisticos e matematicos, que tém a tarefa de analisar e dirigir, a luz
de cada um de seus campos de conhecimento, um imenso volume de informacdes
necessarias ao cumprimento da funcéo controladoria (KANITZ, 1976).

Para muitos estudiosos a controladoria ndo é uma nova ciéncia, mas sim uma
ramificacdo da Ciéncia Contébil, e que, de forma analoga, pode ser denominada de

Contabilidade de gestdo, gerencial ou controladoria. Mosimann e Fisch (1999, p. 96) sugerem



31

que a ‘“controladoria seria uma ciéncia autbnoma e ndo poderia ser confundida com a
Contabilidade, mas que usaria os instrumentos contabeis’’. Ja Padoveze (2004) enfatiza que a
Contabilidade e a controladoria ttm o mesmo campo de atuagdo e estudam 0s mesmos
fenbmenos. Assim, observa-se uma oposicao de opinides entre esses autores, e certa divida
no gue tange tecnicamente as interligagdes da controladoria.

Padoveze (2004) defende a ideia de que a controladoria depende da contabilidade

quando diz que a Ciéncia Contabil

E a Ciéncia do controle em todos os aspectos temporais — passado, presente e futuro
— e, como Ciéncia Social, exige a comunicacdo da informacéo, no caso econémico, a
controladoria cabe a responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar
todo o ferramental da Ciéncia Contabil dentro da empresa, nas suas mais diversas
necessidades (PDOVEZE, 2004).

O que deixa claro e evidente que na atualidade, com toda essa globalizacéo
empresarial e pessoal, o controller, ndo s6 deve possuir formacdo na area contabil, ou pelo
menos se faz necessario ter conhecimentos nesta area, mas o mercado exige bem mais que
isso, como por exemplo, uma gama de outros conhecimentos que ultrapassem os limitrofes da
Contabilidade, pois assim como a Contabilidade esta ligada as outras ciéncias, a controladoria
esta intrinsecamente ligada a Contabilidade.

Os autores Almeida et. al., (2001) e Mosimann e Fisch (1999) enfatizam ainda a
controladoria sob dois pontos importantes: como 6rgao administrativo com misséao, funcdes e
principios do modelo de gestdo, e como area do conhecimento humano com fundamentos,
conceitos, principios e metodos oriundos de outras ciéncias. Padoveze (2004, p. 3) entende
que “a controladoria pode ser uma unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo
0 conjunto da Ciéncia Contabil dentro da empresa’’. Portanto ndo hd um consenso, pelo
menos na observacdo desses autores, do que seria mais especificamente a controladoria,
porém, isso nao dificulta a instrumentalizacdo desse setor pela organizacdo, pois a
controladoria faz parte de um conjunto técnico que interliga as areas de Administracdo, pelo
fato do gerenciamento em si que deve ser mensurado através dos resultados; das Ciéncias
Econdmicas, devido a necessidade de previsibilidade do mercado para a tomada de decisfes;
Psicologia, pois havera o imperativo de construcdes das relaces entre pessoas; Estatistica,
como ferramenta de desenvolvimento técnico e de auxilio na construcdo e leitura de
relatorios; e principalmente da Contabilidade, que funcionard como base direcionadora para
apontar os melhores caminhos a serem percorridos pela instituicdo, fazendo uso é claro de

todas as ciéncias citadas.
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O Quadro 2, a seguir, mostra as definicbes de Controladoria conquanto unidade

organizacional, elucidadas pelos seus respectivos autores:

Autores

Defini¢ao

Padoveze (2004, p.1X)

E o 6rgdo administrativo responséavel pela gestio econdmica da empresa,
com o objetivo de leva-la a maior eficacia.

Padoveze (2004, p.31)

E a unidade administrativa dentro da empresa que, através da Ciéncia
Contabil e do Sistema de Informacdo de Controladoria, é responsavel
pela coordenagdo da gestdo econdmica do sistema empresa.

Peleias (2002, p.13)

E uma area da organizagdo a qual é delegada autoridade para tomar
decisBes sobre eventos, transacOes e atividades que possibilitem o
adequado suporte ao processo de gestéo.

Oliveira et. al., (2002, p.13)

E o departamento responsavel pelo projeto, elaboracao, implementagéo e
manutencdo do sistema integrado de informacfes operacionais,
financeiras e contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades
lucrativas.

Teixeira (2003, p.17)

Sob a édtica do modelo de gestdo econdmica [...] é responsavel pela
coordenacdo e disseminacdo da tecnologia de gestdo econémica, quanto
ao conjunto de teoria, conceitos, sistemas de informacdes, atuando
também como 6rgao aglutinador e direcionador dos esforgos dos demais
gestores, de forma a conduzir a otimizacdo do resultado global da
organizacao.

Almeidaet. al ., (in CATELLLI,
2001, p.344)

Responde pela disseminagdo de conhecimento, modelagem e
implementacéo de sistema de informacdes.

Fernandes (2000, p. 169)

A atividade de Controladoria é um servigo de informagdo econdmica
voltada para a gestdo da empresa.

Peixe (1996, p.67)

Serve como 6rgédo de coordenacéo e controle da cupula administrativa. E
ela que fornece os dados e informacdes, que planeja e pesquisa, visando
sempre a mostrar a essa mesma clpula os pontos de estrangulamento
presentes e futuros que pdem em perigo ou reduzem a eficiéncia
administrativa.

Yoshitake (1982, p.247)

Sistema de controle gerencial que utiliza técnicas e experiéncias para
estabelecer  planos, estratégias, procedimentos de controles
administrativos e contabeis; processa a informacdo no sentido de
direcionar as atividades empresariais na consecugdo de seus objetivos;
motiva, avalia e comunica os resultados do desempenho.

Quadro 2: Defini¢des de Controladoria enquanto unidade organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Ponderando as vérias defini¢des apresentadas no Quadro 2 é possivel verificar que,

sem excecdo, os autores citados determinam que a Controladoria apresenta-se como unidade

organizacional, com responsabilidades dessa area, e a definem como sendo um servigo ou
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uma funcéo de informac&o. Isso ajuda a entender que quando hd um ambiente de incerteza em
relacdo ao alinhamento de interesses e a assimetria informacional entre administradores, a
existéncia de uma Controladoria pode compor enorme mecanismo de governanga corporativa.

No setor publico, a presenca do controle como uma dimensdo da governanga €
explicitada nas recomendacdes do International Federation of Accountants — IFAC (em
portugués: Federacdo Internacional de Contadores) (2001), que concebe aquela fungdo como
suporte a alta gestdo para viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais, na eficiéncia e
efetividade das operacBes, na confiabilidade de relatérios internos e externos e na
conformidade na aplicacéo de leis e regulamentos.

Na visdo de Bianchi (2005), a area de Controladoria pode cooperar para a intercessao
dos conflitos entre agentes por meio de sistema de informacbes e de mensuracdo de
resultados, permitindo o0 acesso tanto do proprietario quanto dos gestores a informacdes sobre

0 desempenho da organizacao e de sua administracao.

2.2.1. Missdo e Objetivos da Controladoria

A Controladoria, como ja fora observado anteriormente pelas palavras dos diversos
autores consultados, age como coesdo administrativa, seja em empresas publicas ou privadas
e tem por missdo assegurar a eficacia do empreendimento e zelar pela sua continuidade,
posicionando-se como peca fundamental no processo de gestdo empresarial.

Mosimann e Fisch (1999) entendem que a missdo da Controladoria consiste em
aperfeicoar os resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade por meio da
integracdo dos esforcos das diversas areas. Catelli (2001) afirma que a Controladoria, por ser
a Unica area com visdo ampla e possuidora de instrumentos adequados a otimizacao do todo,
tem como missdo assegurar a otimizacao do resultado econdmico da organizacao. Entende-se,
pelo que impetram os autores Padoveze, Catelli, Mosimann, entre outros, trés enfoques
diferentes de missdo para a Controladoria: melhor tempo de resposta do resultado econémico;
organizacdo de esforcos para busca de um resultado sinérgico e suporte ao processo
decisorial.

Na figura 1 Padoveze (2003) apresenta um resumo da Controladoria na organizacéo,

sua missdo e as demais sublimidades organizacionais:
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Missdo, Crencas
e Valores

A Empresa
[

Produtos/Servicos e
Processos

AREAS DE RESPONSABILIDADE
i [ [ | [

Compras Producéo Desenvalvimento Comercializagio Financas
de Produtos

Sistemas de Informacé&o de Apoio as Operacdes
Sistemas de Informacgéo de Apoio a Gestao
I

CONTROLADORIA
Asseguradora da Eficacia Empresarial

Figura 1 - Missdo da Controladoria e as demais areas da empresa.
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.35).

Analisando a Figura 1, torna-se possivel notar que a missdo tem carater permanente na
organizacgdo, sendo que os itens que a compdem sdo especificados de forma abrangente.

Os objetivos fazem referéncia aos designios mais especificos de cada unidade
organizacional, e representam os pontos relevantes da missao, o alvo a atingir e a intencéo da
area. Os objetivos particularizam as grandes agdes a serem protagonizadas por cada 0rgao,
para que a conduzam ao cumprimento da sua missao.

Em suma, enquanto ciéncia com origem em varios ramos do conhecimento, a
Controladoria assume sua missao, objetivo e funcdo, focados em um processo de gestdo que
para ser considerado ideal deve estar estruturado com base na légica do processo decisorial,
contemplando as etapas de planejamento, execucdo e controle.

Em vista disso, o Quadro 3, a sequir, foi elaborado para alcancar uma dimensdo mais

completa de como a literatura trata os objetivos da unidade organizacional na Controladoria:

Autores Definicéo

Figueiredo e Caggiano (2004, p.27) Garantir informacfes adequadas ao processo decisorio, colaborando
com os gestores na busca da eficacia gerencial.
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Calijuri (2004, p.38) Fornecer aos gestores das empresas a informacéo que eles precisam

para atingir os objetivos empresariais.

Garantir informag6es adequadas ao processo decisorio, além de ser
responsavel pela coordenacdo e a disseminacdo da tecnologia de
gestdo, colaborando com os administradores na busca da eficcia
gerencial.

Benedicto e Leite (2004, p.63)

Garcia (2003, p.5) Evidenciar os resultados econdmicos.

Apoiar e fornecer subsidios para os diversos gestores no
planejamento e controle das atividades por meio da manutencdo de
um sistema de informacGes que permita integrar as varias funcdes e
especialidades.

Oliveira et. al., (2002, p.14)

Nakagawa et. al., (in SCHMIDT, 2002, | Contribuir para o continuo aperfeicoamento dos processos internos
p.243) de negécios, buscando a otimizacdo do potencial de lucro, mediante a
eliminacdo de todas as atividades que ndo adicionam valor aos
clientes e acionistas.

Almeida et. al., (in CATELLI, 2001, Promover a eficacia organizacional; viabilizar a gestdo econdmica;
p.347) promover a integracdo das areas de responsabilidade.

Contribuir para a eficicia das organizacdes, oferecendo meios que

Fernandes (2000, p.169) garantam que o resultado da empresa esta sendo otimizado.

Garantir informagdes adequadas ao processo decisorio; colaborar
Mosimann e Fisch (1999, p.88) com os gestores em seus esforcos de obtencdo da eficacia de suas
areas quanto aos aspectos econdmicos; assegurar a eficicia
empresarial, também sob aspectos econbémicos, por meio da
coordenacdo dos esforgos dos gestores das areas.

Figueiredo (1995, p.34) Zelar pelo bom desempenho da empresa, administrando as sinergias
existentes entre as areas, em busca de um maior grau de eficacia
empresarial.

Quadro 3: Objetivos da Controladoria.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisas bibliograficas, 2016.

Observando o Quadro 3, pode-se afirmar que o conjunto de objetivos associados a
missdo da Controladoria, atingem de forma significativa o que fora elucidado pelos autores,
que basicamente é: afirmar o efeito organizacional e a otimizacdo do resultado econdmico de
acordo com as metas e condi¢des instituidas, provenientes das decisdes tomadas sob a 6tica da
gestdo econdmica.

No contexto publico, os objetivos da Controladoria assumem uma maior
complexidade, se comparado ao privado. Enquanto os proprietarios, nos 6rgaos privados,
buscam elevar ao maximo as receitas, a resposta do capital aplicado e a permanéncia da

empresa no mercado, o “proprietario’” dos recursos publicos deve procurar o conforto social e



36

a maximizacdo da importancia dos servigos publicos, objetivos esses de complexa
mensuracéo.

Em um estudo sobre a governanca no setor publico, a Federagdo Internacional de
Contadores (IFAC 2001, p. 1) afirma que:

A complexidade das entidades publicas dificulta o desenvolvimento de
recomendacfes universais, e que estas entidades devem lidar com circunstancias
politicas, econdmicas e sociais complexas. Esta complexidade parece complicar a
analise e estudos sobre outras caracteristicas do setor publico.

Um bom exemplo dessa complexidade vem do conselho de administracdo, enquanto
no setor privado o conselho opera como emissario do proprietario e no monitoramento da
gestdo, no caso do governo, os cidaddos é que delegam esse papel aos seus representantes
eleitos, por meio da competéncia constitucional atribuida ao Poder Legislativo de fiscalizar a
gestdo dos recursos publicos. No caso das empresas estatais federais, o conselho de
administracao, de indicacdo ministerial, fica sujeito a influéncia politica dela decorrentes, o
que também torna o monitoramento mais dificil ou um tanto quanto desconfiavel.

No entanto, a disparidade do setor publico ndo o impede que sofra analises, uma das
quais € a propria controladoria. De acordo com Slomski (2007, p. 15), a controladoria
compreende “[...] a busca de um ideal de qualquer entidade, publica ou privada [...]”’. Este
“ideal’’, no sentido mais amplo da palavra, envolve um resultado superior ao esperado pela
entidade. Solle (2003, p. 2) aponta que “a partir de um ponto de vista operacional, a
controladoria auxilia a gestdo de entidades publicas’’.

Outro papel preponderante da controladoria publica é avaliacdo dos resultados. De
acordo com Slomski (2001, p. 273), “a controladoria é o 6rgdo administrativo responsavel
pela gestdo de todo o sistema de informacédo, ajudando gestores para medir corretamente 0s
resultados’’.

Peter, Cavalcante, Pessoa, Santos, e Peter (2003, p. 8) afirmam que:

Porque a controladoria publica pressup®e a existéncia de um processo participativo,
planejamento continuo e um sistema integrado, ela deve avaliar a forma como os
resultados do processo de gestao foram alcancados.

O fato é que, no setor publico, a controladoria desempenha um papel importante
porque ndo sO deve auxiliar na tomada de decisdo do processo, mas também porque permite
que os gestores publicos desenvolvam mecanismos para monitorar atividades e programas

publicos.
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North (1993) apud Bugarin et. al., (2003) indica que no tocante as institui¢des, tanto as
leis, convencges, normas de comportamento e cddigos de ética e conduta, quanto o sistema de
punicdo e as organizacfes que compdem o sistema regulatério do pais se enquadram no
conceito de controle em sentido macro. Em contra ponto, ou seja, no sentido micro, Ribeiro
Filho, Lopes, Pederneiras et. al., (2009, p. 242) dizem que para que as instituicdes programem
politicas publicas e atinjam o0s objetivos que a sociedade espera, “elas devem estar
estruturadas internamente no sentido de possuirem planos, sistemas de autorizacdo e
procedimentos de registro, pessoa competente e estruturas de auditoria’’. Esses elementos
reunidos constituem o que conhecemos como controle interno, o qual esse texto aprofundar-
se-4 mais tarde.

Ainda, segundo os ultimos autores citados, Auditoria é:

Um processo baseado em conjunto de procedimentos técnicos, de confrontacdo entre
uma situacdo encontrada (condicdo) e determinado critério aplicado, de forma
independente, sobre uma relacdo que envolve a obrigacdo de responder por uma
responsabilidade conferida (o accountability).

Veja a seguir o processo de Accountability no setor publico:

MINISTRO

ACCOUNTABILITY

INFORMAGCOES E SUGESTOES
RELATORIOS

GESTOR PUBLICO  PRESTAGAO DE CONTAS “ AUDITOR

Figura 2: Processo de Accountability no Setor Pablico.
Fonte: IFAC (2001).
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Accountability € o processo pelo qual as entidades do setor publico e os individuos
dentro dela tornam-se responsaveis por suas decisfes e acles, incluindo a gestdo de fundos
publicos e todos os aspectos de desempenho, e submeter-se-40 ao escrutinio externo
adequado. E alcancado por todas as partes, tendo uma compreensio clara de responsabilidade
e com papeis bem definidos através de uma estrutura robusta (ambientes de controle interno
adequado). Com efeito, a responsabilidade é a obrigacdo de responder por uma
responsabilidade conferida/auditada (VILLAGELIM, 2011).

O objetivo do accountability é assegurar que o desenvolvimento das técnicas de
avaliacdo de programas forneca e amplie o escopo da auditoria a fim de conferir maior
transparéncia as agdes governamentais, além de fortalecer o controle social e gerar o aumento
da qualidade dos servigos prestados. Porém, vale ressaltar que esse processo de auditoria
governamental, ndo deve ser confundido com controladoria, de modo que, accountability
deve ser apenas uma parte do sistema regulatdrio conforme as necessidades da instituicao,
pois os objetivos da Auditoria complementam o da controladoria no sentido de verificar a
existéncia, seguranca e suficiéncia dos sistemas de controle nessas instituicdes.

A cargo de informag&o, no contexto pablico, o governo brasileiro criou em janeiro de
2003 uma controladoria publica para ajudar a gerir 0s recursos através da producdo de um
instrumento que pode reduzir a assimetria de informacdes entre gestores e a sociedade civil: A
Controladoria Geral da Unido — CGU, que resultou na criacdo ou transformacdo de muitas
outras instituicdes do governo. Para aprofundarmos nossos conhecimentos no que concerne a

Controladoria no setor publico, dedicar-se-a no préximo topico esclarecimentos relevantes.

2.3.  CONTROLADORIA OU CONTROLE NO SETOR PUBLICO

Segundo o IFAC, a fungdo controle é considerada uma dimensao interna de um
sistema de governanca (IFAC, 2001). Porém, dentre as fungdes administrativas defendidas
por Fayol - planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar -, segundo Viegas apud
Burgarin et. al. (2003) a funcdo controle é a que menos recebe atencdo pela literatura.

Segundo Bianchi (2005), o controle organizacional:

E peca-chave da boa governanca e as praticas de Governanga Corporativa, dentro de
entes publicos devem ser norteadas por controles que possibilitem aos interessados
pela organizacdo concluir pela transparéncia nos atos da administragéo, assegurando
que conflitos de interesses ndo interfiram na capacidade organizacional de obtencéo

de resultados econémicos.
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Concordam com esse pensamento autores, como, por exemplo, Mosimann e Fisch
(1999) e Maas e Matejka (2009), que argumentam que a Controladoria abrange um conjunto
de tarefas e fungbes que perpassam dimensdes multivariadas, destacando-se seu papel de
articulacdo com o planejamento, de subsidiar o processo de gestdo, de avaliar os resultados
organizacionais, de verificar desvios e sugerir correcdes, de exercer o controle contabil,
financeiro e patrimonial, de sugerir melhorias para a reducdo de custos, de analisar a
adequacdo dos recursos materiais e humanos, do controle interno, controle de riscos,
fiscalizagéo e auditoria interna (Mosimann; Fisch, 1999; Oliveira; Perez Junior; Silva, 2002;
Peter, 2007; Suzart; Marcelino; Rocha, 2009).

Para Borinelli (2006), a Controladoria é:

O 6rgéo do sistema formal da organizacgdo responsavel pelo controle do processo de
gestdo e pela geracdo e fornecimento de informacGes de ordem operacional,
econdmica, financeira e patrimonial, demandadas para assessorar as demais
unidades organizacionais, buscando integrar os esforcos dos gestores para que se
obtenha um resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como pelos agentes
externos que se relacionam com a empresa para a tomada de decisGes.

Isso comprova, haja vista os diversos autores citados, que € fungdo da controladoria
ndo apenas dar feedback de informacgdes para as diversas areas da empresa, tanto no setor
publico, quanto no privado, dentro de uma visdo de retrospecto, mas também esquadrinhar os
sistemas, observar questdes operacionais e implementar processos de melhoria para a
supressdo de problemas.

No setor publico, o IFAC (2001) reconhece a complexidade da aplicacdo do tema
governanga, ou controle corporativo, e aponta que as entidades do setor publico também séo
sujeitas a prestacdo de contas a varios stakeholders. Os stakeholders do setor publico incluem
ministros, oficiais do governo, parlamentares, contribuintes, clientes e ptiblico em geral, “cada
um com legitimos interesses nas entidades publicas, mas ndo necessariamente possuidores de
direitos’” (IFAC, 2001, p.1).

Apesar dos diferentes arranjos institucionais entre paises, 0 PSC/IFAC (2001) definiu
trés principios de governanca aplicaveis a entidades publicas, a saber: a transparéncia, a
integridade e a accountability; incorporou aos principios alguns conceitos de conduta que
devem permear o setor publico, propostos pelo Relatério Nolan, elaborado em 1995 pelo

Comité de Padroes de Vida Publica do Reino Unido:
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Abnegagdo, integridade, objetividade, accountability, transparéncia, honestidade e
lideranca. O estudo propde um conjunto de principios e condutas para as entidades publicas,
distribuidos em quatro dimens6es de governanca (IFAC, 2001):

o Padrdes de comportamento — relacionados ao exercicio de lideranga para a
determinag&o de valores, padrdes de comportamento e cultura da organizacéo;

o Processos e estrutura organizacional — relacionados a forma como a alta gestdo
e indicada, as responsabilidades sdo definidas e a organizacdo se torna confiavel;

o Controle — relacionados a instituicdo dos controles, de maneira a subsidiar o
alcance dos objetivos da entidade, a eficiéncia e a efetividade das operacdes, a confiabilidade
dos relatdrios e a conformidade com a aplicacdo de leis e regulamentos;

o Relatorios externos — relacionados a forma como a alta gestdo da organizacéo
demonstra sua responsabilizacdo pela administracdo das financas publicas e desempenho no
uso dos recursos.

De acordo com o IFAC (2001), o controle para atuar como uma das dimensdes de
governanga no setor publico deve adotar praticas que envolvam as seguintes areas:

a) Gestdo de Risco: definida como medida de incerteza quanto ao alcance dos
objetivos organizacionais, devendo o risco ser identificado, avaliado, corrigido e monitorado.
A gestdo de risco envolve a compreensdo dos objetivos organizacionais; a identificacdo dos
riscos associados a realizacdo desses objetivos; a avaliacdo da probabilidade e do potencial
impacto de riscos especificos; o desenvolvimento e a implementacdo de programas e
procedimentos para corrigir os riscos identificados; e 0 monitoramento e avaliacdo dos riscos
e dos programas a eles relacionados.

b) Auditoria Interna: a qual compete garantir a revisdo sistematica, a avaliacdo e o
relato da adequacdo dos sistemas gerenciais, financeiros, operacionais e de controle
orcamentario, incluindo, principalmente:

« a relevancia das politicas, planos e procedimentos estabelecidos e seus efeitos
financeiros;

 revisdo das operacOes e programas para Se constatar se 0s resultados séo
consistentes com 0s objetivos e metas estabelecidos e se as operagdes e programas vém sendo
desempenhados como planejadas;

 a extensdo da salvaguarda dos ativos quanto: desperdicio, ineficiéncia
administrativa, fraudes ou outras causas;

» a confiabilidade e integridade das informacdes financeiras e gerenciais e as medidas

para identificar, medir, classificar, registrar e agir sobre essas informagdes;
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* a economia e eficiéncia na aplicacdo dos recursos; e

» a integridade dos sistemas informatizados.

c) Comité de auditoria: ao qual deve ser atribuida a responsabilidade de rever, com
independéncia, as estruturas de controle e dos processos de auditoria externa.

d) Controles internos: que devem ser instituidos nas organizacdes, ser operantes e ter
sua atuacdo atestada nos relatorios anuais da entidade, cabendo-lhe assegurar uma razoavel
garantia quanto ao alcance dos objetivos da organizagdo em termos de efetividade e eficiéncia
das operacBes (envolvendo objetivos operacionais béasicos, metas de desempenho e
salvaguarda de recursos); confiabilidade dos relatorios financeiros; conformidade com leis e
regulamentaces aplicaveis.

e) Orcamento: que constitui elemento essencial de planejamento financeiro, controle
e avaliacdo de processos nas entidades do setor publico, sendo um instrumento de alocacao de
recursos visando ao alcance dos objetivos estabelecidos.

f) Administracdo financeira: a qual deve prover suporte para 0s gestores
administrarem os recursos limitados e usa-los econémica e eficientemente, para a entrega de
Servicos.

g) Treinamento: atividade que contribui para o desempenho da forca de trabalho.
Reflete na qualidade das demonstracdes financeiras na medida em que esta diretamente
relacionada a habilidade de obter e conservar profissionais qualificados.

Complementarmente as funcbes do controle, o IFAC (2001) aponta também, como
uma dimensdo de governanca no setor publico, os relatorios externos, e recomenda as
seguintes praticas a eles relacionadas:

a) Relatorio anual: as entidades governamentais devem publicar relatérios anuais,
num prazo razoavel ap6s o encerramento do exercicio financeiro, contendo prestacdo de
contas objetivas de suas realizacbes, comparativamente ao previsto e perspectivas de
desempenho. Os relatorios devem conter ainda:

« declaracdo da responsabilidade dos dirigentes quanto a gestdo dos recursos
financeiros e suas demonstracfes; da manutencdo de uma efetiva estrutura de controle e da
adesdo aos padrdes contabeis aplicaveis;

« declaracdo sobre a ado¢do de padrbes ou codigos de governanga;

 demonstracdes financeiras auditadas e parecer dos auditores.

b) Uso de normas contabeis apropriadas: deve ser assegurado que as demonstracfes

financeiras incluidas nos relatérios anuais sejam preparadas de acordo com os Padrdes
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Internacionais de Contabilidade Publica (International Public Accounting Standards —
IPSAS) ou outras referéncias de normas contéabeis, além da legislagdo pertinente.

c) Medidas de desempenho: as entidades devem estabelecer e relatar as medidas de
desempenho para assegurar e demonstrar que os recursos foram aplicados com economicidade
e utilizados eficiente e eficazmente. As medidas de desempenho sdo instrumentos Uteis de
gestdo e controladoria, agem como Instrumento de Governanga no Setor Publico através do
accountability e devem possibilitar a mensura¢do dos custos de programas governamentais.
Sendo necessarias para usuarios internos e para externos que precisam dessas informacoes
para avaliar o alcance dos objetivos da entidade, a forma como os recursos foram empregados
e as necessidades de investimentos. Essas informacdes devem ser auditadas.

d) Auditoria externa: as entidades governamentais devem manter um relacionamento
objetivo e profissional com os auditores externos. Deve haver uma discussdo entre 0 comité
de auditoria e os auditores externos sobre a extensdo da confianga na auditoria interna e
questdes significativas, como a revisdo de demonstrativos financeiros e algum outro trabalho

atribuido ao comité de auditoria ou por este supervisionado.

2.4. O PAPEL DO CONTROLLER

Sabe-se que com a multidisciplinaridade, os avancos tecnoldgicos e a capacidade
cognitiva do material humano atualmente, o papel do controller deixou de ser apenas o de
revisor de relatérios financeiros e contébeis, tornando-se mais diversificado. I1sso pode ser
confirmado pelas palavras de Nakagawa (1993, p. 13) quando diz que “0S modernos conceitos
de controladoria indicam que o controller desempenha sua funcdo de maneira muito especial,
isto €, exerce uma forca de influéncia que induz os gestores a decisdes logicas’’. Percebe-se
dai, o peso e a responsabilidade de ser um profissional da Controladoria. Se algo der certo,
congratulacGes, chances de erros, grandes chances de a culpa ser do controller. Por isso, ver-
se-d0 a seguir quais as verdadeiras atribuicbes de um profissional da Controladoria, o
controller.

E a ele, mais do que a qualquer outro profissional, que os gestores se dirigem para
obter orientacdes quanto a direcdo e ao controle das atividades empresariais, uma vez que €
esse profissional o responsavel pelo sistema de informacGes da empresa. Kanitz (1976, p. 6-
8), destaca que “varias sdo as atribuicdes de um controller, sua amplitude e diversidade

dependem das dimensdes da empresa e da filosofia que orienta seus gestores’’.
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Contudo, sabe-se que a funcéo basica deste profissional consiste no gerenciamento, e
através deste, a implantacdo dos sistemas de informacdo, motivagdo, coordenacdo, avaliacéo,
planejamento e acompanhamento.

Detalhando-os, tem-se:

a) Informagdo: Sistemas ou subsistemas interligados que estdo sob a sua
responsabilidade, tais como, o contabil, folha de pagamento, faturamentos, contas a receber e
a pagar, previsoes de venda, analises financeiras, orgamentos etc..

b) Motivacdo: A influéncia das informacGes manipuladas que interferem
positivamente ou negativamente no ambiente coorporativo, isso se da devido os sistemas que
ele opera que o torna capaz de fazer previsfes, que por sua vez causam reacdes nas pessoas
envolvidas.

C) Coordenacdo: Por ser o primeiro colaborador a identificar possiveis
anormalidades nos sistemas operacionais, torna-se peca fundamental na assessoria da alta
administracdo, ndo apenas oferecendo suporte técnico, mas apontando as alternativas viaveis
para a solucdo do problema.

d) Avaliacdo: Cabe a ele também, interpretar fatos e avaliar os caminhos a serem
percorridos para alcangar um resultado. Caso nao seja satisfatorio o resultado, apos toda essa
avaliacdo, deve identificar os pontos fracos, tracar novas metas e apresentar novas sugestoes
para almejar o objetivo. Decorre de uma visdo sistémica bastante precisa para identificar o
ambiente externo quando desfavoravel, bem como os proprios elementos internos que
discordam entre si.

e) Planejamento: Nessa fase, a fase de previsao de cenarios futuros, o profissional
deve fazer valer os seus planos, para isso, verifica, por meio de comparativos, se 0s planos séo
consistentes e podem alcancar o objetivo esperado.

f) Acompanhamento: Apos estabelecer os planos, o controller deve perseguir 0s
dados para acompanhar a evolucdo dos indicadores, e em caso de desvios, apontar a
necessidade de mudancas através de assessoria a gestdo, pois apesar de abarcar enormes
responsabilidades, a decisdo final ndo lhe é cabivel.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Roehl-Anderson e Bragg (1996, p. 2)
citam o controller com quatro funcdes distintas: planejamento, organizacédo, direcionamento e
mensuracéo.

Identificados assim:

a) Planejamento: Gerenciamento de etapas do processo de gestdo, de forma

interativa, com avaliagdes continuas para verificar as mudangas dos indicadores de recursos,
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do proprio negdcio e das agdes dos concorrentes. Também € responsavel pelo teste de
racionalidade dos componentes do planejamento, como, por exemplo, verificar se o que esta
previsto para a producao estd dentro da sua capacidade ou se as metas de vendas estabelecidas
por vendedor séo alcangéveis entre outros aspectos.

b) Organizacéo: E basicamente a implementacio das decises tomadas na fase do
planejamento, definidas, claro, pela alta gestédo. Requer a fixacdo das responsabilidades e das
linhas de autoridade, com vistas a execucdo das tarefas. A organizacdo implica coordenacao
dos trabalhos, desempenho de tarefas e responsabilizagéo por elas.

C) Direcionamento: Para que tudo ocorra como planejado, o controller deve
direcionar o pessoal para que atue de forma sincronizada com 0s equipamentos e materiais
necessarios, para isso, € fundamental a comunicacdo entre as etapas que compdem todo o
processo interativo de producéo ou de venda.

d) Mensuragédo: O estabelecimento de padrdes surge como um ponto principal a
ser alcancado dentre essas atribuicGes, implica, basicamente no desenvolvimento de sistemas
para analisar os resultados previstos dos realizados, e por meio de interpretacdo l0gica,
comparar com 0s padres pre-estabelecidos, descobrindo se o processo estd dentro do
esperado pela gestéo.

Todas essas atribuicdes citadas pelos autores fazem desse profissional um ser que
detenha habilidade de relacionamentos e de visualizacdo sistémica dentre as tendéncias para
auxiliar os gestores na realizacdo das operagdes.

Para desempenhar essas habilidades, Roehl-Anderson e Bragg (1996, p. 4-6), afirmam
que:

O controller deve ser capaz de exercer as seguintes atividades: fornecer
informac0es; entender operagdes; comunicar claramente; analisar a informagéo;

fornecer projec@es; fornecer informacdo tempestiva; acompanhar os problemas;
ganhar confianca; ser justo e imparcial e fornecer informac&o de custo eficaz.

A seguir, entdo, enumerar-se-d0 as aptiddes para um controller exercer suas
atividades, de acordo com assertivas esclarecidas por Paulo Schmidt (2002 p. 25-27), de
modo que o leitor possa ter uma maior percepc¢do do que fora elucidado pelos autores Roehl-
Anderson e Bragg:

a)  Fornecer informacgdes: A principal funcdo do controller é desenvolver um
sistema organizado, que compreenda contas, politicas, registros e procedimentos para fornecer
dados que possam ser analisados e interpretados, a fim de auxiliar os gestores nas tomadas de

decisOes para alcancar os objetivos e metas da empresa. Assim, deve apresentar elevado grau
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de iniciativa, com vistas a se antecipar em relacdo as necessidades de informacdo dos
gestores. Contudo, também deve ser receptivo, de forma tempestiva, as informacbes
especificas requeridas pelos gestores, além de ser acessivel e flexivel em relagdo as exigéncias
e condicOes de mudanga.

b)  Entender operagdes: Embora a responsabilidade de dirigir a organizacdo seja
dos gestores, o controller deve ser habilitado a entender os problemas relacionados as
operagbes e auxiliar na sua resolugdo. E importante que tenha conhecimentos nas areas
tecnoldgicas, informatizadas e que saiba elaborar, compor e decifrar relatérios para que tudo o
quanto for planejado fique de acordo com os objetivos da gestéo.

c) Comunicar claramente: Os interessados em receber a informagdo sempre
esperam que ela seja da melhor forma possivel difundida, a utilidade da compreensdo é
imprescindivel em processos decisorios, de forma que venham ser corretamente executados.
O uso de graficos e ferramentas narrativas, construcdes de tabelas, ou até mesmo um relato
bem elaborado podem ser um diferencial nesse aspecto, pois 0 mais importante é que a
informacao seja inteligivel e dtil.

d) Analisar informacdo: E imprescindivel que tendéncias contemporaneas e
futuras sejam identificadas, a fim de maximizar o leque de oportunidades da empresa, por
isso, esse profissional deve ser capaz de transformar fatos e estatisticas em relacionamentos e
tendéncias.

e)  Fornecer projecbes: Com a ferramenta da comparabilidade, o controller pode
precisar relatorios sobre periodos passados, comparando com o cenario atual e projetando
cenarios futuros, sempre estando atento, claro, para provaveis mudancas que possam ocorrer
no decorrer do periodo de projecéo.

f)  Fornecer informacdo tempestiva: Como trabalha com um grande numero de
informacGes, esse profissional deve separar sua atuacdo de forma clara, para que nao se
prenda em muitos detalhes que podem ser descartados pela gestdo, trocando em middos, deve
ir direto ao ponto, organizando e dinamizando sua atuacdo de acordo com a necessidade da
empresa. Como 0s empresarios sdo seres que mudam muito de ideia, procuram sempre dar um
up em sua gestdo visando o resultado, o controller deve ser um profissional altamente
inovador, de forma que suas habilidades de imaginacdo superem as expectativas dos gestores,
que por sua vez, ndo querem esperar o fim do més para saber como anda o seu negdécio.

g) Acompanhar problemas: Se os resultados ndo saem como o esperado, 0S

resultados contabeis sdo insatisfatorios, as tendéncias sdo desfavoravei, etc., o controller tem
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de estar atento para monitorar quaisquer dessas agOes, ainda que oferecam o minimo de
consequéncias possiveis.

h)  Ganhar confianga: De acordo com 0s bons servigos prestados, muitos
profissionais costumam ser procurados para orientar gestores e aconselhd-los sobre as
melhores decisdes. Normalmente, a confianga decorre do fornecimento de informacdes
precisas e tempestivas.

i)  Ser justo e imparcial: Todos os fatos relevantes devem ser apontados pelo
controller para a alta gestdo, mesmo que se apresente desfavoravel a um gestor ou
funcionério. O desempenho deve ser mensurado em todas as unidades da empresa e relatado
de forma precisa, assim, a integridade da funcdo deve ser preservada, a fim de que seja Util
aos usuarios das informagdes sob sua responsabilidade.

)} Fornecer informacéo de custo eficaz: Fornecer ou ndo uma informacéo aos
gestores deve estar relacionada ao custo de disponibiliza-la.

Nesse sentido, Davis (1974, p.167-168) afirma que “o valor da informacéo resulta do
valor da alteracdo no comportamento da decisdo causada pela informagao, menos seu custo’’.
Em outras palavras, se a nova informacao causar interferéncia nas decisdes, 0 seu custo sera o
valor da diferenca entre o resultado da antiga e da nova, menos o custo que se teve para obté-
la.

Partindo dessa abordagem das aptiddes, Heckert e Wilson (1963, p. 24) sugerem,
para o trabalho eficaz de um controlador, os seguintes principios norteadores:

a) Iniciativa: Deve antecipar e prever problemas em todas as etapas do processo
de gestdo da empresa e fornecer as informacgdes necessarias aos gestores das areas diretamente
afetadas.

b) Visdo econdmica: Para assessorar 0Ss gestores, deve captar o0s efeitos
econémicos das atividades realizadas em todas as areas da empresa, estudar os métodos
utilizados no desempenho das tarefas, sugerir alteracdes que otimizem o resultado econémico
global e fornecer as informag6es necessarias para este fim.

c) Comunicacdo racional: Deve fornecer informac6es aos gestores das diferentes
areas, em linguagem compreensivel, simples e Gtil, no sentido de minimizar o trabalho de
interpretacdo dos usuarios.

d)  Sintese: Deve apresentar fatos e estatisticas por meio de gréaficos de tendéncia,
além de indices, de forma que haja comparacéo entre o resultado realizado e o planejado e

entre o resultado realizado no periodo e no anterior.
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e)  Visdo para o futuro: Deve analisar o desempenho e os resultados passados com
vistas & implementacdo de a¢des que melhorem o desempenho futuro.

f)  Oportunidade: Deve fornecer informagdes aos gestores em tempo habil, para
proceder a alteraces de planos ou padrdes decorrentes de mudangas ambientais, a fim de
contribuir para um melhor desempenho das areas e da empresa como um todo.

g) Persisténcia: Deve acompanhar o desempenho de cada area a luz de seus
estudos e interpretacbes e cobrar as acOes sugeridas para otimizar o resultado global da
empresa.

h)  Cooperagdo: Deve assessorar 0s gestores dos diversos niveis hierarquicos para
superar os pontos fracos de suas areas, quando detectados, ndo se limitando a apenas critica-
los.

i) Imparcialidade: Deve fornecer informacdes sobre a avaliagdo dos resultados
aos gestores, mesmo quando evidenciem sinais de ineficacia da propria gestao.

)} Persuasdo: Deve ter poder de convencimento, para que suas sugestfes
conduzam ao desempenho mais eficaz de suas areas, e consequentemente, de toda a
organizagcéo.

k)  Consciéncia das limitagdes: O controller tem influéncia minima nas decisfes
gerenciais, apesar de apontar 0os caminhos a serem seguidos, devido a perspicacia e
capacidade criativa, 0s gestores sdo que dao a palavra final.

I)  Cultura geral: O conhecimento das diferencas culturais basicas entre paises € 0
conhecimento de suas diferencas sociais e econdmicas é importante para a percepcao de
oportunidades e ameacas para a empresa em termos de negocios estratégicos.

m) Lideranca: Enquanto gestor de sua éarea, compete-lhe conduzir seus
subordinados na realizacdo de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a empresa
alcance seus objetivos.

n)  Etica: Deve ser sua conduta profissional alicercada em valores morais aceitos
de forma absoluta pela sociedade.

Assim, partindo da enumeracdo dessas funcbes e de seus principios norteadores,
Roehl-Anderson e Bragg (1996, p. 2-4) apresentam uma lista de tarefas, que compreendem as
competéncias de um controller na maioria das empresas:

o Implementagdo do plano contébil e supervisdo de todos os registros da
organizagéo;

o Elaboracéo e interpretacdo das demonstracdes contabeis e demais relatorios da

empresa,
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o Auditoria continua dos registros nas contas da organizacao;

o Apuracéo de custos;

o Contagem fisica e custeamento de inventarios, quando necessarios;

o Preparacdo e apresentacdo de declaracGes, gerenciamento de impostos e base
legal para conduzir esses programas;

o Elaboragdo e interpretacdo de dados e relatorios estatisticos sobre a
organizagéo;

o Elaboracdo, em conjunto com outras empresas, do or¢camento anual de todas as
atividades da empresa;

o Acompanhamento da evolugdo da situacdo financeira da empresa,
confrontando os resultados realizados com os previstos, inclusive submetendo sugestdes de
acoes corretivas aos gestores envolvidos;

o Certificar-se de que os eventos concorrentes da empresa sdo adequadamente
registrados para fins de supervisdo do seguro dos bens;

o Desenvolvimento e implantacdo de praticas padronizadas, no que diz respeito a
questdes e procedimentos contébeis e a coordenacdo de sistemas de trabalho para toda a
organizacéo;

o Manutencao de registros adequados de apropriacdes autorizadas e a certeza de
que todos os valores despendidos s@o apropriadamente registrados para monitora-los;

o Certificar-se de que todas as transacdes financeiras concorrentes da empresa
sdo corretamente executadas e devidamente registradas;

o Manutencdo de registros adequados de todos os contratos com terceiros,
inclusive os de arrendamento mercantil;

o Aprovacdo para pagamento de todos os cheques, notas promissorias e outros
instrumentos financeiros que tenham sido assinados pelo tesoureiro ou por outras pessoas
autorizadas de acordo com o regimento interno, bem como os designados pela diretoria da
empresa;

o Exame de todas as garantias para a retirada de valores dos cofres da
organizacdo, além de certificar-se que tais retiradas sdo realizadas em conformidade com o
regimento e/ou definidos pela diretoria;

o Elaboracdo ou aprovacdo de regulamentos ou praticas padronizadas exigidas

para assegurar o cumprimento de ordens ou regulamentos estabelecidos pelo governo;
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o Desenvolvimento de politicas e procedimentos para a contabilidade, impostos,
orcamento, planejamento empresarial, medidas de desempenho e relatdrios contébeis;

o Revisdo de aspectos financeiros relacionados as compras, disponibilizar
recursos aos proprietarios ou a investimentos;

o Relacionamento com os auditores independentes da empresa.

Pontuando todas essas tarefas, conclui-se que esse profissional deve possuir um
perfil dindmico, comunicativo e multidisciplinar, em resumo, que detenha capacidade de
executar um conjunto de tarefas de forma habil e eficiente, respeitando claro, a vontade da
alta gestdo, pois dependendo do cargo e da empresa, ele pode ser um simples copilador de

dados, ou um valioso membro da organizagé&o.

25. O CONTROLE ORGANIZACIONAL SOB A PERSPECTIVA DA AREA DE
CONTROLADORIA

A influéncia de uma gestdo organizacional com especificidades controladoras vai além
da idealizacéo e execucao de projetos, compreende um processo de gerenciamento, no qual o
dominio critico projeta assertivas dos resultados e avaliza que os alvos da diretoria, socios e
investidores sejam alcancados de maneira sélida e dentro do prazo acurado.

Horngren, Foster e Datar (1997, p. 636) garantem que o controle organizacional €:

O meio de se obter e utilizar a informacdo para ajudar e coordenar as decises de
planejamento e controle em uma organizacdo e para orientar 0 comportamento do
empregado. O objetivo do sistema é melhorar as decisdes coletivas dentro de uma
organizacao.

Do ponto de vista da auditoria, este tipo de acdo configura-se como controle interno,
sendo que o mesmo pode ser também uma fonte de ferramentas eficazes para ajudar a
conceituar a controladoria em razdo do controle organizacional. Segundo o American Institute
of Certified Public Accountants (AICPA) (2015), (Comité de Procedimentos de Auditoria do
Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados), através do Relatério Especial da

Comissdo de Procedimentos de Auditoria, definiu o controle interno como sendo:

O plano da organizacdo e todos os métodos e medidas coordenados, aplicados a uma
empresa, a fim de proteger seus bens, conferir a exatiddo e a fidelidade de seus
dados contébeis, promover a eficiéncia e estimular a obediéncia as diretrizes
administrativas estabelecidas.
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Percebe-se a aproximacao desta técnica com os mesmos métodos perseguidos pelos
controllers, e isso fica mais conciso ainda quando se observa a definicdo do Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) sobre controle interno, que o

conceitua como:

Um processo levado a cabo pelo conselho de administracdo, direcdo e outros
membros da organizacdo com o objetivo de proporcionar um grau de confianga
razoavel na concretizagdo dos seguintes objetivos: Eficacia e eficiéncia dos recursos;
confiabilidade da informagdo financeira e o cumprimento das leis e normas que
foram estabelecidas.

Assim, as atribuicdes sobre a funcdo de controle organizacional a controladoria,
tornam-se cada vez mais sucintas entre a propria ciéncia, e entre os profissionais que a
programam, pois existe ai um correlacionamento entre o proposto pela auditoria e pelo o que
reza os fundamentos da controladoria.

A evidéncia dessa colocacdo torna-se mais bem elaborada quando se observa o0s
posicionamentos de diversos autores que ha décadas ja previam a importancia da
controladoria e do controller no processo organizacional, um bom exemplo vem de Nakagawa

que em 1993 ja dizia que:

Os modernos conceitos de controladoria indicam que o controller desempenha sua
funcgéo de controle de maneira muito especial, isto é, ao organizar e reportar dados
relevantes exerce uma forca ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes
I6gicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa.

N&o longe disso, Mosimann e Fisch (1999, p. 132) apontam que a controladoria
monitora o processo de gestdo, adaptando o alinhamento entre 0s recursos organizacionais e 0
cumprimento da missdo da organizacdo. A concordancia entre 0s autores mostra-nos uma
ligacdo ininterrupta sobre o controle organizacional e a controladoria. Cabe ainda, mencionar
o trabalho de Martin (2002, p. 13-24), ao avivar as pertinéncias estratégicas da controladoria,
que no conjunto de rivalidade do mercado faz com que a gestdo organizacional esteja
focalizada para 0 amanha e considere os fatores criticos ambientais e as alteracGes estruturais
dos setores sobre o cultivo e conservacdo do valor estimativo para os stakeholders, o qual

pode ser visualizado na Figura 3.
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Figura 3: Eixos de transformacdo da Contabilidade gerencial.
Fonte: Martin (2002, p. 13).

A Figura 3 assinala que no eixo do valor, a controladoria aborda que os recursos
movimentados e aproveitados pelas organizagcdes tém um designio maior: produzir valor aos
clientes/usuérios e investidores/acionistas. J& 0 eixo estratégico esquadrinha os resultados
atualizados e vindouros a partir dos empenhos ambientais, despontando que a controladoria
precisa ser sucessiva e ardilosa, sem deixar de ser uma base funcional. Esses eixos, do valor e
da estratégia, propendem dar a controladoria a aptiddo de diagnostico das condicdes externas.
O terceiro eixo, 0 eixo dos processos, corrobora uma visdo mais legitimista do desenho, de
como sdo proferidos os recursos no desenvolvimento do valor e originados os custos,
enquanto que, no quarto eixo, o dos recursos, a controladoria pondera quais recursos tangiveis
e intangiveis empregados pela coordenacdo efetivamente Ihe aferem beneficio competitivo.

Esses ultimos eixos, dos processos e dos recursos procuram diplomar a controladoria
a perfilnar os pontos-chave do cultivo interno de valor e sua adaptacdo as condicGes
ambientais externas. O quinto eixo, 0 de mensuragdo e comunicacdo busca edificar um quadro
de avaliacdo de desempenho, unificando analises, meios e fins estratégicos dos levantamentos
e medidas financeiras e ndo financeiras derivadas dos outros eixos.

Na ocasido seguinte, prega a analise de desempenho que podera valer-se de modelos
como o balanced scorecard, com a projetacdo de panoramas vindouros. E por derradeiro,

procura notificar os efeitos por meio de balancos gerenciais, os famosos relatérios
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demonstrativos, que permitem, por sua vez, a governanga interna e externa aprimorar o0
direcionamento estratégico. Mais tarde, ver-se-4 mais sobre o indicador Balanced Scorecard.
Assim, apds passear por este panorama e assinalar cada um dos pontos, entende-se
que uma organizacao, sob a perspectiva da area de controladoria, pode ser analisada como um
sistema aberto que consegue intercambiar agentes internos e externos. Sendo que as trocas
efetuadas com o meio externo — clientela, fornecedores, administracdes governamentais,
administracOes financeiras, acionistas e competidores — precisam ser analisados como
essenciais para a gestdo e o controle organizacional, pois séo essas relagcdes que proporcionam

a continuidade da empresa.

2.6. AREAS ORGANIZACIONAIS QUE SE RELACIONAM DIRETAMENTE A
CONTROLADORIA

A controladoria pode envolver do mesmo modo, mais do que unicamente a dimenséo
econémica das organizaces, as quais sao formadas a partir de relaces de pessoas, gestdo dos
processos, clientes e estratégias, promovendo o alinhamento organizacional proposto por
Labovitz e Rosansky (1997). Neste aspecto, a controladoria, ao arquitetar um alicerce
institucional para que sua importancia seja validada, pode tornar-se um artificio estruturante
de outras extensdes, como o da dimensdo social e a institucionalizacdo da cidadania no
interior da cultura organizacional.

Nesta linha de raciocinio, Guerreiro et al., (2004, p. 10) ressaltam que a

controladoria pode

[...] prover uma base institucional para a tomada de decisdes e estruturar a formacéo
de crengas e expectativas. Essa institucionalizagdo ocorre por meio de um processo
de formacéo de habitos, préticas e rotinas no ambiente organizacional, que ao longo
do tempo sdo aceitas pelas pessoas, tornando-se legitimas.

Assim, quando as técnicas contabeis tornam-se habitos institucionalizados no
processo burocratico organizacional e na tomada de decisbes, a correlagdo do ambiente de
controladoria com 0s outros setores € totalmente aceito pelos membros da organizacdo. A
partir dai, como ja falado em algumas linhas acima, a controladoria reporta-se a alta
administracdo com o objetivo de prover informacGes relevantes no processo decisorio. A
Figura 4 pode evidenciar como a estruturagdo da controladoria acopla-se no ambiente

organizacional, veja a estruturagédo da alta administracéo:
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Administracao
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Diretoria de
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Recursos Planejamento
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Financeira

Figura 4: Estrutura Organizacional.
Fonte: Padoveze, (1997).
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Abaixo, vé-se a figura 5 com a estruturagdo da controladoria, repare que a

controladoria é a continuacdo do organograma, ela esta acima dos outros setores, portanto,

deve se reportar somente a diretoria da empresa:

Figura 5: Estrutura da Controladoria.
Fonte: Adaptado de Padoveze, (1997).

Neste entendimento, torna-se mais claro o papel da controladoria em prover a

diretoria de informag0es, para que o processo de gestdo e tomada de decisfes solucionem ou

pelo menos amenizem as consequéncias das suas acfes. E ndo apenas isso, Padoveze e

Benedicto (2003, p.4-17), indicam que ‘‘cabe também a controladoria o papel de

mantenedora, educadora e disseminadora da cultura da empresa junto aos demais gestores da



54

entidade’’. Isso faz-nos lembrar de que a controladoria vive dentro de um sistema maior, que
é a propria organizacdo, na qual coexistem pessoas com visGes distintas e que compdem uma
cultura organizacional exclusiva e de complexa repetigéo.

A controladoria e 0 controller estdo inseridos, ou pelo menos devem estar em todos 0s
setores da organizagdo. Neste enfoque, Katz e Kahn (1974) pintam as organizagfes como
“sistemas delineados, conservados por lagos psicoldgicos e baseados em caracteres,
percepcdes, crengas, motivacles, costumes e perspectivas préoprias dos individuos™’.
Asseveram ainda que “0 clima ou cultura do sistema refletem tabus, costumes, normas e
valores, as crengas coletivas e os padrdes de sentimento do grupo’’. Isso se reflete na gestao,
no conceito e nos relacionamentos da empresa, dai a importancia da insercdo da controladoria
em todos o0s setores da organizacao.

Como se viu, a controladoria desempenha relagdes com todas as areas de uma
organizacgdo, portanto cria vinculos ou teias que interligam toda uma jungdo coorporativa, as
quais devem seguir certos cronogramas, ou mesmo divisdes de tarefas para que o todo, 0
conjunto organizacional, consiga o seu objetivo. Para isso, as empresas dividem a estruturacao
funcional do trabalho, os cargos séo atrelados as suas propriedades operacionais, deliberadas
em funcgéo do produto produzido ou do servico oferecido.

Para a Controladoria, estas funcbes estdo ligadas a um conjunto de objetivos dentro
do processo de gestdo econdmica (Catelli, 2007). Citados por Oliveira, Perez Jr. e Silva

(2007), as principais atribuicdes da controladoria sao:

Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das operacdes;
Medir o desempenho entre os planos operacionais aprovados e os padrdes, reportar e
interpretar os resultados das operagBes dos diversos niveis gerenciais; Medir e
reportar a eficiéncia dos objetivos do negdcio e a efetividade das politicas, estrutura
organizacional e procedimentos para o atingimento do objetivo; Promover protecdo
para os ativos da empresa. Isso inclui adequados controles internos e cobertura de
seguros; Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais; Sugerir melhorias para
reducdo de custos; Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos
tracados pela organizago.

Kanitz (1977 apud OLIVEIRA; PEREZ JR.; SANTOS SILVA, 2007), afirma que as

funcbes da controladoria podem ser resumidas assim:

Informacdo: compreende 0s sistemas contabil-financeiro-gerenciais; Motivagao:
refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o comportamento; Coordenacao:
visa a centralizar informagdes com vista na aceitacdo de planos. A Controladoria
toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro da empresa e assessora a
diregdo, sugerindo solugdes; Avaliacdo: interpreta fatos, informagdes e relatérios,
avaliando os resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividades
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etc.; Planejamento: assessora a dire¢do da empresa na determinacdo e mensuracéo
dos planos e objetivos; Acompanhamento: verifica-se e controla a evolugdo e o
desempenho dos planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisar tais planos.

Comprova-se mais uma vez, pelas palavras dos autores que a controladoria néo trata
apenas do sistema contabil, mas de todo e qualquer processo de gestdo organizacional, desde
o0 planejamento, até o controle, em busca da continuidade da empresa e da otimizagdo dos

resultados.

2.7. AS FERRAMENTAS DA AREA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)
COMO APOIO A CONTROLADORIA

Hoje, ao contrario de um século atras, encontram-se empresas nas quais toda a sua
estrutura operacional e tecnologica € preparada, limpa e segura. Alvitre de grandes aquisi¢oes
em infraestrutura, automacao e treinamentos. Dentro deste novo cenario, durante o processo
operacional, seja de producéo, servicos informacionais ou empresas de controle, sdo geradas
grandes quantidades de dados relacionados a cada area e suas especificidades, como por
exemplo: qualidade, produtividade, manutencdo, maquinarios, materiais, produtos,
funcionarios etc. Porém, muitos empreendimentos ainda ndo sabem como filtrar essa grande
quantidade de dados, desconhecendo sua importante utilidade como vetor para a geracao de
informacGes Uteis a gestdo do negocio. Esses dados tém pouca utilidade em seu estado bruto,
por isso, precisam ser tratados e interpretados para que deles seja possivel tirar informacdes e
conhecimento.

Para que isso se torne palpavel, ja existem ferramentas especificas e disponiveis no
mercado. Muitas empresas do mundo da Tecnologia da Informacdo oferecem softwares que
podem ser ajustados as necessidades de cada usuario ou corporacdo. Esta area vem hoje sendo
tratada como Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) ou Business Intelligence (BI), termo que
vem sendo mais explorado ultimamente.

Nas atividades de uma controladoria, o Business Intelligence (BI) tem a funcéo
basica de fornecer dados e informacdes de modo a alimentar tomadas de decisdo bem
fundamentadas e orientadas a resultados. Dessa forma, o Bl exerce um papel fundamental
entre as ferramentas de Tecnologia da Informacédo, por proporcionar bases de analises solidas
e confiaveis, como por exemplo, os sistemas transacionais e 0s sistemas de apoio a tomada de

decisdes.
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Antes de uma conceituagdo mais bem elaborada sobre o BI, convém explanar a
diferenca entre um sistema transacional e um sistema de apoio a tomada de decisdo: Nos
sistemas transacionais os dados sdo armazenados em bancos de dados, gerenciados por um
Sistema Gerenciador de Banco de Dados — SGBD. Toda a atualizacdo das informacdes é feita
dentro de uma “transagdo”, por isso esses sistemas sdo chamados de transacionais. Essas
operagdes podem ter sobrevida, ou seja, resultado positivo na gravacdo de dados ou, em caso
negativo, ndo ser totalmente concluida permitindo que o banco de dados retorne ao estado
anterior, garantindo a integridade dos dados.

Para estes sistemas, as informacges histéricas ndo sdo exatamente importantes, isso
pode ser comprovado levando em consideracdo o pensamento de Terribili (2009), que diz que
é exatamente no sistema transacional que ocorrem as transa¢des de negocio, atraves dos quais
se realizam as operacdes basicas das empresas como compras, vendas, saques bancérios,
pagamentos etc., de forma rapida. Esse tipo de sistema apresenta alta velocidade no tempo de
resposta e baixo volume de dados envolvidos na transacdo, ou Seja, N0 momento em que
ocorrem ndo necessitam comprovar dados histéricos, um bom exemplo pode ser um saque em
um caixa eletrénico ou ATM (Automated Teller Machine), neste tipo de intervencdo a
quantidade de informacdes solicitadas é relativamente baixa e ndo se faz necessario que o0s
dados histdricos do cliente sejam analisados.

Ja o Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) tem atributos totalmente distintos de um
sistema transacional, pois tira proveito da “inteligéncia” para executar suas combinagdes,
como prover subsidios para se determinar uma campanha de marketing, sofisticar as taticas
futuras para o lancamento de novos produtos, desvendar qual a melhor tatica para se majorar
as vendas de um determinado produto etc.

Segundo Freitas et. al., (2003) o objetivo do SAD ¢ dar suporte as decisbes através
de simulacGes com a utilizacdo de modelos, geralmente fornecem esse tipo de suporte as
decisdes semiestruturadas e as que ainda ndo foram estruturadas. Analisando essas palavras
percebe-se que um SAD geralmente utiliza como repositorio de dados um Data Warehouse —
DW, que ndo fica ligado as bases de dados que ddo sustentacdo aos sistemas transacionais,
também chamadas de Online Transaction Processing (OLTP).

De acordo com Inmon (1997, p.33), Data Warehouse ¢ “um conjunto de dados
baseado em assuntos, integrado, ndo volatil e variavel em relagdo ao tempo, de apoio as
decisdes gerenciais”. Estas informagdes sdo bastante importantes para o entendimento de
como 0s processos de tomada de decisdo podem se basear nos dados e nas informagdes

armazenados nos diferentes repositorios de dados de uma empresa, pois por demarcacdo, 0S
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dados em um Data Warehouse ndo sdo volateis, ou seja, eles ndo modificam, ficam
disponiveis apenas para leitura, exceto quando se faz estritamente necessario algumas
corregdes nos mesmos. Assim, chega-se a conclusédo de que os SADs apoiam a complexa
situacdo que envolve a tomada de decisdes utilizando tanto ferramentas Data Warehouse
quanto ferramentas que auxiliem o gerenciamento e tratamento dos dados e das informacoes,
esquadrinhando beneficios no mercado.

Dentre os aparelhos sistémicos que tém auferido evidéncia pelas empresas na busca
de recursos de mercado para edificar sua arquitetura de sistemas de informacdo encontram-se
os sistemas: Enterprise Resource Planning (ERP), os sistemas Supply Chain Management
(SCM) e os sistemas de Customer Relationship Management (CRM). Além disso, como ja
dito em algumas linhas acima, também tém recebido destaque ferramentas que permitem
analises e a tomada de decisdo a partir dos dados gerados pelos sistemas citados que incluem
os Data Warehouse (DW) ¢ os BI’s.

Os ERP (Enterprise Resources Planning) sdo uma evolucdo dos sistemas MRP
(Manufacturing Requirements Planning) e MRP Il (Manufacturing Resources Planning), dos
quais um dos objetivos é consolidar as informag6es da empresa como um todo, agregando as
funcbes de Planejamento e Controle da Producdo, Planejamento das Necessidades de
Materiais, Calculo da Capacidade de Producdo, Controle do Chédo de Fabrica, Controle de
Compras, Gerenciamento de Recursos Humanos, Vendas e Distribuicdo, Financas e
Controladoria, entre outros, dentro de um unico sistema, eliminando assim a dificuldade de se
obter informag6es consolidadas e a inconsisténcia de dados redundantes armazenados em
mais de um sistema (ZANCUL e ROZENFELD, 1999).

Como existem grandes controvérsias entre especialistas sobre quais ferramentas e
componentes constituem um sistema de BI, entdo se relacionam aqui, apenas as mais
importantes:

a)  Data Warehouse — DW : o Data Warehouse € uma ferramenta que é tencionada
a emitir respostas rapidas para que sejam usadas na tomada de decisbes. Por exemplo, para
replicar os questionamentos dos usuarios em um Data Warehouse, parte-se do designio de
gue 0 acesso aos dados seja executado sobre uma ou varias bases de dados consolidadas,
assim, o diagrama de funcionamento pode ser relacionado em processos basicos, sendo estes a
extracdo de dados dos sistemas operacionais, em armazenamento dos dados e a apresentacao
de informagdes. Segundo Inmon (1997) e Kimball (1998), por extragéo de dados, entende-se a
concepcao ou aquisicdo e parametrizacdo das ferramentas que realizardo as tarefas de coleta,

limpeza, transformacdo e migracdo dos dados operacionais ao Data Warehouse, e por
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armazenamento dos dados, entende-se a concepc¢do do repositério das informacbes, que € o
ndcleo do ambiente do Data Warehouse.

O objetivo desta tecnologia é o de fornecer os subsidios necessarios para a
transformacgdo de uma base de dados com transagdes em tempo real de uma organizagdo
OLTP (Online Transaction Processing) para uma base de dados maior que néo seja orientada
ao ambiente operacional e que contenha o histérico de todos de interesse existentes na
organizacgdo, utilizando a tecnologia OLAP (On-line Analytical Processing), ou seja,
transformar o contiguo de dados histdricos, obtidos com base nas téticas de interesses da
empresa, em informacgdes agregadas que sdo contidas em um repositorio central seguro, por
meio de uma base de informacOes integradas. Para o desenvolvimento de um Data
Warehouse, é utilizada a modelagem dimensional de banco de dados, cuja representacéo se da
por meio do chamado esquema Estrela. Algumas vantagens deste modelo de banco de dados
sobre 0os modelos relacionais convencionais para aplicacbes de Data Warehouse sdo citadas
por Poe et. al. (1998) e Bispo (1998) e assim descritas: permite a criagdo de um projeto de
banco de dados que fornecera respostas rapidas, com menos tabelas e indices; permite ao
administrador do banco de dados trabalharem com projetos mais simples e assim produzir
melhores planos de execucgdo; e possui uma estrutura mais intuitiva, assemelhando o projeto
do banco de dados com a forma como o usuario final pensa e usa os dados.

b)  Ferramentas de Query & Reporting (Q&R): ou instrumentos de consulta e
reporte, que segundo Kimball, et al. (1998) sdo empregadas para implementacdo e extracao
periddica de conhecimentos com medio ou alto grau de detalhamento, possibilitando a
construcdo de documentos através de comandos faceis.

c) Ferramentas Online Analytical Processing (OLAP): ou instrumentos de
Processamento Analitico em tempo real. Que, ainda pelas palavras de Kimball, et al. (1998),
permitem a andlise dos dados por diversas dimensdes, de forma que seja possivel se
identificar com rapidez e facilidade o desempenho dos negdcios; sdo utensilios de critica e
exploracdo de numeros para as atividades mais interativas e investigativas, os dados
trabalhados tém um alcance de detalhamento menor do que nas ferramentas Q&R, porém
permitem a interseccdo, detalhamento e resumo de dados de maneira mais rapida. Bispo e
Cazarini (1998) apresentam o OLAP como uma ferramenta capaz de efetuar analises de dados
com visdo multidimensional do negdcio, comparando-os por diversos angulos. Aplicacbes
que utilizam este tipo de ferramenta devem ter como caracteristicas: permitir visao

multidimensional dos dados; realizar célculos complexos; criar agregacfes e consolidagdes;
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fazer previsGes e andlise de tendéncia; construir cenarios a partir de suposicdes; e fazer
calculos e manipular dados através de diferentes dimensoes.

d)  Ferramentas de Data Mining: ou ferramentas de mineracdo de dados. Essas
ferramentas, utilizando modelos matematicos, procuram padrdes ocultos em uma colecdo de
dados que podem ser usados para se prever comportamentos e tendéncias futuras, dentre
outras possibilidades.

e)  Ferramentas de Monitoramento de Desempenho: incluem
dashboards escorecards que fornecem uma visdo dos indicadores de desempenho
corporativo, graficos e planilhas e podem incluir sistemas mais sofisticados como cubos
tridimensionais e até ferramentas de Realidade Virtual.

Todas essas ferramentas sistémicas devem estar interligadas ndo s6 de maneira
tecnoldgica, devem antes de tudo, segundo Kisner (2007), adaptar-se ao ponto em que 0S
usuarios se encontram na hierarquia da empresa, para que, através de estudos sobre o Business
Intelligence, ajudem nas maneiras de acionar, avaliar e apresentar resultados precisos.

Veja 0 esquema na figura 6:

Indicadores de desempenho

Informagdes totalizadas e
agrupadas.

Andlise estratégica

EIS
Estratégico

Cubos de decisdo Geréncia

SIG

Anélise de dados por

diversas dimensdes Tatico

Andlise analitica.

Relatérios objetivos e
didrios.

Analise em curto prazo.

Figura 6: Modelo proposto aos SI’s de acordo com a hierarquia das empresas
Fonte: Adaptada de Gandara (1995).
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Analisando a Figura 6, observa-se que a divisdo hierarquica se apresentaria da
seguinte forma: no topo, a coordenagdo como j& possui o nivel estratégico, as informagdes séo
geralmente muito resumidas, apresentadas como totalizadores, aglomeracfes etc.; no nivel
intermediario da organizagdo (tatico) o meio que seria mais usual, partiriam de relatérios
padronizados, dados estatisticos, planilhas eletrénicas, com grande volume informacional e
analitico; no nivel de controle, a analise consiste nas variagcdes de negdcio mais imediatas e
em relatérios diarios com o objetivo de analisar informacdes para acfes de curto prazo,

conforme fora apresentado na Figura 6.

2.8. BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

Segundo Serra (2002, p. 21) “o grande desafio de qualquer individuo que gerencia
processos € a analise dos fatos relacionados a seu dever”’. Diante disso, a analise deve ser
feita com ferramentas e dados disponiveis, detectando tendéncias e tomando decisdes

eficientes no tempo correto. Dai surgiu o conceito de Business Intelligence.

Esse conceito surgiu na década de 70, ainda que, na época, ndo se utilizasse o termo
Business Intelligence, alguns produtos foram fornecidos para os analistas de
negadcios, porém exigiam programas exaustivos intensos, e ndo apresentavam
respostas em tempo habil para a tomada de decisdes, além de possuir alto custo de
implantagdo. Com o surgimento dos bancos de dados relacionais, dos PC’s e das
interfaces gréficas, aliados ao aumento da complexidade dos negécios, surgiram os
primeiros produtos direcionados aos analistas de negdcios (SERRA, 2002, p. 22).

Segundo Barbieri (2001, p. 34), o conceito de Bl — Business Intelligence pode ser
definido como ““a utilizagdo de variadas fontes de informagdo para se definir estratégias de
competitividade nos negocios da empresa”. E 0 mesmo autor complementa dizendo que sua
abrangéncia “envolve todos 0s recursos necessarios para o processamento e a disponibilizacdo
da informagao ao usuario’’.

Segundo Serra (2002), um sistema de Business Intelligence apresenta os seguintes
predicados: extrair e integrar dados de multiplas fontes; fazer uso da experiéncia; ponderar
dados contextualizados; cogitar as hipoteses; esquadrinhar relagdes de causa e efeito;
transcrever os registros obtidos em informacéo Util para o conhecimento empresarial.

Ele de forma conceitual é como um aparador, uma vez que se dedica a captura de
informacdes, subsidios e ciéncias que possibilitam as empresas concorrerem de forma mais

flexivel e com uma abordagem evolutiva de elementos, estruturando a competéncia de prover
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informacdes para a construgdo de histéricos que permitem seu entalhe por instrumentos

analiticos.

O objetivo maior da técnica de Bl esta exatamente na definicdo de regras e técnicas
para a formatacdo adequada destes volumes de dados, visando transforma-los em
depositos estruturados de informaces, independente de sua origem (BARBIERI,
1988, p. 22).

Entdo, verifica-se que o Bl comporta atencfes exclusivas no processo de controle e
gestdo organizacional, uma qualidade solucionatica no processo de analise decisoria. 1sso quer
dizer que todos os métodos de classificacdo, armazenamentos, garantias para 0 acesso e
alimentacdo dos dados para gerar informacdes utilizadas na tomada de decisGes ¢ feita pelo
Business Intellingence.

Esse pensamento também pode ser verificado nas palavras de Batista (2004), quando

diz que:

As ferramentas de Bl podem fornecer uma visdo sistémica do negécio e ajudar na
distribuicdo uniforme dos dados entre os usudrios, sendo seu objetivo principal
transformar grandes quantidades de dados em informacgdes de qualidade para a
tomada de decises.

O BI permite o cruzamento de dados para a visualizacdo de informacdes em varias
dimensdes e possibilita a analise dos principais indicadores de desempenho empresarial.

Os autores Petrini, Pozzebon e Freitas (2004) pesquisaram a utilizacdo de Bl em
grandes empresas brasileiras, através de uma técnica de survey e chegaram a conclusdo de que
“hd uma falta de foco na determinacdo de quais informacgfes sdo mais relevantes para o
negocio, ou até mesmo alinhar indicadores, que seriam incluidos no sistema com objetivos
estratégicos’’. Percebe-se assim, que esse tipo de tecnologia é criado a partir de designios
tecnoldgicos, desviando o olhar para as necessidades informacionais. Isso se da porque
geralmente os dados dos ERP e de outros sistemas na organizacdo sempre sdo formatados e
estruturados de forma transacional, dificultando o tratamento informacional.

No BI, os dados estardo em uma estrutura dimensional, onde vérias tabelas de
entrada estardo se relacionando com algumas tabelas de informacao.

Barbieri (2001, p. 35) afirma que:

A estrutura dimensional modifica a ordem de distribuicdo de campos por entre as
tabelas, permitindo uma formatacéo estrutural mais voltada para os muitos pontos de
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entrada especificos (as chamadas dimensdes) e menos para os dados granulares em
si (os chamados fatos).

Desta forma, numa estrutura de Bl (dimensional) vérias tabelas de entrada estardo se
relacionando com algumas tabelas de informacdo. Na verdade existe um remanejamento de
dados e tabelas, um relacionamento entre tabelas fato e tabelas dimenséo.

De acordo com Barbieri (2001, p. 48), Bl deve ser entendido como o0 processo de

desenvolvimento de:

* Estruturas especiais de armazenamento de informagdes como Data Warehouse
(DW) e ODS (Operational Data Store), com o objetivo de se montar uma base de
recursos informacionais, capaz de sustentar a camada de inteligéncia da empresa e
possivel de ser aplicada aos seus negdcios, como elementos diferenciais e
competitivos. Juntamente com o conceito de DW, DM e ODS, o conceito de Bl
contempla também o conjunto de ferramentas de desenvolvimento de aplicacdes e
de ferramentas de Extracdo, Tratamento e Carga (ETC), fundamentais para a
transformac&o do recurso de dados transacional e informacional.

* Aplicagoes especiais de tratamento desses dados, como OLAP e Data Mining.

Para se entender o modelo dimensional a qual o Bl estrutura as informacdes, Barbieri
(2001, p. 35) nos traz que:

A estrutura dimensional modifica a ordem de distribuicdo de campos por entre as
tabelas, permitindo uma formatacédo estrutural mais voltada para os muitos pontos de
entradas especificos (as chamadas dimensdes) e menos para os dados granulares em
si (os chamados fatos). Isso significa que numa estrutura dimensional os dados
estardo numa forma quase estelar, onde véarias tabelas de entradas estardo se
relacionando com algumas (poucas) tabelas de informages, criando uma notacdo
mais sintética, legivel e objetiva. O modelo dimensional oferece clara e diretamente
os elementos que se precisa para buscar as informac@es sobre fatos via dimensdes de
referéncias, diferindo da malha relacional, ou de rede, prdprias dos modelos
anteriores, onde ndo existem estruturas especificas de entrada.

Oliveira (1998, p. 27) nos diz que:

O modelo dimensional permite as pessoas pensar sobre 0 negdcio nos termos
simples de dimensfes como tempo, mercado e produto. Se nds pensarmos no
negécio em termos de um cubo com nossas dimensdes formando a base do cubo, o
ponto de interse¢do das trés dimensbes dentro do cubo equivale a um ponto de
medicdo para 0 negdcio. Um executivo pode descrever os processos de sua
companhia como a venda do produto sem uma variedade de mercado e verificar o
desempenho ao longo do tempo.

E isso tem impacto direto na gestdo administrativa da organizacao, prova disto é que
0s autores Petrini, Pozzebon e Meirelles (2007) identificam aspectos administrativos e

tecnoldgicos em Business Intelligence. O enfoque administrativo estd na metodologia de
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coleta e analise dos dados de fontes internas e externas, com o objetivo de gerar informacéo
atil para as fungdes administrativas. J& abordagem tecnoldgica estd nas ferramentas que
suportam o processo de coleta, armazenamento e distribuicdo de dados e informacéo.

Porém, diante disso, os estudos de alguns autores mostram que independente da
abordagem, administrativa ou tecnoldgica, o “coragdo’’ da inteligéncia de negdcios é a coleta,
analise e distribuicdo da informacdo com o objetivo de apoiar o processo de tomada de
decisdo (PETRINI; POZZEBON; MEIRELLES, 2007). O Quadro 4 produzido a partir da

bibliografia consultada para este trabalho, mostra a definicdo do termo Business Intelligence

(BN):

Autores Definicao

Barbieri (2001) Utilizacdo de varias f,or!tes de informagdo para se definir estratégias de
competitividade nos negécios da empresa.

] Um conjunto de ferramentas e aplicativos que oferece aos tomadores de decisdo
Batista (2004) possibilidade de organizar, analisar, distribuir e agir, ajudando a organizacdo a
tomar decis6es melhores e mais dinamicas.

Um conjunto de servigos, aplicacdes e tecnologias, combinadas para agregar
Leme Filho (2004) valor, gerenciar e analisar informagdes. O ambiente de Business Intelligence (BI)
é um recurso de vantagem competitiva para as organizagdes, em seus processos de
formulacgdo ou adequacéo de estratégias.

] A inteligéncia empresarial (Business Intelligence Bl) é uma categoria ampla de
Turban, Rainer e Potter | apjicacdes técnicas para coletar, armazenar, analisar e oferecer acesso aos dados e

(2005) ajudar os usuarios da empresa a fazerem melhores negécios e tomarem melhores
decisdes estratégicas.

Combinagdo de processos e ferramentas que tém o objetivo de aumentar a
vantagem competitiva do negécio, através da utilizacdo inteligente de dados, para
Gordon e Gordon (2006) | ue decisdes melhores e mais ageis sejam tomadas. A amplitude do escopo dos
sistemas de Bl faz com que esse instrumento, pela via do suporte informacional
dado aos gestores, seja essencial tanto no processo de tomada de decisdo, quanto
no direcionamento e planejamento das estratégias organizacionais.

Ferramentas que consolidam, analisam e acessam vastas quantidades de dados
para ajudar os usuarios a tomar melhores decisGes empresariais sdo, muitas vezes,
chamadas de inteligéncia empresarial (Business Intelligence BI), ou ainda,
Laudon e Laudon (2007) | |nteligéncia empresarial é uma série de ferramentas analiticas que trabalham com
os dados armazenados nos bancos de dados, encontrando padr@es e insights que
ajudam gerentes em funciondrios a tomarem melhores decisbes e, assim,
aprimorarem o desempenho organizacional.

Turban et al., (2009) O processo de BI baseia-se na transformacdo de dados em informagcéo, depois, em
decisoes e, finalmente, em acdes.

) A inteligéncia de negdcios (Bl . Business Intelligence) envolve reunir informacoes
Stair e Reynolds (2010) | corretas suficientes de maneira oportuna e de forma utilizavel e analisa-las para
que possam ter efeito positivo sobre estratégias, taticas ou operagdes do negdcio.

Quadro 4: Definicdo de Business Intelligence.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa bibliogréfica, (2016).
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Assim, deve-se salientar que entender os dados usados e as informagdes geradas nas
atividades empresariais € uma estratégia utilizada pelas empresas para ganhar ou manter
vantagem competitiva. E importante considerar que a vantagem competitiva é atribuida as
empresas que, de posse de recursos valiosos e quando bem gerenciados, tornam-se capazes de
desempenhar suas atividades com menor custo e melhor do que os concorrentes (PORTER,
1999).

2.8.1. Bl no mercado brasileiro

No Brasil, o tratamento de dados comegou a ganhar notoriedade e consequentemente
maior necessidade a partir dos anos 1970, o que fez despertar atencdo para um novo mercado,
o dos “profissionais de informatica’’. Que depois se tornou um dos melhores ramos, tanto de
comeércio quanto de servigos em todo o pais devido a necessidade das organizagdes em
produzir e gerenciar inteligéncia para a alimentacdo de boas informagdes nos processos
decisoriais. Claro que inovagdes tecnologicas continuam surgindo a todo instante, pois séo
imprescindiveis como elementos de rivalidade, potencializando a concorréncia entre 0s
métodos como também o incremento do mercado de TI nacional.

Com o passar dos anos, o mercado veio aderindo gradualmente ao Business
Intelligence. A globalizacdo foi um fator categorico para que as organizacdes concordassem
ao novo modelo de mercado.

Para Jansen et al. (2005), com a globalizagéo:

O BI tornou-se uma tendéncia mundial, pois h4 uma emergéncia de as empresas
estarem ativas internacionalmente. Mas, apesar destas empresas estarem se tornando
participantes criticos nas economias nacionais € nos negécios mundiais, até o
momento, pouco se sabe a respeito de como elas operam e prosperam diante deste
cenario [...] a globalizagdo, a aceleracdo das mudancgas tecnoldgicas e a inovagao
criam oportunidades para as pequenas e médias empresas, mas também envolvem
custos e novos desafios [...].

Muitos fornecedores da ferramenta de Bl apostam em funcionalidades atrativas para
fisgar as empresas brasileiras, mas ante a questdo referente ao custo do produto, muitas delas
apresentam certa timidez para iniciativas de investimento. Por isso, os fornecedores buscam
acoplar na ferramenta vantagens competitivas para atender alguns clientes, como, por
exemplo, disponibilizar licencas modulares sem quantidade minima de licencas e/ou

integracdo com aplicativos.
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Segundo Habermann (2007), pressionadas por custos, certo nimero de pequenas e
médias empresas buscam solugdes tecnoldgicas insuficientes, sem poder investir esforcos
necessarios para a iniciativa de uma estratégia voltada a inteligéncia de neg6cios, assumindo
riscos de ndo ter o retorno esperado. Infelizmente, muitas das pequenas, médias e até as
grandes empresas ndao possuem uma estratégia definida referente a tecnologia da informacao.

Quintella e Costa (1997), em sua obra A Informatica e a Mudanca do Paradigma
Competitivo, sugerem uma maneira de classificacdo da informacdo nos negdcios das
empresas, demonstrando ser possivel identificar os objetivos estratégicos de uma organizacgéo,
observando-se a forma de utilizacdo dos recursos de informatica. No Brasil, hd empresas
cujos métodos encontram-se de inicio incompletos, ineficazes ou pouco sofisticados,
necessitando alinharem-se com as estratégias adequadas de acordo com a demanda do
mercado.

Segundo Rezende (2003), a concepcdo de um planejamento estratégico neste
momento é primordial. O planejamento estratégico € um processo dindmico e interativo para
determinacd@o de objetivos, politicas e estratégias (atuais e futuras) das fungdes empresariais
ou organizacionais e dos procedimentos das organizacdes.

[...] Adotando um planejamento estratégico, as pequenas e médias empresas
conseguem definir de forma clara seu posicionamento no mercado através da anélise
de itens como: A concorréncia, os compradores e fornecedores, as tendéncias, 0s
movimentos competitivos, 0 mapeamento de grupos estratégicos e o préprio cenario
em que atuam. [...] Dados e informacdes devem estar disponiveis para as pessoas
certas, no formato esperado, no local e tempo desejados. A partir dai, a informacéo

se torna um recurso de valor estratégico para gerar vantagens competitivas e
diferenciais de mercado.

Outro conceito que vem mudando em relacdo a ferramenta no Brasil é sua expansédo
progressiva dentro do ambiente corporativo. Segundo Abellén (2007), antigamente com o
surgimento do Bl no mercado brasileiro, as empresas o adotavam para que os diretores,
executivos, tomadores de decisdo, tivessem dados numéricos e recursos graficos para tracar as
melhores estratégias e decidirem pela melhor tomada de decisdo. Atualmente, as empresas
comecam a utilizar o Bl para apoiar todo o processo de negdcio, ou seja, 0 Bl torna-se uma
ferramenta de uso geral nas corporacdes, passando a ser massificado. Além disto, o préprio
uso de um sistema de Bl tem o potencial de prover novas formas de entender os dados que a
empresa dispde, portanto novas informagdes, capazes de gerar um novo entendimento, ou
conhecimento, para o usuério final. O Bl tem uma forte ligacdo com a vertente tecnoldgica da
gestdo do conhecimento (PARREIRA; MATHEUS, 2004).
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Segundo Abellén (2007), esta mudanga na forma de utilizar o Bl nas empresas, foi
apontada ha tempos por um dos diretores de pesquisa do International Data Corporation
(IDC) e que vem tornando-se realidade. “Bl ndo significa somente ceder informagdes as
pessoas, mas gerar apoio a qualquer decisdo corporativa, de todos os departamentos e niveis
hierarquicos. Pode gerar receita at¢é mesmo usada externamente’’, explicou Dan Vesset,
diretor de pesquisas de Analytics & Data Warehousing da IDC Corp.

Mas o que isso tras de beneficio para a controladoria? Os beneficios do Business
Intelligence para a controladoria devem aparecer em curto ou médio prazo, e podem ser
descritos tais como: Maior visibilidade das operacGes; menor espaco entre os periodos de
analise de dados; refino dos dados analisados e flexibilidade e praticidade nas informacdes.
Esses beneficios se ampliam aos documentos levantados a partir das informagdes ministradas
pelas ferramentas utilizadas. O fato € que, quando se h& a posse de informagdes concisas, a
argumentacao se torna palpavel e o trabalho da controladoria mais atraente e importante
diante dos olhos dos stakeholders.

Além disso, outros beneficios potenciais de programas de inteligéncia de negocios
incluem: acelerar e melhorar a tomada de decisdo; otimizacdo dos processos internos do
negocio; aumento da eficiéncia operacional; novas receitas; e obtencdo de vantagem
competitiva sobre os rivais de negocios.

De acordo com Turban (2009), o processo de Bl se baseia na transformacéo de dados
em informacbes, depois em decisdes e, finalmente, em acdes. Isso significa que ao
analisarem-se as informacdes correntes e o desempenho histérico da empresa, os tomadores
de decisdo conseguirdo notar importantes relacGes entre estas informacGes, que as tornam
muito valiosas, servindo de base para melhores e mais precisas decisdes. Trocando em
miudos, pode-se dizer que sistemas de Bl também podem ajudar as empresas a identificar
tendéncias de mercado e problemas de negocio local, que precisam ser abordadas.

Percebe-se dai que os dados de Bl podem compreender elementos historicos, bem
como fendmenos novos angariados a partir de sistemas de origem, uma vez que sdo gerados,
permitindo a analise de Bl para apoiar, tanto os processos de tomada de decisdes, como as
fases estratégicas e taticas. Isso significa dizer que houve um grande avanco quanto ao uso
dessa ferramenta, pois inicialmente, o Bl fora usado especialmente pelos analistas de dados e
outros profissionais de TI que administravam analises e determinavam relatdrios
com consulta de resultados para usuarios corporativos, cada vez mais, no entanto, 0S
empresarios e o0s trabalhadores estdo usando o software, em grande nimero gragas ao

incremento do autoatendimento e da descoberta de dados como ferramentas.
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Entende-se que a importancia que esses sistemas tém agregado as organizagdes se da
porque os dados de inteligéncia de negdcios geralmente sdo armazenados em sistemas de data
warehouse ou menores, de data marts, que sdo tipos de sistemas, como mencionados
anteriormente, que detém os subconjuntos de informagdes de uma empresa. Eles estdo sendo
usados de forma cada vez mais constantes dentro das disposicdes de Bl e trabalham como
repositérios ou coxins de aterragem para as informacdes de Bl e analytics, principalmente,
para dados nao estruturados, arquivos, dados de sensores e outros tipos de ‘’log’’ de dados
grandes Programas de Bl também podem incorporar formas de analises avancadas, como a
mineracdo de dados, analise preditiva, mineracdo de texto, analise estatistica e analise de
dados grandes.

Em muitos casos de projetos analiticos mais avancgados, a estruturacdo e a conducao
sdo geridas por equipas separadas de cientistas de dados, estatisticos, modeladores
preditivos e outros profissionais de analises especializados, enquanto que nas equipes de BI,
atenta-se em supervisionar, consultar e analisar os dados do negécio de forma mais simples,
mais concisa.

Assim, os componentes da ferramenta do Bl consistem no armazenamento de dados
(data marts e data warehouse), na analise de informacdes (on line analytical processing —

OLAP) e na mineracdo de dados. Veja esquema no Quadro 5:

Data Warehouse (DW)

v/ Conjunto de dados organizado por assunto e integrado por data;
v' Ferramenta capaz de gerenciar grandes quantidades de dados, modelando-os para suprir as
necessidades dos executivos por informagfes mais rapidas sobre o desempenho da empresa.

Data mart (DM)

Subconjunto légico e fisico do DW, suscetivel as consultas inesperadas dos usuarios;
Estruturas moldadas com dados encontrados no DW, pertencentes a areas especificas na empresa,
como finangas, contabilidade, vendas, etc..

AN

OLAP

v Facilita o acesso do usuario a base DW em que sdo realizadas consultas possibilitando melhor analise
das informacdes;

v’ Capacidade atribuida aos sistemas que permite aos gestores examinarem e manipularem
interativamente grandes quantidades de dados detalhados e consolidados a partir de diversas
perspectivas.

Data Mining

Utiliza modelos sofisticados para gerar modelos de previsoes;

Exploracéo e andlise, por meios automaticos e semiautomaticos, de grandes quantidades de dados para
descobrir padrdes e regras significativos;

v Atende ao fluxo de trabalho imprevisivel, e propicia a analise em dados atuais e histéricos para
determinar futuras acoes.

AN

Quadro 5: Ferramentas do BI
Fonte: Adaptado de Barbieri (2001); Inmon (1997).
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Criado por “Gartner Group’’ no inicio de 1990, o termo BI indica, por um lado um
artificio analitico que traduz dados internos e externos em conhecimentos sobre as aptiddes,
as disposicOes de mercado, celeridades e metas que a empresa deve seguir a fim de
permanecer competitivo (Weber et al, 1999; Grothe e Gentsch, 2000). Por divergéncia, novos
conceitos tém surgido, como On-line Analytical Processing (OLAP), ou o Data Mining que
oferecem métodos diferentes as consultas de relatérios para uma analise flexivel de dados dos
negdcios, que inclusive podem ser fornecidas e analisadas em tempo real por uma central de
dados (CHAMONI e GLUCHOWSKI, 2004). Isso significa dizer que durante os ultimos dez
ou doze anos, a abordagem a gestdo de negdcios tem mudado, e as empresas tém entendido a
importancia de respeitar a consecucdo das metas definidas pela sua estratégia através de uma
gestdo orientada por métricas.

A tecnologia de Bl também inclui visualizacdo de dados software para a concepgéo
de graficos e outros infograficos, bem como ferramentas para a construcdo de dashboards de
Bl e scorecards de desempenho que exibem dados visualizados em métricas de negdcios e
indicadores chave de desempenho de uma maneira mais facil de mensurar. Business
Intelligence convenciona um extenso conjunto de atencbes referentes a analise de dados,
incluindo analise ad hoc e de consultas, relatérios corporativos, processamento analitico
online (On-line Analytical Processing — OLAP), BI movel, em tempo real, Bl operacional,
nuvem e software como um servico de Bl, Bl open source, Bl colaborativo e inteligéncia de
localizacéo.

Os aplicativos de Bl podem ser comprados separadamente de diferentes fornecedores
ou como parte de uma plataforma de Bl unificada a partir de um Unico fornecedor. Uma nova
abordagem para BI, chamado de Business Performance Management (BPM) ou Coorporaty
Performance Management (CPM), como é mais conhecido nos Estados Unidos, surgiu a
partir deste quadro e inclui processos de Data Warehouse — DW, mas também requer um
componente reativo capaz de monitorar 0S processos operacionais de tempo critico para
permitir que os tomadores de decisdes taticas e operacionais para ajustar sua aces de acordo
com a estratégia da empresa. O processo de DW, embora apoiando a extra¢do a partir de
dados de baixo para cima, oferece possiveis falhas na aplicacdo da estratégia da empresa de
cima para baixo dessas informacdes.

A fim de expressar a novidade da abordagem, foi cunhado o rétulo “Gestdo do
desempenho corporativo’’ (Corporate Performance Manamegent - CPM) (Geishecker 2002;
Moncla e Arents-Gregory 2003). As vezes designado como gerenciamento de desempenho

empresarial, comeca entdo a ser usado como um termo genérico para “metodologias, métricas,
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processos e sistemas que monitoram e gerencia o desempenho de um CPM’, esse rotulo
compreende quatro caracteristicas principais:

Orientagdo do processo: CPM é baseado em uma visdo de negdcio orientada para o
processo de organizacdo e tem que ser Vvisto como um processo em Si, que garante a
integracdo entre as tarefas de definicdo da estratégia de uma empresa, a sua aplicacdo no
negdcio/processos, analisando tanto a execucdo dos processos e do ambiente da empresa,
quanto a tomar as medidas adequadas para modificar estratégias ou processos de acordo com
os resultados da analise.

Para ativar o servico de avaliacdo e gestdo de uma empresa, que é orientada para a
operagao, ou seja, uma empresa com o ciclo operacional latente que, claro, objetiva negécios,
esses servicos de avaliacdo tém de ser derivados de estratégias e transformados em metricas
tanto de orientacéo e de medicdo dos processos. O CPM néo fornece exatamente os objetivos
e as métricas, mas sim a designacdo dos processos, bem como a Tecnologia da Informacéo
como apoio para formular metas e métricas, e, assim, coletar e analisar os dados internos e
externos, 0 que € necessario para computar as métricas.

- Metodologia de Apoio: A integracdo de formulacdo de estratégias, processos de
execucdo de criacdo e processos de negocios, requerem metodologias de gestdo, como por
exemplo, o Balanced Scorecard, Capital Intelectual ou Gestdo baseada em valor que
fornecem uma estrutura que liga os objetivos estratégicos as metricas para orientar a execugdo
de processos de negdcios e para mensurar o seu desempenho. O CPM proporciona 0 processo
e infraestruturas de Tl que podem ser utilizados para programar a metodologia (ou uma
combinacgdo de metodologias) que melhor se adapte a empresa individualmente.

- Suporte de TI: Um CPM é suportado por um conjunto de ferramentas de software
para a integracdo e analise de dados relevantes para o desempenho, por apoiar a tomada de
decisdo e para facilitar a comunicacdo de decisGes. Especialmente a partir de uma perspectiva
de TI, o CPM representa um avanco do conceito de Business Intelligence (BI).

- BI, aumenta em duas direcdes: primeiro, o CPM é mais direcionado para apoiar as
organizacgdes orientadas para o processo de Bl. Em segundo lugar, o CPM visa proporcionar
um suporte de loop fechado que interliga a formulacdo da estratégia, design e processo de
execucdo com os negdcios inteligéncia.

No que diz respeito ao desenvolvimento de solu¢cdes de CPM, reconhece-se duas
tecnologias de suporte de Business Process Modeling (BPM) e Enterprise Application
Integration (EAI):
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a) Automagcdo de Processos de Negdcios (APN): liga projetos em processo a servigos
de integracdo de aplicativos, a fim de promover o automacgédo de implementacdo de processos
de negbcios e para permitir a execucdo de fluxos de trabalho que envolvem mdltiplas
aplicacdes heterogéneas. Analises em tempo real permitem a reducdo do tempo de laténcia em
apoio a decisdo, combinando as capacidades de integracdo de EAI com os recursos analiticos
fornecidos pelo Business Intelligence, tornando a anélise mais préxima da operacao.

b) Gestdo de Desempenho de Processos (GDP): fecha o ciclo entre design e processo
de inteligéncia de negdcios, permitindo a comparacdo dos dados de execucdo do processo
com os dados anteriormente destinados ao processo, a fim de identificar o potencial para
melhoria da operacéo.

Ao combinar o diferente € instalagdes de apoio para modelagem de processos,
integracdo de aplicagOes e inteligéncia de negocios, ele torna-se possivel para refletir de
forma dindmica as mudancas no nivel de processos de negocios e vice-versa. Assim, a Tl
tendéncias poderiam fornecer apoio suficiente para a integracdo de estratégias, estruturas
organizacionais, processos de negocios e sistemas de informacdo, a fim de apoiar
adequadamente a gestdo do desempenho corporativo (BALTAXE e VAN DECKER 2003).

A arquitetura é de uma organizacdo que geralmente compreende um grande ndmero
de aplicacGes heterogéneas, cada uma das quais é especializada no apoio a determinados
processos de negdcios. Como a maioria dos processos de negocios tém de ser apoiadas por
mais de uma aplicacdo, as interfaces entre as aplicacdes tém de ser estabelecidas de forma a
apoiar a execucdo do processo. Isto levou a proliferacdo de interfaces bilaterais, cada um
deles contribuindo para uma maior complexidade e esforco de manutencéo.

A fim de superar esses problemas de integracdo, muitas empresas tem se dedicado a
implementacao do middleware EAI que fornece uma infraestrutura de integracdo, permitindo
que qualquer sistema conectado se comunique com outro sistema, também conectado, em
apenas uma interface dedicada a infraestrutura de integracdo (JOHANNESSON e PERJONS
2001).

Embora o termo EAI integracdo no nivel de Tl geralmente se refira a integracdo
correspondente, também precisa ocorrer na arquitetura IS e, especialmente, o negécio nivel do
processo. A necessidade de um estreito alinhamento entre os recursos de integracdo e
integracdo de processos de negdcios no nivel de TI tem por levar a uma convergéncia de
modelagem de processos de negocio e software de integracdo de aplicagdes empresariais em

forma de negdcio automagao de processos.
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EspecificacGes operacionais derivados de modelagem de processos de negdcio
podem ser transformadas em especificacOes técnicas de fluxo de trabalho que sdo executaveis
usando um quadro EAI que é reforgcada com um motor de fluxo de trabalho (IDS Scheer AG,
2003). Levando adiante essa ideia, torna-se imaginavel que aplicativos fornecem suas
funcionalidades servigos com interfaces padrdo através de sistemas bem definidos para uma
plataforma de EAI. Isto permitiria uma dindmica de integracdo servigos de aplicativos
baseados na l6gica dos processos de negécios individuais.

A fim de aumentar a sua competitividade, as empresas esforcam-se no sentido de
reduzir o tempo necessario para reagir a eventos relevantes de negécios. Um estado ideal seria
alcancado se as reacfes foram possiveis em tempo real, isto €, sem qualquer laténcia entre o
reconhecimento de um evento de negocios relevante e a aplicagdo de uma agéo apropriada.
Um grande facilitador para reduzir a laténcia vezes € a integracdo de informac6es em tempo
real. EAIl oferecem uma solugédo popular para integracdo de aplicacfes heterogéneas ou quase
em tempo real, porque eles sdo capazes de facilmente publicar qualquer tipo de atualizagéo de
dados para cada aplicacdo (JOHANNESSON e PERJONS 2001). No entanto, esta integracao
sO € alcancada, geralmente entre os sistemas operacionais, e envolve pouca consolidacéo de
dados.

Quando se trata de uma andlise extensa de dados, o Business Intelligence é utilizado
para produzir a informacgdo necessaria e ajudar na decisdo da tomada de medidas e acGes
adequadas. Em tempo real a tomada de decisao é cada vez mais importante para as empresas,
os fornecedores de Bl e de data warehouse tendem a aumentar os seus produtos por meio de
mecanismos de integracdo de dados e analise em tempo real. Isto conduz a convergéncia de
solu¢des de EAI e BI, a fim de fornecer a chamada “’funcionalidade de analise em tempo
real”’.

Assim, segundo Martin (2003), dois diferentes movimentos podem ser observados:
Em primeiro lugar, plataformas de integracdo de dados sdo aumentadas por um conector que
permite que a populacdo com base em eventos de dados EAI va para o Data Warehouse. Em
segundo lugar, os fornecedores de software de Bl comecam a oferecer novos mecanismos
para a prestacdo de verdadeira analise em tempo real ou para fazer relatérios de excecdo em
tempo real (SCHIEFER, BRUCKNER 2003).

Para falar de “Gestao de Desempenho de Processos’” ou a convergéncia de Business
Process Modeling e Business Intelligence, pode-se citar as obras iniciadas por Martelo e
Champy (1993), Davenport (1993) e outros. O fato é que as empresas tém redesenhado suas

organizacdes em todos 0s processos de negocios e de processos de negocios especificos de
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modelagem (BPM), instrumentos utilizados para criar, manter e comunicar as especificacdes
do processo de negdcios. Enquanto o APN é usado principalmente para a integracdo funcional
no nivel operacional, decisbes de gestdo no nivel estratégico exigem principalmente a
integracdo de informagdes relevantes para a decisdo. Portanto, os dados operacionais de
diferentes aplicagdes tém de ser recolhidos, integrado e preparado para analise de dados.
Hoje, isso é conseguido principalmente através de sistemas de armazenamento de dados e
ferramentas de inteligéncia de negdcios (por exemplo, ferramentas de relatorios, gestdo de
consultas ambientais, ferramentas de analise on-line, ferramentas de mineracdo de dados)
(WILLIAMS e WILLIAMS, 2004).

Segundo Fitzpatrick, (1994) na maioria dos casos:

Os sistemas resultantes de informacéo de gestdo ndo sao destinados especialmente a
medir o desempenho dos processos de negdcios, mas em cumprimento a requisitos
de informagdo tradicionais como os relatérios financeiros. Com orientagdo o
processo ganha importancia, e a necessidade de controlar eficazmente todos os
processos de negdcios aumenta.

Em efeito cascata outras necessidades aparecem, e para respondé-las a altura uma
convergéncia de BPM e Bl podem ser observados, de acordo com Grigoria et al., (2004), sob
o rotulo de “Gestdao de Desempenho de Processos’’. Assim, com essas convergéncias, ao
coletar e conciliar todos os dados operacionais relacionadas com um determinado processo de
negocio se torna possivel medir o desempenho do processo e identificar oportunidades de

melhoria de processos.

2.8.2. Fatores-chave para implementacéo

Um projeto de Bl é definido através de um bom planejamento, claro, apontando para
um objetivo a ser alcancado. Além disso, outros fatores que devem ser considerados para que
a implementacdo dessa ferramenta proporcione o sucesso na mudanga do ambiente; por isto,
as atividades devem ser cuidadosamente gerenciadas para garantir o retorno do investimento.
A questdo dos fatores-chave vai mais longe, pois a cada momento pode haver alteracdes
dependendo do ambiente relacionado, ou variagfes distintas que devem ser consideradas e
administradas, para que evite falhas que impegcam a implantagéo e sucesso do projeto. Para
Miller, Brautigam, Gerlach (2006), a ferramenta sozinha ndo garante o sucesso da

implementacdo, mas sim a interacdo de quatro dimensoes criticas do negécio (Figura 7):
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Figura 7: As quatro dimens6es do Modelo de Evolucéo da Informacéo
Fonte: Adaptado de Business Intelligence Competency Centers: A Team Approach to Maximizing Competitive
Advantage, 2006.

Analisando a Figura 7 para aprofundar os conhecimentos sobre as dimensdes

evidenciadas, tem-se:

2.8.2.1. DIMENSAO 1 - CAPITAL HUMANO

Consistem nas especificidades da informacdo dos individuos dentro da propria
organizacdo e nos aspectos de suas potencialidades, recrutamento, destreza, avaliacdo, e
alinhamento de acordo com os objetivos da empresa. Esta dimensdo inclui habilidades,
criticas e compromissos as deliberacdes em fatos corriqueiros, muito treinamento e a melhoria
das habilidades desenvolvidas; atribui a geréncia a responsabilidade para suportar e dirigir o
uso da informacao na organizagao.

O capital humano abarca os seguintes subsidios:

o Habilidades;

o Treinamento;

o Alinhamento do individuo e dos objetivos da empresa;

o Evolugédo do desempenho individual.
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2.8.2.2. DIMENSAO 2 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Os processos do conhecimento sdo onde disponibilizam a parte tética dos processos,
isto €, como devem se dar o cumprimento das informacdes relacionadas e até aonde se
delineiam os processos, a fim de melhorar o fluxo e o uso da informagdo, incluindo a
governanca. Faz alusdo também, que o bom uso da informagdo esta intrinsecamente ligado
aos objetivos do desempenho de um sistema de recompensa e descreve como a organizagao
suporta seu compromisso referente ao uso ardiloso da informacgdo em seus procedimentos de
mercado. Geralmente se da atraves do feedback.

A dimens&o dos processos de conhecimento inclui os seguintes elementos:

o Papel da informacéo no processo decisorio;

o Papel da informacdo no compartilhamento do conhecimento corporativo;

o Melhoria na exatiddo e qualidade da informacéo.

2.8.2.3. DIMENSAO 3 - CULTURA

A cultura faz referéncia a extensdo organizacional e humana no fluxo da informacéo.
A cultura inclui as normas morais, sociais, e de conduta da empresa, fato que deve ser
confirmado nas atitudes, opinides, e prioridades de seus membros. Esta pautado ao uso e ao
valor da informacdo, como uma solugéo estratégica incorporada pela organizacéo de acordo
com suas necessidades.

As caracteristicas de uma cultura de decisdo baseada em fatos incluem:

o Resultados - comportamento e foco;

o Monitoracdo e respostas rapidas as mudancas do ambiente;

o Localizacéo de riscos;

o Conhecimento da informacéo para tomada de decisdo;

o Criacdo de um ambiente integrado, coordenado, colaborativo e
interdependente.

A cultura inclui os seguintes elementos:

Nivel de cooperacéo;

Responsabilidade pelas mudancas;

Fortalecimento individual;

Melhoria continua do negdcio;
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o Melhoria do processo gerencial;
o Relacionamento com os clientes;
o Avaliacéo da atuacdo corporativa;

. Tolerancia de risco.

2.8.24. DIMENSAO 4 - INFRAESTRUTURA

A infraestrutura compreende hardware, software, ferramentas de networking e as
tecnologias que inovam, controla, registram, difundem e cultivam a informagdo. E esta
dimensdo que envolve as ferramentas e as tecnologias; como também seus padrbes
relacionados, as politicas e as melhores técnicas para dar suporte ao uso da informagéo para a
tomada de decisdo.

A infraestrutura inclui os seguintes elementos:

o Hardware e Software;

o Captacéo do negocio e metadados técnicos;
o Integracao de origem de dados;

o Maturidade na arquitetura da inteligéncia.

Estas quatro dimensbes do negoOcio necessitam mover-se cooperativamente para
serem dindmicas e eficazes. Caso contrario, o cenario torna-se critico. Por exemplo, se houver
qualquer falha expressiva no nivel de maturidade mostrado pelo capital humano, pelos
processos de conhecimento, pela cultura, e pelas dimensdes da infraestrutura do negocio, o
conflito organizacional seré aberto, e assim o desempenho e uso da informacao poderdo sofrer

danos significativos.

2.8.3. Gestdo de Desempenho de Processos

A ideia principal da gestdo de desempenho de processos € a de controlar a execucgéo
dos processos de negocio por modelos de processo comparando os dados coletados durante a
execucdo do processo, para identificar o potencial que pode ajudar a melhora-lo e para
recomendar as devidas alteracdes aos mesmos, caso necessitem de melhoramentos
(SILVEIRA, 2012). A fim de conceituar tarefas da gestdo de desempenho de processos, sao
necessarios dois mecanismos:

Em primeiro lugar, um mecanismo para medir o desempenho do processo tem de ser

estabelecido. Kueng e Krahn (1999) recomendam um modelo ninestep, trata-se de um modelo
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que com a obtencdo dos dados, faz a medigdo do desempenho, é um sistema que recolhe
automaticamente, tanto informagfes dos sistemas de informagdo financeira, quanto dos
sistemas operacionais ndo financeiros, preenchendo-os em um delicado processo de
armazenamento de dados, fornecendo mecanismos para analise flexivel de processos de
negacios.

Uma parte muito importante deste processo é a definicdo de indicadores de
desempenho e objetivos do processo para cada um dos processos que esta sendo analisada
(Osterle 1995). O banco de dados modelo deve ser acessado através de uma plataforma de
integracdo utilizando um adaptador especifico que transforma as especificacdes de processos
especificos de ferramentas em um formato padronizado, como por exemplo, o Business
Process Modeling Language (BPML, cf. BPMI 2002).

Em segundo lugar, instalar um mecanismo que permita a traducao dos resultados da
analise em processo para recomendacdes de melhorias apropriadas do projeto do processo. As
melhorias sdo implementadas, apurando os respectivos modelos de processos, que por sua vez
provoca outro ciclo de implementacéo e execucdo de analise de design.

Nesta secdo, dar-se-a um exemplo ficticio do setor de telecomunicac@es, que ilustra
como uma solucdo CPM poderia aparéncia, e como elementos facilitadores de TI descritos
podem ser utilizados neste contexto. Escolheu-se um processo simples de gerenciamento de
incidentes que especifica as acdes para detectar, analisar e resolver falhas na rede de
telecomunicacdes.

Exemplo: o processo € iniciado por um cliente relatando um incidente, e contata um
agente de Call Center, que entdo tenta dar suporte inicial. Se o problema ndo pode ser
resolvido diretamente, o agente especifica a falha detectada, registra o incidente e inicia um
diagnoéstico do problema. Feito isso, em um préximo passo, um técnico analisa o incidente
registrado e emite uma ordem de servigo para a equipe resolver o problema analisado. Um
técnico cumpre o servico encomendado no site do cliente e conclui o incidente, produzindo
um relatério de resolucdo de incidentes. No caso de o incidente ndo ser coberto pelo seguro ou
servico de garantia, o cliente recebera uma fatura.

Neste exemplo, ostenta-se que a empresa de telecomunicacdes considera o
atendimento ao cliente como uma area de negocio delicada e tenta alcancar a meta de
lideranca de servicos, oferecendo um servico de alta qualidade e rentdvel a0 mesmo tempo.

Correspondendo a essas metas, 0s principais indicadores de desempenho
estratégicos, por exemplo, sdo: a parte de gerenciamento de incidentes sobre as receitas totais;

a relacdo entre a empresa de telecomunicagOes; o tempo de processo de ciclo e o tempo de
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ciclos concorrentes no mercado, ou a percentagem de clientes do servigo satisfeitos séo
especificada. Estes indicadores estratégicos estdo ligados para processar, monitorar e
controlar o desempenho dos correspondentes processos de negocios. As relacbes entre 0s
objetivos de negdcio, os indicadores estratégicos e indicadores de processo podem ser obtidas
por a aplicacdo de uma metodologia de gestdo especifica, como por exemplo, o Balanced
Scorecard (BSC).

2.8.4. Balanced Scorecard (BSC)

Quaisquer pessoas que iniciarem uma pesquisa sobre Balanced Scorecard
encontrardo indicios de que ele & umsistema de planejamento e gestdo estratégica
amplamente utilizado no mundo dos negdcios e da inddstria, governo e organizacgdes sem fins
lucrativos em todo 0 mundo. Seu uso serve para alinhar as atividades de negocios para com a
Vvisdo e a estratégia da organizacdo, melhorar a comunicacéo interna e externa, e monitorar o
desempenho da organizacdo em seus objetivos estratégicos.

Foi originado pelos Drs. Robert Kaplan (Harvard Business School) e David Norton
como uma medida de desempenho, quadro que acrescentou medidas estratégicas de
desempenho ndo financeiros as metricas financeiras tradicionais para dar a gerentes e
executivos uma visdo mais “equilibrada’’ do desempenho organizacional. Mas ha quem diga
gue o conceito de BSC seja mais antigo, que as raizes deste tipo de abordagem sao profundas,
e incluem o trabalho pioneiro da General Electric em relatérios de medicao de desempenho
na década de 1950 e o trabalho de engenheiros de processo franceses (que criou o Tableau de
Bord - literalmente, um “’painel’’ de medidas de desempenho) no inicio do século XX, mas o
termo BSC s6 foi patenteado no inicio de 1990.

Segundo o Gartner Group, publicado em revista, mais precisamente a Harvard
Business Review (1996), sugere que mais de 50% das grandes empresas norte-americanas
adotaram 0 BSC, e que mais da metade das grandes empresas na Europa e Asia também estéo
usando abordagens provenientes do balanced scorecard, e que Oriente Médio e Africa
apresentam crescente utilizacdo desse conceito. Isso torna o balanced scorecard uma das
cinco ferramentas de gestdo mais utilizadas em todo o mundo. O objetivo claro, € que, dentre
as melhores, ele alcance o nimero um. E ndo estéa longe disso, pois o Balanced scorecard ja
foi selecionado pelos editores da Harvard Business Review como uma das ideias de negocios
mais influentes dos ultimos 75 anos (KAPLAN e NORTON, apud Harvard Business Review

‘“Utilizando o Balanced Scorecard como Sistema de Gestéo Estratégica’’, 1996).
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Kaplan e Norton (1996 p. 76) descrevem a inovagdo do balanced scorecard como

segue:

O Balanced Scorecard mantém medidas financeiras tradicionais. Mas as medidas
financeiras contam a histéria dos eventos passados, uma histéria adequada para as
empresas da era industrial para a qual os investimentos em recursos de longo prazo e
relacionamento com os clientes ndo eram criticos para o sucesso. Estas medidas
financeiras ndo sdo suficientes, no entanto, para orientar e avaliar a jornada que
empresas da era da informagdo deve fazer para criar valor futuro através do
investimento em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacao.

Kaplan e Norton (1996) sugerem que a organizacdo deve ser vista com o balanced
scorecard sob quatro perspectivas, nas quais se pode desenvolver métricas, coletar dados e
analisd-lo em relacdo a cada uma dessas perspectivas:

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Esta perspectiva inclui treinamento de
funcionarios e as atitudes organizacionais relacionados a propria melhoria individual e
corporativa. Em uma organizacdo o conhecimento do trabalhador, as pessoas - o Unico
repositorio de conhecimento - sdo o recurso principal.

No atual clima de rapida mudanga tecnoldgica, torna-se necessario que esses
recursos, ou seja, os trabalhadores estejam em um processo de aprendizagem continua. As
métricas podem ser postas em pratica para orientar os gestores com foco em fundos de
formacdo nos quais eles podem ajudar mais. Em qualquer caso, o aprendizado e o crescimento
constituem a base essencial para o sucesso de qualquer organizacéo.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que “aprender’’ € mais do que a “’formagao”’; ele
também inclui coisas como mentores e tutores dentro da organizacdo, bem como que a
facilidade de comunicacgdo entre os trabalhadores que lhes permite obter prontamente a ajuda
em um problema quando € necessario.

Perspectivas de Processos e Negocios: Esta perspectiva refere-se a processos de
negocios internos. Métricas com base nesta perspectiva permitem que 0s gerentes saibam o
qudo bem sua empresa esta funcionando, e se 0S seus produtos e servicos estdo em
conformidade com os requisitos do cliente (a missdo). Essas métricas tém de ser
cuidadosamente idealizadas por aqueles que cuidam desses processos mais intimamente; com
as missdes Unicas estes processos ndo sdo algo que se recomende desenvolvimento por
consultores externos.

Perspectiva do Cliente: A Filosofia mais recente da geréncia mostra uma realizacéo

crescente da importancia do foco no cliente e a sua satisfacdo em qualquer negdcio. Estes sdo
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0s principais indicadores: se 0s clientes ndo estdo satisfeitos, eles acabardo por encontrar
outros fornecedores que irdo atender as suas necessidades. Isso pode parecer sem tanta
importancia no curto prazo, mas a partir dessa perspectiva, abre-se um quadro de declinio
futuro, mesmo que o quadro financeiro atual possa parecer bom.

Perspectivas Financeiras: Kaplan e Norton (1999) ndo ignoram a necessidade
tradicional para dados financeiros. Dados de financiamento oportunos e precisos sempre
devem ser tratados com prioridade, e 0s gestores devem fazer o que for necessario para
fornecé-los. 1sso pode ser feito com a implementacdo de um banco de dados corporativo, no
qual se espera que processamento torne-se centralizado e automatizado. Na verdade, muitas
vezes, isso nada mais € do que um simples manuseio de processamento de dados financeiros.

Aprofundando, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC traduz a misséo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicdo e de gestdo estratégica. A medida utilizada para expressar a
diferenca entre o que se pode gerir dos sistemas gerenciais tradicionais e 0 BSC, conforme
Kaplan e Norton (1997) sdo as diferencas entre pilotar um navio isolado por um ambiente
estavel até o seu destino e pilotar um barco em uma competicdo (sujeito & mudanca nas
condicdes de tempo e do mar). Os executivos, assim como os pilotos, precisam de indicadores
sobre os varios aspectos do ambiente e 0 desempenho organizacional, sem 0 que ndo teriam
como manter o rumo da exceléncia empresarial. (KAPLAN e NORTON, 1997).

O BSC, conhecido também como controle de metas estratégicas, parte de uma
proposta de unir a visao estratégica da organizacdo com as fases de execucdo e controle do
processo de gestdo empresarial. BSC denota de certa forma, uma espécie de cartdo de
marcacdo balanceado, fora desenvolvido pelos pesquisadores norte-americanos Kaplan e
Norton (1997). O BSC é um sistema de informacdo para gerenciamento da estratégia
empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras que servem de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica (PADOVEZE, 2003, p.121).

A opinido proporcionada por Kaplan e Norton (1997), para BSC, pondera uma
empresa a partir de quatro aspectos vitais: a financeira, o cliente, 0s processos internos e

aprendizagem e o crescimento, conforme pode ser observado na Figura 8.
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Figura 8 - As quatro perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.9).

Um dos principais objetivos do BSC é convergir os objetivos financeiros das
unidades de negocios aos da estratégia da empresa, sendo a estratégia financeira o carro-chefe
de todas as unidades de negécios.

Nesse sentido, a perspectiva financeira retrata trés temas estratégicos:

a) Crescimento e mix de receita - percentuais de crescimento de vendas e
participacdo de mercado para regides, mercados e clientes selecionados por meio de novos
produtos, novas aplicacdes, novos clientes e mercados, novas relagcdes, nova estratégia de
precos e novo mix de produtos e servigos;

b) Redugdo de custos/melhoria de produtividade - tem como objetivo buscar o
desempenho de custo e oportunidade por meio do aumento da produtividade da receita,
reducdo dos custos unitarios e reducéo das despesas operacionais;

c)  Cultilizacdo dos ativos/estratégia de investimento - tem como enfoque
principal o retorno sobre o investimento e EVA, de modo a oferecer medidas de resultado do
sucesso de estratégias financeiras destinadas a aumentar a receita, reduzir os custos e
aumentar a utilizacéo dos ativos.
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Na perspectiva dos clientes, as organizagdes identificam os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. Representam as fontes que irdo produzir o componente
de receita dos objetivos financeiros da organizagdo. Kaplan e Norton (1997) destacam cinco
medidas essenciais para essa perspectiva:

a)  Participacdo de mercado: reflete a proporcdo de neg6cios em um determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido);

b)  Captacdo de clientes: mede a intensidade com que uma unidade de negécios
atrai ou conquista novos clientes ou negécios;

c) Retengdo de clientes: controla a intensidade com que uma unidade de
negadcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes;

d)  Satisfacdo dos clientes: mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;

e)  Lucratividade dos clientes: mede o lucro liquido do cliente ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

As medidas essenciais da perspectiva do cliente, segundo Kaplan e Norton (1997), de

forma mais ampla, também sdo demonstradas no Quadro 6.

Indicadores de desempenho: Perspectivas dos Clientes

Participacdo no mercado;

Crescimento do mercado;

Namero de clientes importantes;

Grau de satisfacdo dos clientes;

Numero de clientes potenciais;

Tempo necessario para responder uma reclamacao;

Grau de lealdade dos clientes

Custos de marketing;

Grau de satisfacdo dos clientes internos;

Percentual de atraso;

Tempo de atendimento;

Percentual de desisténcia/devolugdes.

Quadro 6: Medidas essenciais da perspectiva do cliente
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)
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Na visdo dos processos internos, a gestdo identifica 0s processos internos mais
criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. O BSC recomenda que a
gestdo defina a cadeia de valores completa dos processos internos que tenha inicio com o
processo de inovagdo, assim, identificam-se as necessidades atuais e futuras dos clientes e o
desenvolvimento de novas solugbes para essas necessidades. No balanced scorecard, os
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias
explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa
analise sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negdcios, inteiramente
novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia (KAPLAN e NORTON, 1997, p.99).

Segundo Kaplan e Norton, a perspectiva dos processos internos pode visualizar como
a organizagdo processa seus recursos de forma que se possa almejar exceléncia em seus
produtos, satisfazendo as necessidades dos clientes em consonancia com as expectativas dos
acionistas. Em outras palavras, € a eficiéncia dos processos internos da organizacao.

Devido as suas experiéncias na elaboracdo do BSC, os autores revelam trés
categorias para a perspectiva de aprendizado:

a) Capacidades dos funcionarios;

b) Capacidades dos sistemas de informacéo;

¢) Motivacéo e alinhamento.

Assim, a capacidade da organizacdo em alcancar metas ambiciosas para 0s objetivos
financeiros dos clientes e dos processos internos depende, substancialmente, das capacidades
de aprendizado e crescimento. Diante disso, as estratégias que visam um desempenho superior
em qualidade, geralmente exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e
processos que otimizem as capacidades da organizacao.

De forma mais especifica, as medidas essenciais da perspectiva de aprendizado,

segundo Kaplan e Norton (1997), também sdo demonstradas no Quadro 7:

Indicadores de desempenho: Perspectivas Aprendizado.

Numero de cursos de treinamento necessarios ou concluidos;

Percentual de pessoal qualificado;

Percentual de pessoal com habilidades essenciais;

Custo de treinamento dos empregados, executivos e gerentes;

Receita por empregado;
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NUmero de sugestdes por empregado;

Prazo médio de permanéncia do pessoal na mesma posicao;

Percentual de empregados com ambicao pessoal vinculada a ambigdo da organizacéo;

Vendas por empregado;

Custo de treinamento como porcentagem de venda.

Quadro 7: Medidas essenciais da perspectiva de aprendizado
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)

As quatro dimensdes de gestdo do BSC formam a esséncia das tradicionais
atividades de qualquer empresa que, segundo Costa (2006), sdo: dar suporte a producéo,
produzir, vender e, principalmente, obter lucro. Cabe ressaltar que o BSC, como qualquer
outro instrumento de gestdo, tem riscos associados a sua implantacdo e criticas acerca de sua
metodologia, tais como: falta de apoio da alta direcdo da empresa; fuga da realidade;
medigdes inadequadas ou equivocadas; responsabilidades desconhecidas sobre os indicadores;
diferencas culturais na organizacdo; comunicacdo ineficiente ou inexistente; falta de consenso
conjuntural; tecnologia ultrapassada ou incapaz de suportar a comunicacdo e o
acompanhamento das medidas. N&o elimina o papel dos indicadores financeiros tradicionais,
entretanto, transforma sua andlise qualitativamente, proporcionando a visdo de futuro e
eliminando os erros de curto prazo.

Com o passar do tempo o BSC evoluiu a partir do seu uso precoce como uma
estrutura simples de medicdo de desempenho para um completo sistema de planejamento e
gestdo estratégica. O “novo’’ balanced scorecard transforma plano estratégico da organizacao
a partir de um documento atraente, ele fornece uma estrutura que nao s6 fornece medicdes de
desempenho, mas ajuda os gestores a identificar o que deve ser mensurado e realizado. Ele
permite que 0s executivos realmente executem suas estratégias. Esta nova abordagem a gestéo
estratégica foi detalhado pela primeira vez em uma série de artigos e livros por Kaplan e
Norton. Reconhecendo alguns dos pontos fracos e imprecisdo de abordagens de gestdo
anteriores, a abordagem do balanced scorecard fornece uma prescricao clara quanto ao que as
empresas devem medir, a fim de “equilibrio”’ das perspectivas financeiras. O Balanced
Scorecard é um sistema de gestdo (ndo s6 um sistema de mensuracdo) que permite as
organizagfes para esclarecer sua visdo e estratégia e traduzi-los em acdo. Ele fornece
feedback em torno dos processos internos do negocio e dos resultados externos, a fim de

melhorar continuamente o desempenho estratégico dos resultados. Quando totalmente
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implantado, o balanced scorecard transforma o planejamento estratégico de um exercicio
académico no centro nervoso de uma empresa (KAPLAN e NORTON, 1997).

O fato é que o surgimento de novas ferramentas, conceitos e técnicas administrativas
tem se tornado cada vez mais frequentes atualmente. O discernimento, capacidade analitica e
propriedade de julgamento para separar o Util do inutil, o “joio do trigo’’, tem sido cada vez
mais importante nesse contexto. O BSC tem se mostrado mais bem aplicavel do que o
contrério. Costa (2001) diz que “isso se da pela coeréncia e l6gica do modelo, 0 BSC ndo traz

nada de novo, apenas ajuda a organizar as ideias de uma forma diferente’’.

2.9. SISTEMAS DE INFORMACAO

O conceito de Sistemas de Informacdo (SI) foi evoluindo, expandindo e se
aprimorando, a medida que cresciam e ampliavam o0 seu uso e especialidades nas
organizagoes.

O Quadro 8 mostra a evolucdo do conceito de Sl:

Autores Definicéo

Bio (1996) Sistema de informagdo € um subsistema do Sistema da empresa,
composto de um conjunto de subsistemas de informac&o, por
definicdo, interdependentes.

Um sistema de Informacédo (SI) é um conjunto de componentes
inter-relacionados que coletam, manipulam e disseminam dados
e informacdo, proporcionando um mecanismo de realimentacéo
para atender a um objetivo.

Stair e Reynolds (1998)

Um sistema de Informacéo é um conjunto organizado de pessoas,
hardware, software, redes de comunicacdes e recursos de dados
que coleta, transforma e dissemina informacfes em uma
organizacao.

0.Brien (2002)

Sistema de Informacdo é um conjunto de componentes inter-
relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena e
Laudon e Laudon (2004, 2007) distribui informac@es destinadas a apoiar a tomada de decistes, a
coordenacdo e o controle de uma organizacdo. Além desse
suporte, esses sistemas também auxiliam o0s gerentes e
trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos
complexos e criar novos produtos.

Quadro 8: Defini¢do de Sistemas de Informagéo.
Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com dados da encontrados na pesquisa (2015).
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As téticas de comércio dos paises de primeiro mundo tém instigado fortes reacfes
nos executivos brasileiros, em quase todos os campos, especialmente, através da busca, junto
ao governo central, de indulgéncias fiscais para a exportacdo e aumento das barreiras
alfandegarias. Os dirigentes brasileiros, encurralados, de certo sentido, por produtos com
preco e propriedade competitivos para 0 mesmo mercado e, de outro, por um superficial
despreparo para circunstancias de extrema competitividade, abrem discussdes para definir
suas estratégias em nivel igualitario.

Para gerar o entrosamento e diminuir o despreparo nas estratégias competitivas, 0s
executivos, de todos os niveis das empresas estdo sendo, apenas tomadores de decisbes. Eles
enfrentam uma quantidade de questdes de varias complexidades, tendo que tomar decisdes
sob pressdes, algumas vezes com pouco tempo para que seja feita uma analise detalhada das
alternativas e resultados. Uma vez entendido esse método, o executivo, provavelmente, vai ao
encontro dos objetivos e metas impostas pelas organizagdes (EILON, 1989).

Segundo Basu (1986), para que a empresa obtenha os objetivos ambicionados, a
desenvoltura de tomar decisdes rapidas e eficazes € de vital importancia tanto para a
organizacdo, quanto para o administrador. Automatizar as metodologias de producéo,
extinguir o fluxo de documentos e, a0 mesmo tempo, afiancar a efetividade do entendimento
na organizacao €, em principio, 0 caminho mais coerente. A questdo é saber, essencialmente,
qual a passagem mais efetiva para abonar a capacidade competitiva da organizacdo, sob o
ponto de vista estrutural. Claramente, ha dois processos ldgicos que levam a este objetivo: um
norte para a automacdo dos processos produtivos, 0 outro se ocupa com as atividades
administrativas dos aparelhos, ja que a coordenacdo, de modo geral, ndo pode abstrair-se dos
processos administrativos.

Outro fator preponderante a levar em conta nas tomadas de decisdes é o periodo das
atividades, de um modo abreviado, as atividades organizacionais passam pela decisdo,
execucdo e controle. Decidir € nomear entre as alternativas, uma delas, satisfazendo critérios
previamente estabelecidos. Estas opcbes poderdo ser os programas, os designios ou as
politicas. A tomada de decisdo também envolve um circuito e é fundamental a existéncia de
informacGes apropriadas a cada uma das fases do ciclo. Exemplificando, conta Wang (1995)
que instalou uma placa de Fax / Modem no seu computador, para acessar a Internet e enviar
alguns Fax. Chamou o técnico para instalar uma nova linha telefonica e foi prestativo. Ao
examinar o local, o técnico disse, “Acho que o senhor escolheu o lugar errado, aqui ndo vai

ficar bom. Por que ndo o coloca ali? Posso instalar a linha ali com a mesma facilidade”. Em
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suma, o técnico nao lhe disse para quem mandar seus Fax ou o que dizer neles. A Wang cabe
tomar decisGes e, ao técnico, dar-lhe a ferramenta.

Igualmente, para entender como funciona e para que se usa a comunicacdo, é
aconselhado que as pessoas nas coordenagdes, sobretudo os profissionais executivos, 0s
tomadores de decisdo, esclarecam alguns dos problemas administrativos que estdo ocorrendo
com a administracdo. Averigua-se, numa linha histérica, hd cerca de vinte anos que,
transversalmente as respostas subjetivas de alguns empresarios na época, que existia, por
parte deles, uma resisténcia ao uso do computador. Isso deixa cristalina a existéncia de um
alto grau de iliterancia acerca do costume da tecnologia de informacdo. Em boa medida, esta
iliterdncia tem suas raizes histéricas mais aprofundadas do que se imagina.

Wang (1995) conta que a primeira conferéncia sobre administragdo da qual se tem
noticia foi organizada em 1882 pelo Correio Alemdo. O tema era “N&o ter medo de usar o
telefone’’, e foram convidados apenas executivos-chefes. Curiosamente, nenhuma pessoa
assistiu a conferéncia. Os acenados sentiram-se afrontados, pois era costume corrente que o
telefone era para os subordinados. Similarmente, nos dias de hoje, a atitude de varios
executivos pesquisados demonstrou que esta cultura, em relacdo ao computador, vem
mudando de forma gradativa.

Durante a pesquisa observou-se claramente que 0s empresarios ocultam sua
iliterancia em relacdo a Tecnologia da Informacdo, atras de um caréater de tirano esclarecido.
Em outros termos, usar computadores ou Sistemas de Informacao, para eles, é relevante, mas
afeta apenas 0s seus subalternos e assessores. Com a acelerada mudanca tecnoldgica, torna-se
fundamental que os executivos tenham versatilidade em suas decisdes, mas, para isso, €
necessario gque tenham em mados informacgdes precisas e atualizadas. Os Sistemas de
Informacdo brotaram como uma configuracdo de manter o executivo preparado, com Visdo
agregada de todas as extensdes da empresa, isto sem consumir tempo ou promover do mesmo
um aviso enraizado de cada area.

De acordo com Stair (2006), os Sistemas de Informacdo, nesta Gltima década, sdo as
grandes alavancas do mercado, ou seja, 0 constante refinamento deste seguimento é utilizado
nas estruturas de decisdes da empresa e, quando impecavelmente aplicado, trara, com certeza,
resultados positivos as empresas. Mas, no contrario, torna-se dificil sua implementacdo até
mesmo por seu alto custo. Isso mostra que o maior desafio que 0s executivos encaram nos
dias de hoje € o de prevenir problemas e arquitetar solu¢bes préticas para eles, a fim de
alcancar as aspiragdes objetivadas pela empresa. Os dirigentes precisam estar bem

corroborados, pois a nocéo é a base para toda e qualquer tomada de decisdo. Os sistemas de
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informagdo tém uma fungdo essencial e cada vez melhor em todos os arranjos de negocios,
eles podem ter um impacto tanto na estratégia corporativa, quanto no sucesso organizacional.

As empresas em todo o0 mundo estdo buscando seguranca, servigcos melhores, e maior
eficiéncia e eficacia, despesas reduzidas e aperfeicoamento no controle e na tomada de
decisfes devido aos sistemas de informacéo. Entéo, torna-se de extraordinéria precisdo para
as organizacbes a missdo de administrar as informacdes, porque existe uma crescente
demanda e sofisticacdo na tecnologia da informacdo de software e hardware, em que esse
recurso sera de vital importancia para a sobrevivéncia das empresas. O uso eficaz da
informacgdo nas organizacBes passa a ser um patriménio, que é considerado um fator chave
para 0 sucesso das organizacOes. Este fator torna-se mais expressivo quando as organizagdes
se defrontam com as mudangas de mercado e avancgos das tecnologias.

Miranda (1999) diferencia dado de informacdo, afirmando que dado é o conjunto de
registros qualitativos ou quantitativos conhecido, que organizado, agrupado, categorizado e
padronizado, adequadamente, transforma-se em informacdo. Ja a informacéo € definida como
sendo dados organizados de modo significativo, sendo subsidio Gtil a tomada de decisdo. Ja
para Chiavenato (2000), também aborda a informacdo como sendo redutora de incerteza, e
que o valor da informacdo é tanto maior quanto mais possibilidades forem excluidas.

De acordo com Laudon & Laudon (2004) e Dalfovo (2004), o conhecimento
adquirido durante esse processo, em que o0 executivo trabalho os dados, € o que distingue dado
de informacéo. N&o adianta uma sobrecarga de informac6es ou um sistema de banco de dados
abarrotados das mesmas, pois esse acumulo acaba levando a empresa a desinformagdo. Um
sistema de informacdo deve apresenta-las claramente, sem interferéncia de dados que néo
sejam importantes, e possuir alto grau de precisdo e rapidez para ndo perder sua razao de ser
em momentos criticos. Os Sistemas de Informacéo foram divididos de acordo com as funcées
administrativas, que, a mercé de suas caracteristicas proprias, foram sendo tratadas de forma
individualizada, resultando na cria¢do de varios sistemas para ajudar 0s executivos nos Varios
niveis hierarquicos, a tomarem decisdes. Sao eles:

a)  Sistema de Informacdo para Executivos (SIE);

b)  Sistema de Informacdo Gerencial (SIG);

c)  Sistema de Informacdo de Suporte a Tomada de Decisdo (SITD);

d)  Sistema de Suporte as Transa¢des Operacionais (SSTO);

e)  Sistema de Suporte a Tomada de Decisdo por Grupos (SSTDG);

f)  Sistema de Informagéo de Tarefas Especializadas (SITE);

g) Sistema de Automacdao de Escritorios (SAE);
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h)  Sistema de Processamento de Transagdes (SPT);

i)  Sistema de Apoio a Decisdo (SAD);

j)  Sistema de Informacdo Estratégico para o Gerenciamento Operacional
(SIEGO).

Mosimann e Fisch (1999) conceituam sistema de informacdo como uma rede de
informacdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas na
empresa como um todo, mas também de cada area de responsabilidade. Pode-se, assim,
coordenar o sistema de informagdo gerencial como significando um dos mais respeitaveis
sistemas dentro da organizacéo, e essencial para o controller, pois é ele que gera a maioria das
informagdes necessarias a Controladoria. A destreza em fazer isso da maneira mais correta
possivel pode representar um diferencial formidavel e, para isso, sua extensdo tem que ser
levada em importancia nos métodos decisoérios da organizagdo. “Nenhuma organizacao pode
ignorar as implicagbes que, a inexisténcia de ferramentas que agilizem o0s processos
organizacionais e consequentemente a tomada de decisfes, pode representar na sua area de
atuagdo” (LAPOLLI, 2003, p.16).

2.10. MODELO DE GESTAO

A Controladoria, na execucdo de suas atividades, vale-se de dois instrumentos
fundamentais: o processo de gestéo e os sistemas de informac6es. No processo de gestdo, 0s
gestores devem planejar suas acOes, implementar planos adequados e proceder a uma
avaliacdo sistematica do desempenho realizado ante os planos idealizados. Para tanto, o
desempenho de suas fungdes sera em conformidade com um processo de gestdo, que se
compde de duas etapas:

Planejamento Estratégico — E um processo gerencial que auxilia as empresas a
definir as estratégias de crescimento, determinacdo do preco de venda de seus produtos e
administrar 0 seu caixa. Essa etapa do planejamento é fundamental para assegurar o
comprimento da missdo da empresa. Gera um conjunto de diretrizes estratégicas de carater
qualitativo que visam orientar a etapa de planejamento operacional que objetivam evitar as
ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes, e superar as deficiéncias dos
pontos fracos (CATELLI, 2007).

Planejamento Operacional — é a formalizacdo através de documentos escritos das
metodologias desenvolvidas, 0 passo a passo das rotinas necessarias para 0 cumprimento do

que foi definido anteriormente no planejamento estratégico. Muito importante nessa fase é a
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elaboracdo do cronograma de trabalho, definicdo dos prazos e dos responséaveis pela sua
execucdo. E elaborado para cada atividade da empresa ou tarefa e tem como principais
caracteristicas, projecdo para curto prazo, definir o nivel para cada tarefa e o alcance das
metas (CHIAVENATO, 1999).

Conforme definido, o processo de gestao seré voltado para a otimizacao do resultado
econdmico das partes e do todo, estruturado, devidamente formalizado e apoiado pelos
sistemas de informagdes.

Veja 0 esquema de um Modelo de Gest&o na Figura 9:

DIMENSAO DE CONTROLE DE GESTAQ

Processo de Gestao > C
Planejamento Planejamento _ « 0O
I estratégico operacional Bxecucdo Controle N
N
F + T
0 DIMENSAO DE CONTROLE DE DADOS E INFORMACOES R
R Controle Controle Controle Controle o
M contabil de custos fiscal de ativo * L
A 4 ﬁ
C DIMENSAQ DE CONTROLE E PRECEDIMENTOS INTERNOS — -
A Sistemna de controles internos -— ,
@] v |
SISTEMA DE INFORMP.(IJES A

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Figura 9: Modelo de Gestéo
Fonte: Chiavenato (1999).

Para Nascimento e Reginato (2009 p. 131), de acordo com essa visdo, “controlar
significa ter-se 0 completo dominio sobre a gestdo organizacional, desde as bases de apoio até
a efetiva operacionalizagdo de seus processos administrativos e de geracdo de resultados, isto
¢, o processo decisorio’’. Como pode ser observado na Figura 8, 0 modelo de gestdo como
processo de controle é bem amplo e abarca a instituicdo como um todo.

Para destrinchar as informacgdes da Figura 8 e aprofundar ainda mais este trabalho no
tocante a visdo sistémica do controle organizacional, o que leva em conta o processo e modelo
de gestdo, pontuar-se-a a seguir cada uma de suas dimensdes de acordo com as palavras dos

autores Nascimento e Reginato (2009).
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2.10.1. Dimensao de controle de gestao

A dimensdo de controle de gestdo é assim denominada por representar a sinergia dos
meios colocados a disposi¢cdo dos administradores para o continuo acompanhamento do
comportamento da organizacdo frente as mudancas ambientais e para instrumentaliza-las
durante o processo de ajustes das atividades operacionais as condi¢cbes ambientais observadas,
reorientando-as, quando necessario, para a preservacdo dos objetivos tracados pela empresa.
Essa dimensdo de controle é representada pelo processo de gestdo e pelos mecanismos a eles
inerentes, especificamente pelos planejamentos estratégico e operacional e pelas suas fases de
execucdo e controle. E nessa dimensdo que a aérea de Controladoria realiza a sua principal
funcéo: apoio ao processo decisorial (NASCIMENTO E REGINATO, 2009, p. 131).

2.10.2. Dimensao de controle de dados e informagdes

A dimensdo do controle de dados e informagbes compreende 0s mecanismos
envolvendo o registro de todos os eventos que tenham repercussdo econdmica para a empresa
e que sejam decorrentes das atividades desenvolvidas por suas areas. Essa dimensdo esta
estruturada em diversos tipos de controles contabeis, voltados para possibilitar-se a
rastreabilidade de tais eventos e, a0 mesmo tempo, proporcionar a geracdo de informacdes
para varias finalidades, sendo a principal a geracdo das informagdes necessarias para 0 apoio
ao processo decisorio, induzindo os gestores a reflexdo necessaria para obtencdo de resultados
econdmicos otimizados. Essa dimensdo de controle estd intimamente relacionada com o
processo decisorio da empresa, tanto no sentido de capturar os detalhes econdmicos
financeiros de cada atividade realizada, quanto daqueles usados para a mensuracdo do
resultado de tais atividades (NASCIMENTO E REGINATO, 2009, p. 135).

2.10.3. Dimensao de controle e procedimentos internos

Essa dimensdo de controle é compreendida pelo conjunto das normas de
procedimentos e controles internos formais estabelecidos com o propdsito 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 transagdo ocorrida no ambito empresarial. Essas diretrizes definidas

para orientarem os comportamentos individuais na empresa sdo 0s elementos que devem
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permear todo o controle organizacional, funcionando, portanto, para garantir a acurécia,
tempestividade, fidedignidade e confiabilidade das informagdes, bem como a salva guarda de
ativos (NASCIMENTO E REGINATO, 2009, p. 141).

Assim, fica claro que a dimensdo de controle e procedimentos internos sustém as
outras dimensdes e é constituida, em um sentido vasto, para propiciar um ambiente de

transparéncia dos atos administrativos e dos seus efeitos.
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3. METODOLOGIA

Buscando alcancar os objetivos, esta dissertacdo fez uso do procedimento que melhor
se encaixava para apresentar resultados contundentes: um estudo de caso exploratorio e
descritivo com método de coleta de dados por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado com perguntas fechadas, sendo que este, por sua vez, foi respondido pelos
gestores, coordenadores do setor de controladoria, pelos técnicos de TI, e finalmente pelos
usuarios operacionais em entrevista direta com o pesquisador. Com isso, espera-se de maneira
abrangente, montar um panorama de resultados que justifique a técnica de estudo de caso
partindo-se da percepcdo especifica (gestores) até a geral (usuarios operacionais), para
analisar minuciosamente a importancia da implantacdo do Bl na controladoria da Infraero.

O estudo de caso justifica-se pelas palavras de Fonseca (2002) que o caracteriza como

um procedimento que:

Visa conhecer em profundidade e extensdo, aspectos que possibilitem descobrir o
que ha de mais essencial e caracteristico sem que haja intervencdo do pesquisador
sobre o objeto a ser estudado, apenas revela-lo tal como ele o percebe. O estudo de
caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura
compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma
perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma aparéncia global,
tanto quanto possivel, completa e coerente, do ponto de vista do investigador
(FONSECA, 2002, p. 33).

Pelo fato desta pesquisa buscar maior familiaridade com o problema, caracteriza-se
exploratdria. A grande maioria desse tipo de pesquisa envolve: (i) levantamento bibliografico,
ou; (ii) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado, e/ou; (iii) analise de exemplos que estimulem a compreensdo (GIL, 2007). Ja a
orientacdo para este estudo ter objetivo descritivo, partiu do delineamento das ideias de
Beuren (2012, p. 81) que considera a pesquisa descritiva “a que melhor atende as
particularidades aplicaveis a desvendar problemas das ciéncias sociais’’, como ¢ o caso da
Contabilidade, por exemplo.

Justificando as palavras de Gil e Beuren, esta dissertacéo dividiu-se em duas fases: a
primeira, exploratoria, quando se iniciou o levantamento bibliografico, a partir de titulos
elaborados e artigos cientificos ja divulgados acerca das principais abordagens do tema
proposto, mais para evidenciar conceitos, regulamentacfes e técnicas utilizadas sobre o
mesmo, e para dar suporte cientifico na elaboracéo e aplicacdo do questionario, em seguida,

ainda na fase exploratéria, a ida do pesquisador a campo para coletar os dados aleat6rios
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definidos estatisticamente para transforma-los em informagdes que representassem uma
populacao.

A segunda fase da pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois possui a
incumbéncia de tratar, avaliar, transformar os dados coletados em informacdes e descrevé-los
para assim comparar se as teorias e opinides ja determinadas pelos referenciais tedricos
pesquisados podem ou ndo ser aplicados ao problema, bem como, se novas teorias, ideias e
conceitos podem ser desenvolvidos a partir da descricdo e exposicdo dessas informacgoes
tratadas pelo pesquisador e apresentadas neste trabalho de pesquisa. De forma resumida,

elaborou-se um quadro demonstrando quais os procedimentos e técnicas metodoldgicas serdo

utilizadas para responder aos objetivos geral e especifico da pesquisa em epigrafe.

OBJETIVO

Avaliar a participacdo da
Controladoria em as etapas da gestdo
empresarial, destacando sua missao e
Seus objetivos, assim como 0s
sistemas de informagbes e controles
gerenciais.

Analisar a correlagdo da importancia
da controladoria nas atividades
executadas entre a contabilidade e
administracdo que a partir do
Bussiness Intelligence geram
informacbes para as tomadas de
decisdo e atuacdo dos controllers;

Demonstrar o modelo de controladoria
utilizado na tomada de deciséo pelas

empresas publicas, a partir do
Business Intelligence, com
informacGes  tempestivas,  Uteis,

confidveis e sua importancia nos
processos decisdrios gerenciais.

BASE TEORICA

REGINATO, Luciane e
NASCIMENTO, Auster Moreira.
Um estudo de caso envolvendo
Business Intelligence como
instrumento de apoio a
controladoria. Rev. contab. finang.
[online]. 2007, vol.18, n.spe, pp. 69-
83. ISSN 1808-057X.

GUERREIRO, Reinaldo;
CORNACHIONE JR, Edgard B.;
SOUTES, Dione O. A utilizagdo de
artefatos modernos de contabilidade
gerencial por empresas brasileiras.
Revista Contabilidade & Finangas-
USP, v. 22, n. 55, 2011.

GUERREIRO, Reinaldo; JUNIOR,
Edgard Bruno Cornachione; SOUTES,
Dione Olesczuk. Empresas que se
destacam  pela qualidade das
informacgdes a seus usuarios externos
também se destacam pela utilizagdo de
artefatos modernos de contabilidade
gerencial?. Revista Contabilidade &
Finangas, v. 22, n. 55, p. 88-113, 2011.

Quadro 9: Procedimentos metodoldgicos da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

METODOLOGIA

Analise bibliografica;
Analise das demonstracoes
contabeis e do fluxo dos
processos, do alinhamento
estratégico e do relatério da
administracdo

Andlise, observagdo e
coleta de dados, com foco
na avaliacdo do processo de
implantagdo do Business
Intelligence como vetor de
sucesso para a
Controladoria

Observacéo direta;
Analise  de
institucionais; e
Aplicagdo de questiondrio
estruturado com perguntas
fechadas.

relatorios
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3.1. TIPOS DE PESQUISA, METODOS E INSTRUMENTOS DE COLETA

Partindo-se da definicdo do problema, atribuindo a capacidade de investigacdo do
pesquisador, o campo, e as possiveis solucdes para o problema, pode-se dizer que temos
diversos tipos de pesquisa para serem utilizadas, levando-se em conta a natureza dos dados, 0s
objetivos e os procedimentos. Para tanto, esta dissertacdo apresenta a seguir um quadro
ilustrativo dos procedimentos e métodos adotados de acordo com o0s objetivos, técnica

utilizada e a natureza da abordagem, veja:

PESQUISA PROCEDIMENTOS METODO

Quanto aos objetivos Descritiva Qualitativa

Qualitativa
Quanto aos procedimentos Levantamento e estudo bibliografico
Estudo de caso

Aplicacdo de questionario

Quanto a abordagem estruturado com perguntas fechadas. Quali-quantitativo

problematica Analise informacdes e relatorios da

organizacao

Quadro 10: Objetivos, técnicas e natureza da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Assim, percebe-se que quanto a natureza dos dados, a pesquisa pode ser classificada
em qualitativa ou quantitativa. A pesquisa qualitativa, pelo raciocinio de Ciribelli (2003, p.
57), “se da quando os dados fazem sentindo através de um tratamento logico secundario’’, ou
seja, aposta justificar-se por ser de um feitio para alcangar a natureza de um acontecimento.

Ja a quantitativa, seguindo ainda a linha de pensamento de Ciribelli (2003, p. 57), “é
aquela na qual o importante é a coleta e analise dos dados, pois, por sua quantificacdo,
aparecem os resultados automaticamente’’. O emprego da quantificagdo por meio de métodos
estatisticos € o mais comum e recomendado nas literaturas, pois nesse formato tendem a
garantir resultados precisos, evitando ainda possiveis distor¢des de interpretacéo.

Na contemporaneidade, o palco cientifico aponta para novas tendéncias
metodoldgicas, um molde que consiga acatar plenamente as necessidades dos pesquisadores.
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As dicotomias ja& conhecidas ajudam a pintar um novo quadro, um modelo alternativo de
pesquisa, 0 chamado quanti-qualitativo, ou o contrério, quali-quantitativo, sujeito ao aspecto
do trabalho. Portanto, esta pesquisa possui abordagem quali-quantitativa, uma vez que seus
dados foram obtidos através de um tratamento l6gico e que por meio da analise dos métodos
utilizados se conhecer&o os seus resultados.

A unidade de observacdo ou unidade de coleta de dados é um elemento ou agregacéao
de elementos de onde se extrai a informacdo bruta. Por conformidade ao estudo de caso,
intencionalmente e objetivamente, definiu-se o Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo
Gomes, gerenciado pela Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria, em especial as
pessoas que compdem o quadro de funcionarios dos setores: administrativo; controladoria;
tecnologia da informacéo, e de operacdes como unidade de andlise, observacao e coleta de
dados, com foco na avaliagdo do processo de implantagdo do Business Intelligence como
vetor de sucesso para a Controladoria. Os dados foram cuidadosamente tabulados e tratados
estatisticamente de modo que na sua apresentacao, acredita-se, que representardo o todo.

A pesquisa de campo, que na sua totalidade compreende a entrevista direta com o
uso do questionario estruturado com perguntas fechadas, portanto com alternativas de
preenchimento dos dados coletados, configura-se no primeiro momento exploratdria, contudo,
apos o tratamento e a analise dos dados, compor-se-4 a parte descritiva da pesquisa. O
questionario (Anexo 1) ora mencionado, foi utilizado como instrumento de coleta, sendo
composto por uma série de 12 perguntas objetivas com opg¢des de resposta, e com 0
preenchimento de 1 quadro com uma lista de fatores que podem estar associados a percep¢édo
dos usuarios gerais. O tempo de aplicacdo do questionario durou em média de 30 a 45
minutos por 40 (quarenta) funcionarios publicos da Infraero.

A aplicacdo foi considerada proveitosa uma vez que houve a abordagem individual
dos respondentes, limitando-se as perguntas apresentadas dentro do contexto focalizado pelo
tema, e seguindo a padronizacdo pré-definida pelo pesquisador em adentrar 0s setores, que
para cunho informativo foram assim ordenados: (i) Geréncia Geral Corporativa; (ii)
Controladoria; (iii) Tecnologia da Informacao, e (iv) Operacional. Sendo assim, 0s sujeitos do
estudo foram formados, em sua maioria pelas pessoas que fazem uso dos instrumentos de
controladoria e estdo diretamente envolvidas com o processo ou elementos que derivam da
convergéncia das normas internacionais de Contabilidade.

Para algancar o obejtivo geral desta pesquisa, assim como a satisfacdo dos objetivos

especificos, desenvolveu-se um questionario estruturado com perguntas fechadas, hospedado
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na ferramenta google docs, embasado nos conceitos estudados e nas bibliografias que
sustentam teoricamente esta pesquisa.

Apb6s a elaboracdo, hospedagem e teste, foi solicitado a participacdo dos
colaboradores das trés geréncias que compdem o espaco amostral do objeto da pesquisa. Para
que os respondentes pudessem ter acesso ao questionario, foi enviado um e-mail com o link
que os direcionava até as perguntas; estas faziam uma analogia quanto a percep¢do usuarios
gerais, antes e depois da implatacdo do B.I. na infraero Manaus.

Para que as respostas tivessem validade, foi feito a tabulacdo dos resultados,
utilizando dois softwares estatisticos o “MiniTab”, para teste Exato de Fisher, e 0 “R” para
manipulacdo de dados, calculo e visualizacdo gréfica. Ele inclui uma facilidade efetiva para
manipulacdo e armazenagem de dados, um conjunto de operadores para calculos sobre
quadros de dados, em particular as matrizes, uma linguagem de programagdo bem
desenvolvida, simples e efetiva que inclui condicionais, algas, funcdes recursivas definidas
pelo usuario, e facilidades para entrada e saida, justificando sua utilizagcdo neste estudo:

Exclusivamente para variaveis nominais e ordinais;

Preferencialmente para amostras grandes, < 30;

Observacdes independentes;

Né&o se aplica se 20% das observacdes forem inferiores a 5.

Né&o pode haver frequéncias inferiores a 1;

Nos dois Ultimos casos, se houver incidéncias desta ordem, aconselha-se agrupar 0s
dados segundo um critério em especifico.

Para provar a independéncia das perguntas e das respostas obtidas, haja vista que se
tinha dois cenarios e duas hipoteses, utilizou-se o teste qui-quadrado visando a verificacdo se
as distribuicdes das amostras ndo relacionadas diferiram significativamente em relacdo as
variaveis, ou seja, se uma resposta interferia na outra, se havia uma correlacdo de influencia
no questionario que pudesse apresentar significativa alteracao no resultado final.

O teste exato de Fisher foi utilizado para analisar uma tabela de contingéncia 2x2 e
testar se as variaveis das linhas e as variaveis das colunas eram independentes.

O valor p do teste exato de Fisher é preciso para todos os tamanhos amostrais,
enquanto os resultados do teste qui-quadrado que examina as mesmas hipdteses podem ser

imprecisos quando o nimero de células é pequeno.
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4. ESTUDO DE CASO

Escolheu-se a Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria (Infraero) que é uma
empresa de ambito nacional habituada a diversidade brasileira, para compor a unidade de
estudo desta pesquisa. O Estatuto da Infraero, de 1972, define-a como uma empresa publica,
dotada de personalidade juridica de direito privado, vinculada ao Ministério da Aerondutica,
constituida nos termos da Lei n° 5.862 de 12 de dezembro de 1972. Foi criada com a
finalidade de implantar, administrar, operar e explorar industrialmente e comercialmente a
infraestrutura aeroportuéria, bem como exercer suas atribuicdes diretamente, por meio de
subsidiarias ou em parceria.

A Infraero apresenta-se, desde a sua criagdo, comprometida com as pessoas, e
continua sempre trabalhando para simplificar e enriquecer a experiéncia que 0s passageiros
terdo em suas viagens, garantindo seguranca, conforto e bom atendimento. Vinculada a
Secretaria de Aviacdo Civil da Presidéncia da Republica (SAC-PR), a Infraero é reconhecida
como uma multiplicadora, pois esta sempre aberta a parcerias com 0s outros agentes (players)
do setor. Possui a missdo de oferecer solucdes aeroportuérias inovadoras e sustentaveis
aproximando pessoas e negdcios com foco permanente na exceléncia da prestacdo de bons
servicos a seus clientes. Prova disso, sdo 0s constantemente investimentos destinados a
manutencdo da infraestrutura de aeroportos, buscando melhorias em todos os estados da
federacdo.

A Infraero administra desde grandes aeroportos até alguns tdo pequenos que ainda nao
recebem voos comerciais regulares. Ao todo sdo 60 aeroportos, 70 estacOes prestadoras de
servicos de telecomunicaces e trafego aéreo, e 28 terminais de logistica de carga. Até o ano
de 2014, seus aeroportos registraram 131,6 milhdes de embarques e desembarques e
movimentaram 430,7 mil toneladas de carga. A Empresa também tem participacdo com 49%,
nas Sociedades de Propdsitos Especificos (SPES) que administram os terminais de Guarulhos
e Viracopos (SP), Brasilia (DF), Confins (MG) e Galedo (RJ), além de ser referéncia na
capacitacdo de profissionais destinados as atividades aeroportuarias, sendo a Unica empresa
publica brasileira autorizada pela Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) a oferecer

treinamentos especializados.
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4.1. A ORGANIZACAO NO CONTEXTO DA CIDADE DE MANAUS

Pelo fato de a pesquisa ter se desenrolado e buscado respostas a problematica
apresentada dentro da cidade de Manaus, Estado do Amazonas, por consenso, faz jus esta
dissertacdo dispensar atencdo ao contexto historico local e contemporaneo da organizacdo na
cidade. Para citar o inicio das atividades em Manaus, de acordo com os dados coletados na
pesquisa de campo, trés aspectos importantes foram colocados em pauta para a construcéo de
um novo aeroporto na cidade: a economia amazonica, o turismo e a seguranga nacional. Para
atender essas necessidades e impulsionar o desenvolvimento, o Governo Federal, por meio do
Ministério da Aeronautica, criou em outubro de 1968, o Grupo de Trabalho do Aeroporto
Internacional de Manaus (GTAIM).

Pela fixacdo do planejamento de implantagdo, foram ponderados os seguintes
aspectos: fundacdo de um aeroporto que atendesse a demanda de trafego aereo por um
periodo de 20 anos; que dispusesse de condigdes para operar com alto grau de eficiéncia; e
gue estivesse no centro de um sistema de apoio as rotas aéreas atuando como um elemento de
integracdo da vasta Regido Amazoénica e finalmente, representasse um fator positivo a
Seguranca Nacional. Para a concretizacdo do Complexo Aeroportuario em Manaus decorreu-
se a avaliacdo das diversas alternativas de localizacdo, apds a classificacdo de informacdes,
foi escolhida a area localizada nas vizinhancas do Igaparé Taruma-Acu, a 14 quildmetros de
distancia do centro, até entdo uma area pertencente ao Governo do Estado do Amazonas que
formalizou doacédo a Unido no dia 1° de novembro de 1972.

A construcdo do Complexo durou em torno de trés anos e meio, e a inauguracao
ocorreu no dia 26 de marco de 1976, em cerimbnia presidida pelo presidente da Republica
Ernesto Geisel, além de ministros e outras autoridades civis e eclesiasticas. Quatro dias apos a
inauguracdo, em 31 de marco de 1976, foi homologado e aberto ao trafego aéreo nacional e
internacional operando popularmente como Aeroporto Internacional de Manaus. Nesta data
figurava como seu administrador Jodo Batista Storino, designado atraves do Ato
Administrativo n°® 104 de 13 de Marco de 1973. E ja neste mesmo ano de 1973, por
intermédio da Lei n° 5.967 havia a denominacdo registrada do complexo como Aeroporto
Internacional Eduardo Gomes, conforme publicado no Diario Oficial da Unido em 12 de
dezembro de 1973.

No ano de 2016, o Complexo Aeroportuédrio completa quarenta anos de operacao,
neste periodo, sofreu algumas alteracdes estruturais, umas em decorréncia de melhorias e

outras de carater emergencial, como no caso de desastres naturais que danificaram o teto do
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aeroporto. A Ultima grande reforma ocorreu ha cerca de dois anos quando as obras tiveram
inicio com o objetivo de entregar um novo aeroporto para 0 mundial de futebol da Federation
International Football Awards (FIFA) que ocorreu no Brasil em 2014 e Manaus foi uma das

cidades-sede. Nesta época a denominagdo do complexo ja havia sido modificada pela Portaria
1.425 de 16 de julho de 2012, na qual a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) passou a

chamé-lo de Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes (Foto 1).

Foto 1: Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes
Fonte: Anik Espara — Infraero Manaus, (2015).

Atualmente o aeroporto atende tanto a cidade de Manaus como a regido metropolitana.
Figura como o mais importante da regido norte, sendo o 17° mais movimentado do pais e o 3°
em movimentacdo de cargas, ficando atras apenas de Cumbica e Viracopos, ambos no Estado
de Sao Paulo. Hoje, ap6s a ultima grande intervencdo, o aeroporto possui disposicdo de dois
pisos (Foto 2), sendo um de embarque e outro de desembarque, acréscimo consideravel do
namero de vagas no estacionamento, piso e teto totalmente recuperados, melhorias na pista e
na area do eixo de ligacdo viaria e a instalacdo de duas novas pontes de embarque e
desembarque que passaram de seis para oito no total.

Com a recente reforma, o aeroporto passou a integrar uma rede de satisfacdo e
apresenta-se como um dos mais modernos do Brasil. Hoje, sua estrutura segue 0S mais
avancados padrdes da aviacdo civil. Na realidade, o aeroporto de Manaus sempre teve sua
devida importancia reconhecida, ndo a toa, foi o primeiro do pais com estrutura de concreto
armado a operar com pontes de embarque e desembarque de passageiros. Gragas ao seu
predominio regional, o aeroporto atua hoje com mais de 100 operacGes de voos diérias, entre
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pousos e decolagens. Registra, em média anual, mais de 45 mil dessas operacfes. Tem
capacidade para atender mais de 18 milhfes de passageiros ao ano entre voos nacionais

(incluso os regionais) e internacionais.
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Foto 2: Pisos do sagudo do Aeroporto de Manaus com acesso ao embarque e desembarque.
Fonte: Camila Henriques — Jornal do Amazonas on line, (2014).

Em relacdo as atribuicbes legais, a empresa possui sede e foro representativos na
Capital Federal tendo duracdo de carater indeterminado. No desempenho de suas fungdes, a
Infraero Manaus obedece as normas emanadas dos 6rgdos que tratam das atividades de
aviacdo civil e de controle do espaco aéreo. Sendo atribuido a ela, o0 cumprimento formal de
todo e qualquer ato inerente a todos 0s outros postos nacionais, desde que possua as seguintes
finalidades de atuar como superintendéncia técnica, operacional, administrativa, comercial e
industrial da unidade; de criar superintendéncias, agéncias, escritorios, centros de apoio e/ou
centros de negocios; constituir subsidiarias e participar no capital de outras sociedades, nos
termos da legislagdo propria; promover a captacdo de recursos, em fontes internas e externas,
a serem aplicados na administracdo, operagcdo, manutencdo, expansao e no aprimoramento da
infraestrutura aeroportuéria e de apoio a navegacdo aérea, e de representar o Governo Federal
nos atos, contratos e convénios existentes, bem como celebrar outros, julgados convenientes
pelo Ministro Chefe da SAC-PR, com os Estados da Federagdo, os Municipios, o Distrito

Federal e entidades publicas e privadas para os fins previstos neste paragrafo.
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4.1.1. Os elementos do complexo aeroportuario

A Infraero na cidade de Manaus possui um complexo aeroportuario dispondo de dois
terminais de passageiros, um para atender a aviacdo regular e outro a aviagédo regional. Os
elementos do complexo também abrangem a &rea de logistica de carga, que foi implantado em
trés etapas, sendo o Terminal de Logistica I, inaugurado em 1976, o Terminal de Logistica Il,
em 1980 e o Terminal de Logistica 11, em 2004. No Terminal de Logistica | funcionam as
atividades de internacdo, exportacdo e recebimento de cargas nacionais, enquanto que no
Terminal de Logistica Il e Il sdo realizadas as operacGes de importacdo. Nisto, 0 complexo
logistico do aeroporto de Manaus encontra-se completo para atender as demandas atuais do
Polo Industrial de Manaus (PIM).

O Terminal de Passageiros | (Foto 3) é a principal estrutura do complexo
aeroportuario, possui  dois niveis  operacionais, dispondo de pontes para
embarque/desembarque, esteiras de bagagem, escadas rolantes, elevadores e estacionamentos
na aérea externa e no subsolo com vagas cobertas. No sagudo e na area de embarque é
oferecida uma grande diversidade de produtos e servicos aos clientes e usuarios do aeroporto.
O Terminal de Passageiros |1, conhecido popularmente como Eduardinho, também disp&e de
completa infraestrutura para atender os passageiros com uma sala de embarque e um de
desembarque, sala vip e em seu sagudo podem ser encontrados servi¢os bancarios, guarda-

volumes, de locacdo de veiculos, lanchonetes, taxis etc..

Foto 3: Aeroporto de Manaus — Terminal de Passageiros |.
Fonte: Infraero Manaus, (2016).
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Em sua totalidade o Complexo Aeroportuédrio de Manaus é constituido conforme o

quadro abaixo:

Complexo Aeroportuério administrado pelo Infraero na cidade de Manaus

Descricéo do elemento componente

Area oficial atribuida

Sitio

14.050.529 m?

Péatio de Aeronaves:

Capacidade operacional oficial atribuida

Patio do Terminal de Passageiros | 45.000 m2
Patio do Terminal de Cargas — TECA 27.000 m2
Patio do Terminal de Passageiros Il 18.000 m2
Patio da Aviacédo Geral 16.250 m?
Péatio de Estadia 17.850 m2

Pontes de Embarque
08 fixas 03 moveis

Estacionamento de aeronaves:

Capacidade Operacional

Patio do Terminal de Passageiros |

8 posicBes de ponte de embarque e 6 de remota

Patio do Terminal de Cargas — TECA 4 posicdes
Patio do Terminal de Passageiros Il 9 posi¢des
Patio da Aviacdo Geral 17 posigdes
Pétio de Estadia 3 posi¢des
Pista Dimenséo (comprimento X largura)
Superficie asfaltica 2.700m X 45m
Terminal de Passageiros
Area 97.258,55 m2

Capacidade anual

18,2 milhdes de passageiros

Estacionamento de veiculos

Capacidade

Terminal de Passageiros |

2.670 veiculos

Terminal de Passageiros |1

235 veiculos

Terminal de Cargas — TECA

342 veiculos

Quadro 11: Dimensdes do Complexo Aeroportudrio de Manaus.

Fonte: Infraero Manaus, (2016).
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Analisando o Quadro 11, percebe-se que devido as dimensdes gigantescas tanto do
Complexo Aeroportuério na cidade de Manaus, como em relacéo a todos 0s outros aeroportos
do Brasil, o tamanho do aparato administrativo para gerir a empresa deve possuir uma
estrutura a altura com o objetivo de gerar satisfacdo tanto de operadores quanto de clientes.
Para informacdo, o capital societario da Infraero, totalmente realizado, é de R$
2.738.287.916,40 (dois bilhdes, setecentos e trinta e oito milhdes, duzentos e oitenta e sete
mil, novecentos e dezesseis reais e quarenta centavos), divididos em 12.825.493 (doze
milhdes, oitocentas e vinte e cinco mil e quatrocentas e noventa e trés) acbes ordinarias
nominativas, sem valor nominal. Claro, para geri-lo, a empresa conta com
multidisciplinaridade de profissionais qualificados e comprometidos com a missédo da
empresa.

Como a Infraero se trata de uma empresa publica, a Unido, fica reservada, em
qualquer hipotese, a participacdo minima no capital social com direito a voto, necessaria a
manutencdo do controle acionario, sendo-lhe garantido sempre, em todas as emissdes de
acOes, manter essa situacdo. Por isso mesmo, o capital social podera ser aumentado mediante
a capitalizacdo de recursos que a Unido destinar a esse fim, bem como por meio de
incorporacdo de bens e direitos e nos demais casos previstos na legislacdo, mediante prévia
aprovacdo do Ministro da Fazenda, obedecida a legislacdo em vigor. Os aumentos do capital
social serdo autorizados pela Assembleia Geral, por proposta da Diretoria Executiva, ouvidos
0 Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal.

Os aeroportos da Infraero, dentre eles o Internacional de Manaus Eduardo Gomes, séo
livres para constituir recursos dentro de suas jurisdicdes, deste que legalmente formalizados
como tarifas aeroportudrias; remuneracdo que lhe couber pela prestacdo de servicos de
telecomunicacdes aeronauticas e de auxilio a navegacdo aérea; receitas provenientes da
cobranca pelo uso de areas, edificios, instalacdes, equipamentos, facilidades e servigos dos
aeroportos; valores recebidos a titulo de dotacdo orcamentaria; créditos especiais que lhe
forem destinados; rendimentos decorrentes de sua participacdo em outras empresas; produto
de operacBes de crédito; receita proveniente de aplicacdes financeiras; produto da venda ou do
aluguel de bens patrimoniais; produto da venda de materiais ou da prestacdo de servigos;
receita proveniente da prestacdo de consultoria e de assessoramento, assisténcia técnica
especializada ou administrativa; recursos de outras fontes.

Quanto a estrutura organizacional da empresa, a seguir, apresentar-se-do 0s dados.
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4.2. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ASSEMBLEIA-GERAL

I ConseLHO FiscaL H

1

__ Gontro Coporativo i

e el 1

-~ I 1

r i 1
! . ] 1
l T - - [ ]
1
! [ :
1 - 1
1 PRESIDENCIA 1
1 1
I I
]
H [ I | | | | !
: DA DC DE DF DG ol DO 1
1 CHRETORIA DE DwreTORIA COMERCIAL E DHRETORIA DE ENGEMHARIA DMRETORIA FINANCEIRA E DE DIRETORIA DE PLANE]. E CHRETORLA JURIDICA E DE DiRETORIA DE GESTAD Opepac. |
1 AERDPORTOS D'E LOGISTICA DE CARGAS E MEIQ AMBIENTE SERVIGOS COMPARTILHADDS GESTED ESTRATEGICA ASSUNTOS REGULATORIOS E NavesagkD AEREA =

1
1 ]
I I
1 1
‘\ CENTROS DE NEGOCIOS CENTROS DE SUPORTE EPTA ;
N U4
‘-.- __________________________________________________________________________________ _.1!"

Figura 10: Organograma da Infraero.
Fonte: Infraero Manaus, (2016).
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Para compor o aparato administrativo de uma empresa de ambito nacional, que
movimenta milhdes de passageiros ao ano em todas as cidades em que ha operacdes, conta
com a distribuicéo de cargos de forma sistémica, ocupados por profissionais renomados e com
vasta experiéncia coorporativa. O organograma em questdo da uma visdo geral de como a
empresa Se organiza para criar uma gestdo eficiente, fazendo com que cada colaborador
destine-se as suas tarefas, mas que também esteja sempre em comunicagdo com o todo, afinal,
a Infraero é uma empresa que possibilita estreitamento de lagos, promovendo a aproximacao
de lugares por intermédio das operacionalizacdes de seus servicos junto a aviacéo civil.

A cargo de informacéo, o setor de Controladoria da Infraero nos aeroportos, inclusive
no de Manaus encontra-se dentro do setor de Auditoria Interna (vide organograma anterior).
Agora, para que este estudo pudesse trazer algo mais detalhado sobre a Estrutura

Organizacional da empresa, decidiu-se criar o quadro abaixo, acompanhe:

Componentes da Estrutura Organizacional da Infraero

Centros de Suporte Técnico-Administrativo

Conselho de Administracéo Cargo
Guilherme Walder Mora Ramalho Presidente SAC/PR - Secretario Executivo
Antonio Gustavo Matos do Vale Membro SAC/PR - Presidente da Infraero
Fabiana Todesco Membro SAC/PR
Paulo Henrique Possas Membro - SAC/PR
Fernando Antonio Ribeiro Soares Membro
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP)
Carlos Vuyk de Aquino Membro

Ministério da Defesa (MD)

Célio Alberto Barros de Lima Membro - Empregado da Infraero

Conselho Fiscal:

Titulares: Suplentes:

Thiago Pereira Pedroso (Presidente) - SAC/PR Sheila Benjuino de Carvalho - STN/MF




106

Cristina Gongalves Rodrigues - STN/MF

Mauricio Melo Chaves - SAC/PR

Sérgio Cruz - SAC/PR

Claudia de Aratjo Guimardes Kattar - SAC/PR

Diretoria Executiva:

Presidéncia - PR:

Antonio Gustavo Matos do Vale

Diretoria de Aeroportos - DA:

Jodo Marcio Jorddo

Diretoria Comercial e de Logistica de Cargas - DC:

André Luis Marques de Barros

Diretoria de Engenharia e Meio Ambiente - DE:

Adilson Teixeira Lima

Diretoria Financ. e de Servicos Compartilhados - DF:

Thiago Pereira Pedroso

Diretoria de Planejamento e Gestdo Estratégica - DG:

Angelino Caputo e Oliveira

Diretoria Juridica e de Assuntos Regulatérios - DJ:

Francisco José de Siqueira

Diretoria de Gestdo Oper. e Navegacdo Aérea - DO:

Marcal Rodrigues Goulart

Quadro 12: Composicdo organizacional detalhada da Infraero.
Fonte: Fonte: Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria — INFRAERO, (2016).

4.3. ASPESSOAS

As pessoas que formam o ambiente organizacional do Complexo Aeroportuario de
Manaus constituem-se basicamente de colaboradores admitidos por intermédio de concurso
publico de provas ou de provas e titulos, na forma da Lei para o provimento de vagas. Estes,
obedecem ao regime da legislacdo trabalhista e as normas consignadas no seu Regulamento
de Pessoal. Este, também regula a execucdo de tarefas de natureza técnica ou especializada,
sendo que a Infraero podera contratar pessoas fisicas ou juridicas, de acordo com o0s preceitos
da legislacdo de regéncia. Além destes, a Infraero Manaus compde-se de indmeros
trabalhadores operacionais terceirizados, além, claro, de servir de base estrutural para uma
infinidade de trabalhadores que compartilham os espacos dos Terminais de Passageiros
oferecendo seus produtos e servi¢os, inclusive as companhias aereas.

Em sua totalidade, a Infraero possui um regulamento geral, aprovado pela Diretoria
Executiva, que dispGe sobre a forma de organizagdo da empresa, as competéncias de suas

estruturas e as atribuicOes de seu corpo gerencial, observadas as disposi¢des contidas no
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Estatuto Social. Na ocasido da posse, 0s administradores firmam compromisso,
expressamente referenciado no termo respectivo, no qual se obrigam no desempenho de suas
funcBes, a observar fielmente as disposices do Codigo de Etica Empresarial da Infraero e do
Cddigo de Conduta da Alta Administracdo Federal. Os conselheiros fiscais firmam esse
compromisso por ocasido da primeira reunido do Colegiado de que participarem. Os demais
colaboradores recebem as instrugdes para manterem-se dentro dos postulados éticos da

empresa.

44. A TECNOLOGIA

A Infraero Manaus, assim como 0s outros grandes aeroportos do pais, dispde de alta
tecnologia da informagéo. Os trabalhos concentram-se em sistemas internos, procedimentos
técnicos de seguranca telematizado e na operacionalizagdo das rotinas de atendimento aos
clientes e usuarios. Hoje, por exemplo, esté sendo utilizado como procedimento de embarque
0 selo bidimensional (QR Code) para a leitura de cartdes e confirmacdo da entrada de
passageiros no aeroporto. Essa tecnologia consiste na utilizagdo de codigos de barras
bidimensionais, que podem ser lidos por smartphones, permitindo a leitura de cartbes de
embarque por meio de celulares, sem a necessidade de imprimir o bilhete. Além disso, a
tecnologia auxilia a padronizacdo dos cddigos utilizados nos cartdes de embarque, facilitando
0 controle do acesso as areas de embarque e 0 monitoramento tarifario.

Quanto ao sistema de tecnologia para a segurancga, a Infraero busca oferecer mais
comodidade aos usuarios e 0 acompanhamento em tempo real dos procedimentos de fluxo de
passageiros, e se necessario atua para coibir acdes negativas dentro da organizagdo, além,
claro, de acelerar as operacGes em seus terminais de cargas e passageiros. A implantacdo dos
novos sistemas tem o objetivo de garantir a exceléncia da seguranca nos terminais de
passageiros, sendo que 0s equipamentos atendem aos requisitos normativos de seguranca da
aviacdo civil legislados pela Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) e também as
exigéncias de seguranca de bens aduaneiros previstas em regulamentacdo da Secretaria da
Receita Federal (SRF).

A tecnologia de informacdes para o fluxo e tratamento de dados administrativos e
contabeis, possui carater interno e sigiloso. Sua utilizacdo compreende a otimizagdo dos
fluxos de informagdes, transformando dados que integram o processo de gestdo em
informacdes simplificadas. Enquanto ha o fluxo das informagdes de um banco de dados para

outro, as informagdes sdo filtradas e nesse meio tempo os erros séo eliminados, assim, ao
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chegar ao ambiente administrativo, os dados compdem-se de informagfes Uteis, que apos
terem percorrido o0s departamentos que integram a navegabilidade para a geracdo de
informagdes, chegam & clpula administrativa para serem analisadas e transformadas em
ferramentas de auxilio no processo de preparo e subsidio decisorial.

Hoje, apds a implantacdo do Bl na Controladoria da Infraero Manaus, o esquema

tecnoldgico para o fluxo de informac6es € composto conforme a Figura 11, abaixo:
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Figura 11: Abordagem Analitica de como ocorre o Business Intelligence na Infraero Manaus
Fonte: Adaptado de: Jim Kaskade.

45. 0OS OBJETIVOS DO MODELO DE GESTAO

A Infraero é uma empresa que necessariamente precisa estar organizada e preparada
para atuar em suas atribuicdes, e assim, manter-se dentro das caracteristicas de qualidades
consagradas por suas operacdes ao longo da historia. S6 assim, mantendo os relacionamentos
que garantam a exceléncia dos servigos e agregando valor ao capital intelectual é que se
alcangam os resultados. Isso tudo faz parte do modelo de gestdo da empresa, denominado pela
cupula administrativa como governanca: estratégia de relacionamentos (conselho de
administracdo, diretorias, e 6rgdos de controle como auditoria interna e controladoria) para
planejar, dirigir e promover agdes prioritarias em prol da organizacéo.

O conjunto de politicas, normas, processos e procedimentos estdo contidos na
Metodologia de Gestdo de Projetos Estratégicos (MGPE) que é aplicada em nossos projetos

desde a sua proposicao até o seu encerramento. Ela foi desenvolvida para a Infraero com base
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nas melhores praticas de gestdo de projetos utilizadas no mundo. Para aclarar as bases da
governanca na Infraero, esta dissertacdo apresentard agora, COmo a empresa comporta-se em
relacdo ao planejamento estratégico de gestdo identificando as funcdes e responsabilidades
que envolvem as pessoas na nossa organizacdo que participam dessa governanca. Sendo a elas
atribuida a participacdo em comité especifico ou a receber responsabilidades para atuar
no/como:

Comité de Projetos Estratégicos (CPROJ): é composto pelos Diretores de
Planejamento e Gestdo Estratégica (membro coordenador), Aeroportos, Comercial e de
Logistica de Cargas, Financeiro e de Servicos Compartilhados e pelo Diretor Juridico e de
Assuntos Regulatorios. A principal funcdo do CPROJ é avaliar o andamento dos projetos
estratégicos no que se refere a0 cumprimento dos prazos, orcamento, esCOpo, riscos e
objetivos estabelecidos para o projeto.

Lider de Projeto Estratégico: é o responsavel pelos resultados do seu projeto. Sua
principal atribuicdo é gerenciar e monitorar as atividades do projeto, tendo como base os
planos detalhados, e integrar as areas envolvidas com o propoésito de alcancar os resultados no
tempo, orcamento e qualidades previstos. O Lider de Projeto Estratégico precisar ser um
excelente comunicador para dar conta do recado.

PMO Corporativo: é representado pela Geréncia de Projetos Corporativos (GEPC),
vinculada a Superintendéncia de Gestdo Estratégica (DGGE), e sua principal funcdo é
elaborar e aplicar a metodologia de gestdo de projetos. Para isso o PMO promove
treinamentos para os lideres, realiza workshops com o intuito de aperfeicoar a utilizacdo da
gestdo de projetos na organizacao e faz coaching para os lideres durante a existéncia dos seus
projetos.

Sponsor: é o diretor da area a qual o projeto esta vinculado. Por ser um dos principais
clientes dos produtos que os projetos geram, 0 Sponsor deve aprovar a indicacdo do lider e os
documentos do plano do projeto antes da sua execucdo para que tudo saia conforme suas
expectativas. O Sponsor também tem o importante papel de promover o projeto para a alta
administracao e de auxiliar o lider na resolucdo de questdes que vdo além da sua atuacéo.

E assim que estd constituida a governanca de projetos estratégicos na Infraero. A
formulacdo estratégica da Infraero baseou-se na metodologia Balanced Scorecard — BSC.
Como visto na fundamentacao teodrica, 0 BSC é uma ferramenta de planejamento estratégico
na qual a entidade tem claramente definida as suas metas e estratégias, visando medir o
desempenho empresarial através de indicadores quantificaveis e verificaveis. Veja a Figura

12, a sequir:
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A} MAPA ESTRATEGICO 2013-2016

| Desafio do reconhecimento pela exceléncia aeroportuaria

MISSAO
Oferecer solugdes
aeroportuérias inovadoras
e sustentaveis
aproximando pessoas e

Ter sociedade e clientes satisfeitos
maximizando o resultado para o acionista

RESULTADOS

negocios ) PROPOSTA DE VALOR: Qualidad Agilidade
= Desafio da eficiéncia operacional e competitividade
VISAO
Ser a referéncia
brasileira em Aperfeicoar a Elevar os padrées de Expandir os negécios
solugdes infraestrutura exceléncia dos servicos com geracao de valor
aeroportuarias Sustentabilidade

Garantir o financiamento da estratégia

= : z Fortalecer o processo de comunicacao
com responsabilidade socioambiental P &4

Desafio de suporte a estratégia

Aprimorar o capital Ampliar as solugbes
humano tecnolagicas

Modernizar a gestéo

Figura 12: Mapa estratégico da Infraero Manaus 2013-2016.
Fonte: Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria — INFRAERO, (2015).

Analisando a Figura 12, relaciona-se 0 BSC com pelo menos dois fatores de
mensuracdo do desempenho da Infraero: a visdo e a estratégia da empresa. Duas areas
fundamentais para que a empresa tenha sucesso. Sendo que a visdo depende de perspectivas
internas, principalmente ligadas ao gerenciamento de negocios, mas sempre relacionado a
satisfacdo dos clientes; e a segunda, justifica-se pela propria estratégia de gestdo apresentada
no mapa 2013-2016, propondo a busca da valorizacdo da qualidade, seguranca e agilidade na
prestacdo dos servicos. Claro que, com toda certeza esse foco também se relacionam aos
indicadores de satisfacdo dos clientes.

Por fim, entende-se que a gestdo estratégica escolhida pela Infraero, foi a aposta no
uso de ferramentas eficientes de gestdo e organizacdo com foco na exceléncia das operacdes.
Esta metodologia adapta-se facilmente as constantes mudancgas de ordem social, politica e
econdmica, por apresentar caracteristicas que enfatizam: atuagdo global; pro-atividade e foco
participativo; incentivo a criatividade; controle por ferramentas de cooperagdo e mudancas;
organizacdo em unidades de negocios; sustentabilidade, e; aprendizagem continua, estando,
portanto, dentre as organizagdes modernas voltadas para a gestdo de negdcios e resultados.
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o. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo discorre-se sobre a presenca dos elementos em cada segmento da
controladoria e de sua interligagdo com o Business Intelligence e a tomada de decisdo,
primeiramente com a utilizacdo da analise descritiva a partir dos resultados obtidos através da
aplicacdo do questionario. A pesquisa foi aplicada nos setores que estdo diretamente ligados
as decisbes administrativas no Aeroporto Internacional de Manaus, sdo elas: Geréncia
Administrativa, Geréncia Financeira e Geréncia de Tecnologia da Informacdo. Analisou-se a
percepcdo da gerencial corporativa, o setor de controladoria, a geréncia de tecnologia da
informacdo e os usudrios gerais, evidenciando a funcionalidade através da percep¢do dos
usuarios e gestores de como se executavam as tarefas antes e depois da implantacdo da
ferramenta.

A geréncia administrativa é composta por 34 (trinta e quatro) funcionarios: 01 (um)
administrador, 01 (um) contador, 01 (uma) médica do trabalho, 01 (uma) engenheira de
seguranca do trabalho, 23 (vinte e trés) profissionais de servi¢cos administrativos (ensino
médio), 01 (um) tecnico em enfermagem do trabalho, 03 (trés) técnicos em seguranca e saude
do trabalho, 03 (trés) técnicos em contabilidade e a 01 (uma) gerente de administracdo. A
geréncia financeira é composta por 15 funcionarios: 02 (dois) contadores, 05 profissionais de
servicos administrativos (ensino médio), 03 técnicos em contabilidade e a gerente de
administracao e a gerente de financas. A geréncia de tecnologia da informacéo € composta por
06 analistas de sistemas, 01 (um) profissional de servi¢cos administrativos (ensino médio), 01
coordenador, 01 gerente e 08 profissionais terceirizados.

De um espaco amostral de 66 individuos, 40 pessoas responderam ao questionario,
representando um percentual de 60,6%. Apds isso, houve o tratamento dos onde se buscou o
resultado acerca da percep¢do dos gestores apds a investigacdo através de questionario, com
que abordava os cenarios anteriores e posteriores a implantacdo da tecnologia na estatal. Em
um primeiro momento fez-se uma analise da geréncia geral corporativa indagando sobre
como era a percep¢do do cenario anterior a implantacdo do Business Intelligence (BI).
Posteriormente, investigando a analise da percepcdo do cenario apds a implantacdo da
ferramenta.

A pesquisa revela que embora os artefatos da contabilidade que sdo Custeio baseado
em atividades (ABC), Custeio Kaizen, Benchmarking, Planejamento estratégico, Gestdo
baseada em atividades (ABM), Gestdo baseada em valor, Gestdo econdmica (GECON),

Economic Value Added (EVA), Balanced Scorecard, dentre outros estejam presentes dentro
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da instituicdo, a usabilidade é minima. Quer seja porque a funcionalidade ndo é
expressamente explicada e difundida na instituicio ou mesmo porque ao se implantar, os
detentores dos conhecimentos técnicos retém as amplas informacdes, limitando 0s usuarios.

Tais artefatos sdo indispensaveis quando se trata de geracdo de informagdo, mesmo
com sistemas de informagdo altamente evoluidos. Drury e Tayles (1995) enfatizaram isso no
estudo em que agruparam material coletado para estudo em cinco grandes grupos para analise:
(i) “o uso extensivo de full costs para a tomada de decisdo’’; (ii) “acuracidade dos sistemas de
custeio de produtos’; (iii) “a mentalidade de contabilidade financeira’’; (iv) “a
implementacdo do principio da controlabilidade’” e (v) “mudangas nos sistemas de
Contabilidade Gerencial’’.

Ao se fazer uma analogia com pesquisas semelhantes, que investigam o uso de
artefatos modernos de contabilidade no gerenciamento das empresas constatou-se que a
empresa brasileira de infraestrutura aeroportuaria possui um departamento ou setor que cuida
especificamente das informagdes da Contabilidade Gerencial e a geracdo de informacgdes
gerenciais € uma das principais funcdes dessa area. Esse resultado é compativel com os
obtidos nas pesquisas de Adelegan (2006), Soutes e Zen (2005) e Garg et. al., (2003). Ja o
trabalho de Guerreiro, Junior, Soutes (2011) evidenciou as empresas que se destacam pela
qualidade das informacdes a seus usuarios externos de maneira que também se destacam pela
utilizacdo de artefatos modernos de contabilidade gerencial.

Ao citar nesta pesquisa artefatos contabeis, é necessario que se explique como
entender o que se conceitua como: artefato de contabilidade gerencial, modelos de gestéo,
sistemas de gestdo, sistemas de informacéo e ainda conceitos de mensuracdo e avaliacdo de
desempenho, que possam ser utilizados pelos profissionais da contabilidade gerencial no
exercicio de suas funcbes. Sdo caracterizados como artefatos modernos de contabilidade
gerencial, os artefatos que satisfacam aos objetivos dos estagios 3 e 4 da contabilidade
gerencial propostos pelo International Federation of Accountants (IFAC,1998).

Principais artefatos:

I N N N

CUSTEIO POR ABSORCAO

DETERMINACAO DO CUSTO E CUSTEIO VARIAVEL

CONTROLE FINANCEIRO

CUSTEIO PADRAO

RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO
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LT R —

PRECO DE TRANSFERENCIA

MOEDA CONSTANTE

INFORMAGAO PARA CONTROLE E

PLANEJAMENTO GERENCIAL VALOR PRESENTE
ORCAMENTO
DESCENTRALIZAGAO

CUSTEIO META (Target Costing)

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE (ABC)

BENCHMARKING

REDUGAO DE PERDAS DE RECURSOS NAVARN

NO PROCESSO OPERACIONAL

JUST IN TIME (JIT)

TEORIA DAS RESTRIGOES

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

GESTAO BASEADA EM ATIVIDADE (ABM)

GECON

BALANCED SCORECARD

CRIAGAO DE VALOR ATRAVES DO USO

EEETIVO DOS RECURSOS EVA (Economic Value Added)

SIMULACAO

GESTAO BASEADA EM VALOR (VBM)

Quadro 13: Estégios dos artefatos modernos da Contabilidade Gerencial
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa, 2016.

5.1.  VALIDACAO DOS FATORES DE IMPACTO DA IMPLANTACAO DO BI

O objetivo é testar a independéncia entre avaliacdo dos usuérios gerais antes e depois
da implantacdo do B.l usando o teste Exato de Fisher para verificar se ha relacdo entre as
proporgdes relativas das perguntas antes e depois da implantacéo do BI.

As hipoteses do teste séo:

Ho: as proporcoes relativas das perguntas ndo tém relagédo



114

H;.as proporgdes relativas das perguntas tém relacéo

E a regra de decisdo do teste é rejeitar Ho se o p-valor for menor que um nivel de
significancia fixado.

Obs.: Na pergunta 13, os fatores sdo identificados pelas letras de A a G.

Usuarios Gerais p-valor
Pergunta 12 x Pergunta 13 — A 0.9727
Pergunta 12 x Pergunta 13 — B 0.9213
Pergunta 12 x Pergunta 13 - C 0.9866
Pergunta 12 x Pergunta 13 — D 0.3103
Pergunta 12 x Pergunta 13 — E 0.1308
Pergunta 12 x Pergunta 13 — F 0.2190
Pergunta 12 x Pergunta 13 — G 0.2172

Considerando um nivel de significancia igual 0,05, ndo se rejeita a hipdtese nula para
nenhum dos testes, ou seja, as proporcdes relativas da pergunta 12 ndo tém relacdo com
nenhum dos fatores considerados na pergunta 13. Assim, a avaliagdo geral antes da

implantacdo Bl ndo tem associacdo com a avaliacdo dos fatores.

No N&o sei, ndo Fora do
Fatores Réapido  Consistente quero Inconsistente Lentos
Prazo - prazo
opinar.
Processamento das | og gor 7 794 23.0% 10.3% 7.7% 7.7% 17.9%
mudangas solicitadas
Tempo de respostade | 5g 5o, 1 gop 20.5% 10.2% 5.1% 7%  15.4%

retorno
Formas de entrada e
saida com o 12.8%  20.5% 15.4% 12.8% 7.7% 7.7% 23.0%
departamento de T.I.

Conveniéncia de

acesso 2 informagéo 20.5%  20.5% 25.6% 10.2% 7.7% 5.1% 10.3%
Acurécia 15.4%  10.3% 35.9% 20.5% 7.7% 5.1% 5.1%
Oportunidade 17.9% 7.7% 25.6% 28.2% 7.7% 5.1% 7.7%
Precisao 7.7% 12.8% 41.0% 20.5% 1.7% 5.1% 5.1%
Confiabilidade 7.7% 12.8% 48.7% 12.8% 1.7% 5.1% 5.1%

Teste de Qui-quadrado para validar a avaliagdo dos fatores de impacto aos usuarios

apos a implantacdo do BI.
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As hipoteses do teste sdo:
Ho: a avaliagdo dos fatores ndo esta associada
H;.a avaliacdo dos fatores esta associada
Regra de decisdo: rejeitar a hipotese nula se o p-valor for menor que um nivel de
significancia fixado.

Cruzamento P-valor

Tempo de resposta e retorno 2,17E-07

Formas de entrada e saida com o departamento de Tl 4,93E-10

Processamento das Conven,iér_mia 2,69E-05
mudancgas solicitadas Acura_c la 6,12E-03
Oportunidade 2,22E-06

Precisdo 2,22E-02

Confiabilidade 1,05E-04

Formas de entrada e saida com o departamento de Tl 3,25E-05

Conveniéncia 8,60E-08

Tempo de resposta e Acurécia 4,73E-02
retorno Oportunidade 1,83E-03
Precisdo 1,00E-03

Confiabilidade 1,51E-05

Conveniéncia 5,30E-02
Formas de entrada e Acurécia 4,73E+00
saida com o Oportunidade 1,45E+00
departamento de TI Precisdo 2,32E-02
Confiabilidade 3,05E-04

Acuracia 9,41E-07

Conveniéncia Oportupidade 1,46E-06
Precisdo 2,22E-06

Confiabilidade 2,10E-10

Oportunidade 1,50E-11

Acuréacia Preciséo 4,78E-13
Confiabilidade 3,34E-13

. Preciséo 5,16E-11
Oportunidade Confiabilidade 5.97E-11
Preciséo Confiabilidade 2,44E-18

Considerando um nivel de significancia de 5%, para a maioria dos fatores as
avaliagdes estdo associadas. Apenas as avaliagBes dos fatores cruzados com “Formas de
entrada e saida com o departamento de TI”, “Conveniéncia”, “Acuracia” e “Oportunidade”
tiveram associagdes das respostas. A seguir, faz-se-4 a analise dos resultados obtidos apds o

tratamento e validacdo estatistica dos dados.



5.1.1. Analise da percepcdo do cendrio anterior & implantacdo do Bl pela visdo das
acdes inerentes a Geréncia Geral Corporativa

Para iniciar a pesquisa quanto a percepcao dos beneficios da técnica de BI, o
pesquisador quis saber, no nivel da Geréncia Geral Corporativa, a seguinte questdo, pela

experiéncia anterior a implantacéo, oferecendo-Ihes alternativas:

1 - Quais indicadores esta\{am ligados di_retamente~é geréncia N Percentual
para obter recursos sustentaveis antes da implantacéo do BI1?
Controladoria através do accountability 1 2,5%
Tecnologia da Informacéo 16 40%
Indicadores de custos fixos e variaveis, apenas. 6 15%
Sistemas customizados e defasados 10 25%
Planilhas eletrénicas 7 17,5%
Total 40 100%

Tratando os dados graficamente para melhor visualizacdo, tém-se 0s seguintes

resultados em ordem decrescente:

Tecnologia da Informacgdo _E}“a’u
Sistemas customizados e defasados _I}"."'u

Flanilhas eletrinicas 17.5%
Indicadores de custos fixos e varidveis, apenas 15.0%

Controladoria através do accountability 2'5%

Gréfico 1: Indicadores ligados diretamente a geréncia para obter recursos antes da implantacdo do BI
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando as informacgbes do Grafico 1, percebe-se dentre os respondentes, que a
maioria deles, 16 pessoas, representando 40% do total, disseram que o0s gestores utilizavam
indicadores de Tecnologia da Informacdo; 10 pessoas, 25% dos entrevistados, afirmaram que
os indicadores para auxilio a gestdo estariam ligados a sistemas, mas que as metodologias de
gerenciamento e analise eram defasadas; 7 pessoas, assumindo um porcentual de 17,5% do

total responderam que antes do Bl os gestores tomavam as decisdes baseados em planilhas



eletronicas como ferramentas de auxilio a gestdo; 6 respondentes, 15% do total, sugeriram
como indicadores a anélise dos custos fixos e varidveis, apenas; 6 pessoas, e; 1 respondente,
2,5% do total, afirmou que a Geréncia, antes do BIl, tomava suas decisdes diretamente
relacionadas ao processo de accountability.

O segundo questionamento da percep¢do anterior a implantagdo no nivel gerencial foi

a seguinte:
2 - Quais ferramentas eram a base para o auxilio na tomada de decises da
N Percentual

Infraero Manaus?
Compilagdo de relatérios contabeis baseados em comparagdes de exercicios

X o N e 6 15%
anteriores (andlise das demonstracdes contébeis)
Controller apenas, apesar de sobrecarregado; 6 15%
Relatérios de custos e lucros (superavit) 18 45%
Planilhas eletrénicas e relatérios intempestivos devido ao processo lento e 10 25%
burocratico

Total 40 100%

Tratando graficamente, tém-se:

Relatdrios de custos e lucros (superdvit) _C)”/u

Planilhas eletrdnicas e relatdrios intempestivos 25 09,
devido ao processo lento e burocratico |

Controller apenas, apesar de sobrecarregado -0'%
I

Compilagdo de relatdrios contabeis baseados
em comparagdes de exercicios anteriores
(analise das demonstragdes contabeis)

Gréfico 2: Ferramentas que eram a base para 0 auxilio na tomada de decisdes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Gréafico 2, percebe-se que a maioria das pessoas entrevistadas,
totalizando 18 respondentes, representando 45% do total de perguntados, responderam que a
ferramenta de auxilio na tomada de decisGes dos gestores partia de relatorios de custos e
lucros; 10 pessoas, 25% do total, responderam que a ferramenta utilizada eram dados
compilados em planilhas eletrénicas e relatérios que na maioria das vezes tornavam-se

intempestivos devido a lentiddo do processo de preenchimento e andlise tamanho o volume



das informagdes; 6 pessoas, 15% do total, responderam a compilacdo de relatérios contbeis
fazendo comparacdo com exercicios anteriores, e outras 6 pessoas, 15%, disseram que a base
de decisbes era o proprio controller, pois acreditam que tem autonomia para isso.

Agora veja o terceiro questionamento apresentado no questionario quanto a percep¢do
institucional, ou seja, sob a visdo que todos os respondentes do questionario tinham da
Gerencia Geral Corporativa na percep¢do da maior dificuldade que poderia se opor a
implantacdo do Bl em relacdo a alta administracdo do Aeroporto Internacional de Manaus:

3 - Qual a maior dificuldade encontrada frente a implementacdo de uma
tecnologia de BI, junto a administracdo do Aeroporto Internacional de N Percentual
Manaus Eduardo Gomes?

Um conjunto de fatores, T.I, pessoal, burocracia. 16 40%
Deficiéncia na gestao da Tecnologia da Informacéo 7 17,5%
Deficiéncia no monitoramento do desempenho operacional 7 17,5%
Deficiéncia na execucdo das atividades 1 2,5%
Dispersdo de informacdes 9 22,5%
Total 40 100%
Tratando graficamente, tém-se:
Um conjunto de fatores, T.I, pessoal, _(I"Iu
burocracia
Dispersdo de informacdes
Deficiéncia no monitoramento
... dodesempenho operacional
Deficiéncia na gestdo da Tecnologia da
Informacao
Deficiéncia na execucdo das atividades
I I I I I
0 ] 10 15 20

Gréfico 3: Maior dificuldade encontrada frente & implementacgdo de uma tecnologia de BI.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Grafico 3, nota-se que a maioria dos respondentes, 16 deles,
representando 40% do total disseram ter a percepc¢do que a maior dificuldade encontrada
frente a implementacdo de uma tecnologia de Bl junto a alta administracdo se daria por um
conjunto de fatores associados, dentre eles a interligacéo de informacdes advindas das novas

tecnologias, o tratamento dessas informacbes pelo pessoal e a burocracia em torno do



processo; para 9 pessoas, 22,5% do total a maior dificuldade seria a dispersao de informagdes;
7 pessoas, 17,5% do total, responderam que seria somente a deficiéncia na gestdo da
Tecnologia da Informacdo; outras 7 pessoas, 17,5% dos entrevistados disseram que a maior
dificuldade seria 0 monitoramento do desempenho operacional pela gestéo, e 1 respondente,
2,5% do total relatou que seria a deficiéncia na execucdo das atividades de implementagé&o.
Em uma anélise geral, levando-se em consideracdo este topico das acdes inerentes a
Geréncia Geral Corporativa, percebe-se que a visdo institucional que se tinha em relacdo ao
cenario anterior a implementacdo das técnicas de BI, era de uma gestdo que se utilizava,
apesar do uso de Tecnologias da Informacdo, de ferramentas defasadas, dentre as quais,
planilhas eletrénicas e sistemas customizados com metodologias ultrapassadas e que ndo
supriam mais a necessidade informacional demandada. Isso é fato, pois 0s entrevistados
referiram-se as planilhas e relatorios como ferramentas lentas e intempestivas. Por fim, no
altimo questionamento deste topico, percebe-se a visdo negativa que a alta administracéo
nutria junto a corporacdo, uma vez que a maioria dos entrevistados apontou um conjunto de
fatores para serem enfrentados, dificultando a implementacdo, ou seja, denotando o carater

fragil da gestéo.

5.1.2. Analise da percepc¢do do cenario apos a implantacdo do Bl pela visdo das acgoes

inerentes a Geréncia Geral Corporativa

Para dar continuidade a pesquisa, fazendo um link entre a tematica da percepcao
anterior a implantacdo das técnicas de BIl, o questionario focou o direcionamento para a
percepcdo institucional da Geréncia Geral apds a implantacdo do processo, dessa forma o
pesquisador acredita que podera haver uma analise geral dos fatores comparativos para se
chegar a uma andlise contundente das respostas. Para tanto, a investigacdo deste tdpico

apresentou a seguinte pergunta:

4 - No primeiro momento, como a geréncia deu suporte & implantacao do Bl

: - N Percentual
para que essa ferramenta superasse as expectativas nela depositadas?

Houve investimento em capital intelectual 10 25%
Houve a reestruturacéao do sistema 6 15%
Houve mais investimento tecnoldgico 20 50%
Houve a absorcao da estrutura organizacional para com a ferramenta 1 2,5%
Houve a interligagdo de areas correlatas e da gestdo com a operacionalizagédo 3 7,5%

Total 40 100%




Tratando graficamente, tém-se o seguinte resultado:

Houve investimento em capital intelectual

Houve a reestruturacdo so sistema 15.0%

Houve a interligacéo de dreas correlatas -%
e da gestdo com a operacionalizacdo

Houve a absorgdo da estrutura organizacional ‘%
[

para com a ferramenta

0 o] 10 15 20

Graéfico 4: Suporte da geréncia para a implantacéo do Bl.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Gréfico 4, percebe-se que para a metade das pessoas questionadas, ou
seja 50% de um total de 40 respondentes, a geréncia ofereceu como suporte a implantagdo do
Bl mais investimento tecnologico para a interligacdo do sistema e o tratamento de dados em
tempo real; 10 pessoas, 25% do total, responderam que o apoio destinou-se a investimentos
no capital intelectual; 6 respondentes, 15%, afirmaram que a geréncia reestruturou o sistema
de gestdo para dar suporte a implantacdo do BI; 3 pessoas, 7,5% do total, disseram que o
suporte partiu da inteligacdo de areas correlatas junto a gestdo, melhorando a
operacionalizacdo, e para 1 respondente, o suporte da gestdo ao Bl deu-se quando a estrutura
organizacional absorveu a técnica da ferramenta.

Em uma analise ampla deste topico, relativo a percepcdo da organizagdo com vistas ao
cendrio posterior a implantacdo do BI, percebe-se nitida mudanca da percepcdo geral
negativa, obtida no cenario anterior, para com as atitudes da Geréncia Geral Corporativa. Isto
é perceptivel devido a analise do topico anterior no qual se comentou a percepcdo de uma
gestdo enfraquecida, com tecnologias defasadas e metodologias ultrapassadas. Agora, neste
cendrio, percebe-se que a visdo institucional impetrou um novo prisma quanto a alta
administracao, e, diga-se de passagem, isso sO foi possivel devido os investimentos em novas
tecnologias e no capital intelectual da empresa, e claro que aliado a esses fatores positivos

houve uma grande reestruturacdo do sistema.



5.1.3. Analise da percepcdo do cendrio anterior a implantacdo do Bl pela visdo das

acoes inerentes a Controladoria

Dando continuidade a pesquisa, 0 questiondrio apresentou perguntas acerca da
percepcdo institucional em relagdo ao setor de Controladoria quanto a visdo anterior e
posterior a implantacdo das técnicas de Bl. Neste tdpico tratar-se-do sobre os dados coletados
relacionados a percepgdo anterior a implantacdo. Assim, para tratar, analisar e apresentar 0s

resultados obtidos na pesquisa, a investigacdo da tematica deu-se com as seguintes questdes:

5 - Quais a¢Oes da Controladoria sustentavam tecnicamente as decisfes tomadas

pela diretoria antes da implantacdo do B.l. na administracdo do Aeroporto N Percentual

Internacional de Manaus?

Apenas 0 conhecimento técnico da Administracdo 3 7,5%

O alinhamento horizontal entre todas as areas da empresa 15 37,5%

Apenas o espirito gestor e o conhecimento de mercado da diretoria; 5 12,5%

Gestdo de desempenho e eficacia do processo 10 25,0%

Comandos executivos 7 17,5%
Total 40 100%

Tratando graficamente, tém-se:

Gestdo de desempenho e eficacia do processo

O alinhamento horizontal entre todas as _5.}Ifll
dreas da empresa

Comandos executivos 17.5%
Apenas o espirito gestor e o conhecimento
de mercado da diretoria -5%
Apenas o conhecimento técnico
da Administracio .q'llIJ
| I I I I
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Gréfico 5: Acdes da Controladoria que sustentavam tecnicamente a diretoria antes da implantacéo do Bl.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Grafico 5, percebe-se que 15 respondentes, a maioria dos entrevistados,
representando 37,5% do total, disseram que as ac¢OGes da Controladoria que sustentavam
tecnicamente as decisdes tomadas pela diretoria antes da implantacdo do Bl partiam do

alinhamento horizontal levando em consideracdo todas as areas da empresa; para 10 dos



respondentes, 25% do total, essas a¢Bes tinham foco na gestdo de desempenho e na eficacia
dos processos, algo ja incrustado nas rotinas do controller da empresa; 7 pessoas, 17,5% do
total, disseram que as ac¢OGes da Controladoria partia de comandos executivos; 5 pessoas,
12,5%, disseram que as agBes partiam apenas do espirito gestor e do conhecimento de
mercado da diretoria, e 3 pessoas, 7,5% do total, disseram que as a¢6es dependiam apenas do
conhecimento técnico da Administracdo que influenciava a Controladoria.

Para dar continuidade a pesquisa e aprofundar a tematica o questionario apresentou a

seguinte pergunta sobre o tema:

6 - _Qual 0 paPeI gue exercia a Controladoria frente as a¢fes da diretoria antes N Percentual
da implantacéo do BI?
Disponibilidade e flexibilidade de dados. 9 23,1%
Apenas tabulagoes. 4 10,3%
Provisdo e monitoramento, porém de forma deficitaria. 3 7,7%
Compilacdes de informacdes operacionais, financeiras e contabeis. 7 17,9%
Formatacéo de dados operacionais, financeiros e contabeis. 16 41,0%

Total 39 100%

Sem Informacéo 1
Na apresentacao grafica dos resultados, tém-se:
Formatacdo de dados operacionais, _0%
financeiros e contabeis
Disponibiidade e flexibilidade de dados [N 2311%
Compilagdes de informacdes operacionais, 17.9%,
financeiras e contabeis |
Apenas tabulagdes -3%
Provisdo e monitoramento, porém de forma
pratica -%
[ I I I |
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Gréfico 6: Papel da Controladoria antes da implantacéo do BI.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Grafico 6, percebe-se que a maioria dos respondentes, isto é, de um total
de 39, pois houve a recusa voluntaria de um dos respondentes em assinalar essa questdo, 16
pessoas, 41% do total, disseram que o papel que a Controladoria exercia frente as acOes da

diretoria antes da implantacdo do BI limitava-se a formatacdo de dados operacionais,



financeiros e contabeis; 9 respondentes, 23,1% do total, disseram que a Controladoria exercia

a disponibilidade e a flexibilidade de dados antes do BI; para 7 pessoas, 17,9% do total, o

papel dela era o de compilar informacbes operacionais, financeiras e contabeis; 4 pessoas,

10,3% do total, responderam que a Controladoria trabalhava apenas com tabulagdes antes do

BI, e 3 pessoas, 7,7%, responderam que na percepcao deles o papel da Controladoria antes do

Bl estava relacionado a provisdo e monitoramento das a¢gdes em auxilio a diretoria.

Prosseguindo com a investigacdo cientifica, o pesquisador quis saber, na visdo dos

respondentes, qual indicador apontava a falta de flexibilidade das informagdes advindas do

setor de Controladoria. Para tanto, fez-se a seguinte pergunta:

7 - Qual o principal indicador referente a Controladoria, que apontava a necessidade

de uma flexibilizagdo de informacdes para a empresa antes da implantacéo do BI? N | Percentual
A falta de comunicacédo setorial interna. 4 |10%
O ndo cumprimento adequado do seu papel, pois sempre haviam dados a serem 15 |375%
guestionados pelos usuarios da informacéo. '
A falta de indicadores de execucdo e desempenho de tarefas em tempo habil. 4 |10%
Fechamento contabil/financeiro fora do prazo, tornando as informac6es intempestivas 8 |20%
para a tomada de decisfes
Gasto excessivo de tempo para as tabulagdes e formatacdes de dados 9 122,5%
Total 40 |100%
Transformando os dados em informacdes tém-se:
O ndo cumprimento adequado do seu papel, pois
sempre haviam dados a serem questionados _5%
pelos usuanos da informacdo
Gasto excessivo de tempo para as _5%
tabulacées e formatacdes de dados
Fechamento contabil/financeiro fora do prazo,
tornando as informacgdes intempestivas 20.0%
para a tomada de decisfies
A falta de indicadores de execucio e -0%
desempenho de tarefas em tempo habil
A falta de comunicacdo setorial interna -0%
| | | | |
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Gréfico 7: Principal indicador referente & Controladoria quanto a necessidade de uma flexibilizag&o.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).



Analisando o Gréfico 7, percebe-se que 15 pessoas, a maioria dos respondentes, 37,5%
do total, assinalaram a opcdo do ndo cumprimento adequado das especificidades inerentes a
Controladoria como o principal indicador da falta de flexibilidade das informagdes advindas
deste setor; para 9 pessoas, 22,5% do total, o problema relacionava-se ao gasto excessivo de
tempo para transformar dados em informacdes confiaveis; 8 pessoas, 20% do total, disseram
que o principal indicador da necessidade de flexibilizacdo das informagdes estaria ligado ao
fechamento contébil/financeiro fora do prazo, inutilizando as informagdes no caso de decisfes
urgentes papel que a Controladoria exercia frente as agdes da diretoria antes da implantacéo
do BI limitava-se a formatacdo de dados operacionais, financeiros e contabeis; para 4
respondentes, 10% do total, o problema era a falta de indicadores de execucao e desempenho
de tarefas em tempo habil, e outras 4 pessoas, 10% do total, apontaram a falta de comunicacao
interna como o principal indicador.

Em analise ampla deste topico, pode-se dizer que a percepgéo institucional do setor de
Controladoria em um cenério anterior a implantacdo do Bl era de um mero departamento de
tratamento de dados horizontais, tanto que as rotinas do controller ja apareciam como algo
inerente a confecgdo de relatorios e a apresentacao de graficos, claro, desempenhando o papel
a ele instituido, buscando a eficiéncia dentro daquilo que a ocasido lhe proporcionava, tanto é
fato, que as outras questdes evidenciaram a limitacdo da Controladoria ao exercicio de
funcbes empregado a ela pela diretoria, para a formatacdo de dados operacionais, financeiros
e contabeis. Por outro lado, apesar de possuir atribui¢cdes infimas, ao passo da quantidade
enorme de dados que circulam diariamente na empresa, nem sempre havia o cumprimento
adequado das acdes da Controladoria, e isso se dava justamente pelo gasto de tempo

excessivo na confeccao dos relatorios horizontais.

5.1.4. Analise da percepcdo do cenario posterior a implantacdo do Bl pela visdo das

acoes inerentes a Controladoria

A pesquisa buscou aclarar a tematica dando continuidade aos questionamentos com
perguntas direcionadas a percepcdo institucional com foco ao cenario posterior a implantacédo
das técnicas de Bl vislumbrando a visdo das acGes inerentes ao setor de Controladoria da
Infraero Manaus. Para alcangar o nivel desejado de investigacdo o topico seguiu apresentando

as seguintes questoes:



8 - Como se deu a estruturacdo da area de Controladoria frente as novas N Percentual
medidas de implementacéo do BI?
Deu-se com a integracdo da gestdo de Tecnologia da Informacéao 8 20,5%
Deu-se com a estruturacéo e integracao do custo contabil 4 10,3%
Deu-se com a disseminagdo do conceito de Controladoria, antes pouco
3 7,7%
aprofundado.
Deu-se com a integracdo de todas as areas operacionais efetivas, através das
) 22 56,4%
ferramentas tecnoldgicas.
Deu-se com a disponibilizagdo da base de dados, mais confiavel, apés a
. ~ . 2 5,1%
implantagdo da tecnologia de BI.
Total 39 100%
Sem Informagéo 1

Tratando graficamente, tém-se:

Integracdo de todas as areas operacionais
efetivas, través das ferramentas tecnoldgicas
Integracdo da gestdo de Tecnologia da
Informacio

Estruturacdo e integracio do custo contabil 10.3%

Disseminagdo do conceito de Controladoria,
antes pouco aprofundado

Disponibilizacdo da base de dados, mais
confiavel, apds a implantacdo da tecnologia de Bl

| | | | |
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Gréfico 8: Estruturacio da area de Controladoria frente as novas medidas de implementagéo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Grafico 8, nota-se que a maioria dos entrevistados, 22 de um total de 39,

pois houve a recusa voluntaria de 1 respondente, representando 56, 4% do total disseram que

a estruturacdo do setor de Controladoria frente as inovagdes das técnicas de Bl se deu através

da integracdo de todas as areas operacionais efetivas, principalmente através das ferramentas
tecnoldgicas; para 8 dos entrevistados, 20, 5% do total, a estruturacdo da area de

Controladoria se deu justamente devido a integracdo desse novo processo de gestdo de

Tecnologia da Informacdo chamado de Business Intelligence; para 4 respondentes, 10,3% do

total, a estruturacdo € fruto das analises do custo contabil que hd muito ja apontavam a

necessidade de intervencdo; ja 3 respondentes, 7,7%, apontaram a disseminacdo do conceito

de Controladoria, antes pouco divulgado, como principal fator de ligacdo as novas técnicas;

por fim, 2 respondentes, 5,1% do total assinalaram a disponibilizag&o da base de dados, agora

mais confiavel, como o fator de estruturacdo da area de Controladoria na instituig&o.

Dando continuidade a percepgdo quanto ao setor de Controladoria, perguntou-se:



9 - Em linhas gerais, quais beneficios podem ser apontados, apdés a implantagdo da
. - N | Percentual
tecnologia de Bl no Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes?
Diminuicéo do tempo de mensuragao dos relatérios de custos; 1 12,6%
Melhoramento do entendimento dos relatdrios contabeis a diretoria 2 |51%
Otimizac&o do tempo de monitoramento e execugdo de tarefas organizacionais 5 112,8%
Previsibilidade entre as a¢des de planejar e realizar 11 |28,2%
Visibilidade geral das operacdes com indicadores diarios 18 |46,2%
Efeito positivo nas rotinas contabeis, com o melhoramento da apuracdo e 2 151%
acompanhamento dos saldos de eventos importantes para a empresa. '
Total 39 |100%
Sem informacéo 1
Transformando os dados em elemento grafico, tém-se:
indicadores didrios
Previsibilidade entre as acdes de planejar _%
e realizar
Otimizacdo do tempo de monitoramento e -8%
execucdo de tarefas organizacionais
Melhoramento do entendimento dos
- L=ndimen . 5.1%
relatérios contabeis a diretoria
Efeito positivo nas rotinas contabeis, com o me-
lhoramento da apuracdo e acompanhamento dos .‘F‘u
saldos de eventos importantes para a empresa
Diminuicdo do tempo de mensuracio ‘%
dos relatérios de custos
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Gréfico 9: Beneficios apontados ap6s a implantacdo da tecnologia de Bl no Aeroporto de Manaus.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Gréafico 9, percebe-se que a maioria dos respondentes, quando

perguntados a respeito da Otica que percebiam do setor de Controladoria, mais

especificamente sobre quais beneficios poderiam ser apontados apds a implantacdo da

tecnologia de BI, a maioria deles, 18 de 39, representando 46,2% do total, disseram ter

percebido melhorias na visibilidade geral das operacGes, que agora possuem indicadores

diarios; 11 pessoas, 28, 2% do total, enxergaram beneficios na previsibilidade entre as acoes

de planejar e realizar; 5 pessoas, 12,8% do total, disseram que os beneficios alcancaram a

otimizacdo do tempo de monitoramento e execugdo de tarefas; para 2 pessoas, 5,1% do total

os beneficios do Bl podem ser notados devido o melhoramento do entendimento dos



relatérios de gestdo encaminhados a diretoria; e para outras 2 pessoas, 5,1% do total, os
beneficios apareceram na diminuicdo do tempo de mensuracdo do relatérios de custos.

Em linhas gerais, para fazer uma comparacao entre a percepcao institucional para com
a area de Controladoria antes e depois do processo de implantacdo do BI, fica claro a
disparidade que existia, pois antes a implementacdo o setor era um mero compilador de dados,
ndo possuia autonomia e tampouco conseguia cumprir com suas atribuicdes, pois seu material
de apoio operacional o impossibilitava de pratica-lo. Por outro lado, apds a implantacdo da
tecnologia de BI no Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes, pelo menos quatro
beneficios fazem jus as novas atribuicdes do setor, justificando suas a¢des: o efeito positivo
nas rotinas contabeis; o melhoramento da apuracdo e acompanhamento dos saldos de eventos
importantes para a empresa; visibilidade geral das operacdes com indicadores diarios, e a

previsibilidade entre as a¢Oes de planejar e realizar.

5.1.5. Analise da percepcdo do cenario anterior a implantacdo do Bl pela visdo das

acoes inerentes a Tecnologia da Informacao (TI)

Prosseguindo com o processo investigatorio, a pesquisa chegou a um setor da
organizacgdo, gque assim como os demais, é considerado um pilar de sustentacdo para a boa
operacionalizacdo dos servigos demandados pelo Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo
Gomes. Sua importancia transcende ndo s6 o contexto operacional, como a prépria
sobrevivéncia da empresa e da sua gestdo na Era da Informacdo. As investigacGes
aprofundaram-se para detectar a percepcdo institucional da geréncia de tecnologia da
informacdo no que concerne a visao geral do setor frente aos objetivos da Controladoria em

um cenario anterior a implantacdo da tecnologia do Bl. Para tanto, fez-se a seguinte pergunta:



10 - Qual a viséo geral do setor de tecnologia da informacéo frente aos objetivos da

controladoria, em relacéo a necessidade da geragao de informacdes para a tomada de| N | Percentual
decisdes pela diretoria antes da implantagéo do BI?
Macica quanto a quantidade de relatérios 8 21,6%
Intempestiva, devido ao gasto excessivo de tempo no desenvolvimento e validacdo de | 7 18,9%
relatdrios
Congestionada, devido a necessidade da constante geracéo de informagdes 3 8,1%
Improdutivo, devido ao complexo processo de geracdo de informacao,

. . x o . 7 18,9%
desenvolvimento, implantacéo e consisténcia dos relatdrios.
Trabalhoso, mas com situagdes negativas pontuais. 10 27%
Cumpridor de seu papel, porém de forma indireta desconectado dos outros setores, | 2 5,4%
formando uma espécie de ‘’bolha inteligente’” com estrutura propria;

Total 37 |100%
Sem Informacéo 3

Tratando os dados para apresentar resultados graficos, tém-se:
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Cumpridor de seu papel. porém de forma indireta
desconectado dos outros setores, formando uma
espeécie de “bolha inteligente”
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Gréfico 10: Visdo geral do setor de tecnologia da informagao antes da implantagéo do BI.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Gréafico 10, percebe-se que a maioria dos respondentes, 10 de um total

de 37, pois houve 3 abnegacdes, representaram 27% do total, responderam que a viséo geral

do setor de tecnologia da informacdo frente aos objetivos da controladoria, em relacdo a

necessidade da geracdo de informacdes, revelava-se com um carater bastante trabalhoso e que

situacOes negativas até aconteciam, mas que ndo eram corriqueiras; para 8 pessoas, 21,6%, a

visdo era de um setor macico, isto €, com sobrecarga de trabalho; para 7 pessoas, 18,9% do

total, era um setor intempestivo; para outras 7 pessoas, também 18,9%, a percepcao era de um

setor improdutivo devido a complexidade do processo; 3 respondentes, 8,1%, disseram ter a

percepcdo quanto a este fim, de um ambiente congestionado, e 2 respondentes, 5,4% do total

disseram que o setor de TI era cumpridor de seu papel porém desconexo, trabalhando

indiretamente como que em uma bolha.



Em uma anélise geral, no que diz respeito a percepgdo institucional, apresentadas as
alternativas supracitadas, percebe-se que antes da implantacdo do BI, a geréncia de Tl era
vista como um ambiente trabalhoso, que necessitava de cuidado e atengédo redobrada para néo
ocasionar erros ao processo, mas que devido a isso, tornou-se aos olhos da instituicdo um
tanto quanto improdutiva e intempestiva, justamente pelo tamanho da responsabilidade que
tentava desempenhar, porém sem ter 0s mecanismos apropriados para desempenhar seu papel
junto a instituicdo. Isso é fato, pois se percebeu pelas respostas que este setor era visto de
forma indireta, como se estivesse desconectado dos outros setores, formando uma espécie de
“bolha inteligente’” com estrutura propria e congestionada, devido a necessidade da constante

geracédo de informacoes.

5.1.6. Analise da percepc¢do do cenario apos a implantacéo do Bl pela visdo das acgoes
inerentes a Tecnologia da Informacéo (TI)

Aprofundando o estudo nesta tematica do setor de TI, o questionario portou-se para a

seguinte indagacdo, agora relacionada a percepg¢éo apos a implantacéo da tecnologia de BI:

11- Qual a viséo geral do setor de tecnologia da informacéao frente aos objetivos
da controladoria, em relacdo a necessidade da geracdo de informac@es para a N Percentual
tomada de decisbes pela diretoria ap6s a implantacéo do BI?

Didéatico e autbhomo, uma vez que seu usuario pode controlar e formatar a

0,
informag&o que julgue importante para o seu trabalho; 4 10.3%
Menos intempestivo, devido a tecnologia aplicada que ajudou a poupar tempo na 18 46 2%
geracao de relatorios; '
Mais organizado e dindmico, devido a utilizacdo de softwares com tecnologia 7 17.9%
online, e geracgao de relatérios em tempo real; '
Mais sistémico e integrado, correlacionando diversos dados constantemente; 9 23,1%

Consistente, devido & diminuigdo do retrabalho por erros de informagdes ou de
defini¢des e uma melhor compreensdo global pelos usuarios em relacdo aos 1 2,6%
processos da empresa.

Total 39 100%
Sem Informacéo 1




Com a ilustracéo gréfica dos dados, obtém-se as seguintes informagdes:

Menos intempestivo
Mais sistémico e integrado
Mais organizado e dindmico
Didatico e autdnomo

Consistente

0 5 10 15 20

Graéfico 11: Visdo geral do setor de tecnologia da informacao ap6s a implantacdo do Bl.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o Gréafico 11, percebe-se que a maioria dos entrevistados, 18 de um total
de 39, representando 46,2% do total, responderam que a percepcéo deles quanto a visao geral
do setor de tecnologia da informacdo frente aos objetivos da controladoria, em relacdo a
necessidade da geracdo de informacbes para a tomada de decisdes pela diretoria apds a
implantacdo do Bl é de que o setor tornou-se menos intempestivo devido a otimizagdo do
tempo; 9 pessoas, 23,1% do total, disseram que nesse quesito 0 setor tornou-se mais sistémico
e integrado; 7 pessoas, 17,9%, responderam que tiveram a percep¢do de um setor mais
organizado e dindmico; 4 respondentes, 10,3% do total, disseram que o setor pareceu didatico
e autbnomo apos a implantacdo do BI, e 1 respondente, 2,6% do total, disse que o setor
apresentou-se mais consistente devido a diminuicdo de erros.

Em uma anélise geral deste topico, ou seja, quanto aos objetivos da Controladoria para
atuar como setor de vital auxilio a tomada de decisdes pelos gestores, constatou-se que as
informacGes tornaram-se mais consistentes, devido a diminuicdo do retrabalho por erros de
informacGes ou de definicbes e, que houve uma melhor compreensdo global pelos usuéarios
em relacdo aos processos da empresa. E ainda, que o setor, apds a utilizacdo dos artefatos
contabeis gerenciais, tornou-se mais organizado e dinamico, devido a utilizacdo de softwares
com tecnologia online e geracdo de relatérios em tempo real, tornando-0 mais sistémico e
integrado, correlacionando diversos dados constantemente. Correlacionando o antes e o

depois da implantacdo do Bl, percebem-se os grandes avancos alcangados pelo setor.



5.1.7. Analise da percepcdo do cendrio anterior a implantacdo do Bl pela visdo dos

usuarios gerais

O quarto e ultimo pilar investigado relacionou-se com a percepc¢do dos usuarios gerais
quanto a funcionalidade das ferramentas que compunham o ambiente de relacionamento
institucional, buscando a opinido da percepcao do cenario anterior e posterior a implantacéo,
bem como para suscitar como passou a funcionar o modelo de controladoria em relacéo as
informacGes que servem com base para a tomada de decisfes, as mudancas solicitadas, tempo
de resposta e de retorno, formas de entrada e saida em relacdo a Geréncia de T1, conveniéncia
de acesso a informacéo, a precisdo da informacéo no sentido de acuracia, a atual conjuncédo da

informacao vista sob a dtica da oportunidade. Para isso, fez-se a seguinte pergunta:

12 - Qual a percepcdo geral do cenario antes da implantacdo do BI, em nivel dos
usuarios, quanto a eficiéncia do processo de controladoria e Tl, a forma, o tempoe as| N |Percentual
respostas as solicitagdes requeridas?
Eficiente, porém intempestivo, pois por mais que as informac6es seguissem os padrdes 3 7 7%
solicitados, os relatérios demoravam a ser analisados; '
Com acesso rapido ao sistema, mas com informac6es confusas; 1 2,6%
Eficiente, sem grandes complicacdes e de facil entendimento aos usuarios de um modo 6 15.4%
geral; )
Organizado, mas razoavelmente inconsistente e por isso passivel de erros; 15 38,5%
Lento e ineficiente, pois com um processo burocrético, as informacdes solicitadas eram
; . 7 30,8%
entregues fora do tempo estipulado;
Complexo, pois o sistema possuia linguagens e codifica¢fes especificas em algumas
. ) Py P 2 5,1%
plataformas onde o entendimento sé era facil para os técnicos de TI.
Total 39 100%
Sem Informacéo 1

Com tratamento ilustrativo, obtém-se um grafico com as seguintes informacaes:

Organizado, mas razoavelmente inconsistente
e por isso passivel de erros

Lento e ineficiente, pois com um processo
burocratico, as informacdes solicitadas eram
entregues fora do tempo estipulado

Eficiente, sem grandes complicacées e de facil
entendimento aos usudrios de um modo geral

Eficiente, porém intempestivo, pois os relatdrios 7 7%
demoravam a ser analisados B

Complexo, pois sd era facil para os técnicos de Tl -%

Com acesso rapido ao sistema, '

. e Yo
mas com informacdes confusas

T T T T 1
0 5 10 15 20

Gréfico 12: Percepgdo geral do cenério antes do BI, em nivel dos usudrios, quanto a eficiéncia do processo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).



Analisando o Gréfico 12, percebe-se que a maioria dos entrevistados, 15 de um total
de 39, representando 38,5% do total, responderam que a percepcdo geral, para com a
Controladoria e o Tl em um cenario anterior & implantacdo do BI, era de um ambiente
organizacional com setores organizados, mas razoavelmente inconsistentes e passiveis de
erros; 7 pessoas, 30,8% do total, disseram que esses setores em uma visdo geral eram lentos e
ineficientes; 6 respondentes, 15,4%, assinalaram ter uma visdo de setores eficientes para a
gestdo da empresa; 3 respondentes, 7,7% do total, também disseram ser um setor eficiente,
porém intempestivo devido a alta carga de trabalho e pelo fato de se utilizarem de ferramentas
defasadas; 2 pessoas, 5,1% do total, falaram que tinham a percepcdo de setores complexos
devido a linguagem técnica que utilizavam, e; 1 respondente apenas, representando 2,6% do
total, reconheceu a percepcdo de que se tratava de setores com acesso rapido ao sistema, mas
que havia dificuldades em entender as informagdes.

Em uma analise ampla, percebe-se que a viséo geral do cenario anterior a implantacéo
do BI, em nivel da percep¢do dos usuarios gerais quanto: a eficiéncia do processo de
Controladoria e TI; a forma; o tempo, e as respostas as solicitacGes das areas que executavam
as atividades contabil, financeiras e afins, entende-se que eram setores reconhecidos por
manter a ordem e por idealizarem sua importancia fundamental para a empresa, porém devido
aos processos burocraticos aos quais eram obrigados a administrar, diminuiam o nivel de
confianca institucional, e além de se tornarem intempestivos, entregando informacg6es fora do
prazo estipulado, ainda apresentavam relatérios de complexo entendimento, pois o sistema
possuia linguagens e codificacdes especificas em algumas plataformas no qual o

entendimento soO se fazia facil para os técnicos de TI.

5.1.8. Analise da percepcdo do cenario ap6s a implantacdo do Bl pela visdo dos
usuarios gerais

Na busca da percepc¢do do usuério, apos o processo de implantacdo do BI, chega-se as
seguintes constatacdes, 0 sistema era visto como um fator que iria proporcionar reducdo de
tempo nas atividades, no processamento das mudancas solicitadas, no tempo de resposta e de
retorno nas formas de entrada e saida com o departamento de T.l., conveniéncia de acesso a
informacao.

Finalizando a busca investigatoria, 0 questionario apresentou aos respondentes um
quadro composto por indicadores de tempo e de fatores que poderiam estar relacionados a
percepcdo de uma possivel mudancga de atitude da gestdo, em uma visdo geral do cenario

organizacional apds a implantacdo da tecnologia de BI.



Na realidade, o que se buscou aclarar, foi se os usuarios de um modo geral notaram as
melhorias advindas com a nova tecnologia quanto ao tempo dispensado ao processo e ao
tempo de resposta as solicitacdes do setor de Controladoria, 0 comportamento do setor de TI
em relacdo ao tempo de entrada e saida de informagdes, o melhoramento da linguagem dos
relatorios contabeis e financeiros, acesso facilitado a informagdo em nivel geral, entre outros.
Veja a seguir, como ficou esse quadro de indicadores preenchido na entrevista e tratado

estatisticamente.

FATORES QUE PODEM ESTAR LIGADOS OU TER GERADO IMPACTOS AOS USUARIOS

Indicador de tempo Na&o sei, ndo
No - . . Fora do
Prazo Réapido | Consistente quero Inconsistente prazo Lento
Fatores opinar.
Processamento
das mudancas 25,6% | 7,7% 23,0% 10,3% 7,7% 7,7% 17,9%
solicitadas
Tempo de
resposta de 28,2% | 12,8% 20,5% 10,2% 5,1% 7,7% 15,4%
retorno
Forma de entrada
e saida
12,8% | 20,5% 15,4% 12,8% 7,7% 7,7% 23,0%
departamento de
TI
Conveniéncia de
acesso a 20,5% | 20,5% 25,6% 10,2% 7,7% 5,1% 10,3%
informacao
Acuracia 15,4% | 10,3% 35,9% 20,5% 7,7% 5,1% 5,1%
Oportunidade 179% | 7,7% 25,6% 28,2% 7,7% 5,1% 7,7%
Precisao 7,7% | 12,8% 41,0% 20,5% 7,7% 5,1% 5,1%
Confiabilidade 7,7% | 12,8% 48,7% 12,8% 7,7% 5,1% 5,1%

Tabela 1: Fatores que podem estar ligados ou ter gerado impactos aos usuarios

Analisando graficamente, tém-se:

23.1%
W Consistente
¥ Fora do prazo
17.9% = |nconsistente
® |Lentos
7 7% N&o sei, ndo quero opinar
= Mo Prazo
® Rapido

10.3% °




Processamento das mudangas solicitadas Percentual

Fora do prazo 7,7%

N

3
Inconsistente 3 7,7%
Rapido 3 7,7%
N&o sei, ndo quero opinar. 4 10,3%
Lento 7 17,9%
Consistente 9 23,1%
No Prazo 10 25,6%
Total 39 100%

Sem Informagéo 1

Graéfico 13: Indicador da percepcdo do tempo de processamento das mudancas solicitadas.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador relativo a percepcdo do tempo de processamento das
mudancas solicitadas, percebe-se que a grande maioria, 10 respondentes de um total de 39, ou
seja, 25,6% do total, tiveram a visdo de que apos a implantacdo do BI, em nivel de usuarios
gerais, as acOes operaram dentro do prazo desejado; 9 pessoas, 23,1%, disseram que 0
processo esta mais consistente; 7 deles, 17,9%, ainda acham o processamento lento; 4 deles,
10,3% ndo souberam ou ndo quiseram opinar; 3 deles, 7,7% do total, consideram que o
processo se tornou mais rapido, e os outros indicadores ndo foram téo significativos, ao passo
que ja percebe-se o melhoramento no nivel indicado com os dois primeiros totais gerando um
percentual de 48,7% de aprovacéo, bem como mais 7,7% dos que optaram por reconhecer a
rapidez que o processamento ganhou apds o BI.

Veja a seguir mais um indicador em relacdo a percepcao institucional da Controladoria

apos a implantacédo do BI:

Tempo de resposta e retorno N Percentual
Inconsistente 2 5,1%
Fora do prazo 3 7,7%
N&o sei, ndo quero opinar. 4 10,3%
Répido 5 12,8%
Lento 6 15,4%
Consistente 8 20,5%
No Prazo 11 28,2%
Total 39 100%
Sem Informacéo 1




Analisando graficamente, tém-se:
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Graéfico 14: Indicador da percepgao do tempo de resposta retorno.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador relativo a percepc¢do do tempo de resposta e retorno, percebe-
se que a maioria, 11 respondentes de um total de 39, ou seja, 28,2% do total tiveram a viséo
de que apds a implantacdo do B, esse indicador passou a figurar dentro do prazo desejado; 8
pessoas, 20,5% do total, disseram que o indicador esta mais consistente; 6 deles, 15,4%, ainda
acham o tempo de resposta e retorno lento; 5 deles, 12,8%, disseram que notaram uma
melhora na rapidez; 4 pessoas, 10,3% do total, ndo souberam ou ndo quiseram opinar; 3 deles,
7,7% do total consideram que o tempo de resposta e retorno ainda segue fora do prazo, e 2
respondentes, 5,1% do total, acham o tempo de resposta e retorno inconsistente.

Veja agora o indicador em relacdo a percepcdo institucional da Controladoria apos a

implantacdo do BI, quanto ao fluxo informacional do setor de TI.

Formas de entrada e saida com o departamento de Tl N Percentual
Fora do prazo 3 7,7%
Inconsistente 3 7,7%
Né&o sei, ndo quero opinar. 5 12,8%
No Prazo 5 12,8%
Consistente 6 15,4%
Répido 8 20,5%
Lento 9 23%
Total 39 100%
Sem Informacéo 1




Transformando os dados em informagdes graficas, tém-se:
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Graéfico 15: Indicador da percepcao do fluxo de processamento de dados.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador relativo a percepg¢éo do fluxo de processamento de dados que a
Controladoria objetivava manter com o setor de TI, percebe-se que a maioria, 9 respondentes
de um total de 39, ou seja, 23% do total, tiveram a visdo de que ap0s a implantacdo do BI,
esse indicador tornou-se lento; 8 pessoas, 20,5% do total, disseram que o indicador esta mais
rapido, portanto hd uma certa divisao de opinides entre a rapidez e a lentiddo desse indicador;
6 deles, 15,4%, disseram que o fluxo estd mais consistente; 5 deles, 12,8%, disseram que 0
fluxo acontece dentro do prazo; outras 5 pessoas, 10,3% do total, ndo souberam ou ndo
quiseram opinar; 3 deles, 7,7% do total, consideram que o fluxo é inconsistente, e outros 3
respondentes, 7,7% do total disseram que o fluxo ultrapassa o prazo desejado.

A seguir, acompanhe o indicador em relacdo a percepcdo institucional da

Controladoria ap6s a implantacdo do BI, quanto a conveniéncia de acesso a informacéo:

Conveniéncia de acesso & informagéo N Percentual
Fora do prazo 2 5,1%
Inconsistente 3 7,7%

Lento 4 10,3%
N&o sei, ndo quero opinar. 4 10,3%
No Prazo 8 20,5%
Répido 8 20,5%
Consistente 10 25,6%
Total 39 100%

Sem Informagio 1




Transformando os dados em informagdes graficas, tém-se:
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Gréfico 16: Indicador relativo a conveniéncia de acesso a informagdo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador relativo a conveniéncia de acesso a informacéo que 0s USuarios
gerais teriam para com a Controladoria, percebe-se que a maioria, 10 respondentes de um
total de 39, ou seja, 25,6% do total, disseram que apds a implantacdo do BI, esse indicador
tornou-se mais solido, mais consistente; 8 pessoas, 20,5% do total, disseram que o indicador
estd mais rapido; outras 8 pessoas, 20,5%, disseram que, quando solicitam, recebem a
informacao no prazo; 4 deles, 10,3% do total, ndo souberam ou ndo quiseram opinar; outros 4,
10,3%, disseram que o indicador tornou-se lento; 3 deles, 7,7% do total, consideram que o
indicador perdeu o aspecto compacto e ficou inconsistente, e 2 respondentes, 5,1% do total
disseram que o indicador apresenta-se fora do prazo.

A seguir, acompanhe o indicador em relacdo a percepcédo institucional dos usuarios
gerais para com a Controladoria apos a implanta¢do do BI, quanto a acuracia do processo de

geracdo e encaminhamento de informacGes a gestdo:

Acuracia N Percentual
Fora do prazo 2 5,1%
Lento 2 5,1%
Inconsistente 3 7,7%
Répido 4 10,3%
No Prazo 6 15,4%
N&o sei, ndo quero opinar. 8 20,5%
Consistente 14 35,9%
Total 39 100%

Sem Informacéo 1




Transformando os dados em informagdes graficas, tém-se:
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Gréfico 17: Indicador relativo a acuréacia.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador relativo a acurécia, isto é, a correlacdo entre o valor estimado e
o valor realmente apresentado, aos quais 0Ss usuarios gerais receberiam da Controladoria,
percebe-se que a maioria, 14 respondentes de um total de 39, ou seja, 35,9% do total,
disseram que apos a implantacdo do B, esse indicador tornou-se mais consistente; 8 pessoas,
20,5% do total, ndo souberam ou ndo quiseram opinar; 6 pessoas, 15,4% do total, disseram
que as informacGes sdo confiaveis e que estdo dentro do prazo esperado; 4 deles, 10,3% do
total, disseram que as informagdes compartilhadas chegam aos usuarios com mais rapidez do
que antes; para 3 deles, 7,7%, este indicador evidenciado apresenta-se inconsistente; 2
respondentes, 5,1% do total, disseram que o indicador pode até ter um nivel considerado de
exatiddo, mas que a disseminacao da informacdo é lenta; outros 2 respondentes, 5,1% do total
apontaram a disseminacgdo da acuracia fora do prazo desejado.

Veja a seguir mais um indicador em relacdo a percepc¢éo institucional da Controladoria

apos a implantacédo do BI:

Oportunidade N Percentual
Fora do prazo 2 5,1%
Inconsistente 3 7,7%
Lento 3 7,7%
Répido 3 7,7%
No Prazo 7 17,9%
Consistente 10 25,6%
N&o sei, ndo quero opinar. 11 28,2%
Total 39 100 %
Sem Informacéo 1




Transformando os dados em informacdes graficas, tém-se:
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Gréfico 18: Indicador relativo & oportunidade.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador de oportunidade, observa-se que a maioria, 11 pessoas,
representando 28,2% do total, ndo souberam ou ndo quiseram opinar, isso denota que a
relacdo setor de Controladoria e usuarios gerais ainda mantém-se um tanto quanto distanciada,
pois como explanado na base tedrica desta dissertacdo, a Controladoria age como fator
contribuinte para o cumprimento da visdo e missdo da empresa, ou Sseja, justo com o
levantamento de dados para aproveitar a0 maximo as oportunidades que a gestdo tem de
alcancar determinado objetivo; para 10 pessoas, 25,6% do total, o indicador apresenta-se
consistente; 7 pessoas, 17,9%, acreditam que o aproveitamento das oportunidades estdo
dentro de um prazo desejado; 3 pessoas, 7,7% do total, disseram que o indicador tem retorno
rapido; para outras 3 pessoas, 7,7%, lento; 3 respondentes também, 7,7% do total disseram ser
inconsistente, e 2 respondentes, 5,1% do total, assinalaram como fora do prazo.

Agora, acompanhe o indicador em relacdo a percepcdo institucional dos usuarios
gerias para com a Controladoria apos a implantacdo do BI, quanto a precisdo do processo de

geracdo e encaminhamento de informaces a gestéo:

Precisdo N Percentual
Fora do prazo 2 5,1%
Lento 2 5,1%
Inconsistente 3 7,7%
No Prazo 3 7,7%
Répido 5 12,8%
N&o sei, ndo quero opinar. 8 20,5%
Consistente 16 41%
Total 39 100 %
Sem Informacéo 1




Transformando os dados em informagdes graficas, tém-se:
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Gréfico 19: Indicador relativo a precisao.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador precisdo, ou seja, os resultados obtidos devido a repeticdo do
processo, observa-se que a maioria, 16 pessoas, representando 41% do total, disseram que este
indicador, apos o Bl, tornou-se mais consistente; 8 pessoas, 20,5% do total ndo souberam ou
ndo quiseram opinar; para 5 delas, 12,8%, os resultados foram vistos como mais rapidos do
que antes, quando nao se tinha o BI; 3 pessoas, 7,7% do total, disseram que as respostas para
esse indicador estdo surgindo dentro do prazo desejado; ja para outras 3 pessoas, 7,7%
também, o indicador apresenta-se inconsistente; para 2 pessoas, 5,1%, 0 processo de obtencdo
dos resultados devido a repeticao é lento, e para outras 2 pessoas, 5,1% do total, fora do prazo
desejado.

Veja a seguir o ultimo indicador apresentado no questionario, a fim de medir a
percepcao dos usuarios gerais, em um cendrio posterior a implantacao da tecnologia de Bl no
Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes, trata-se do nivel de confiabilidade, ou
seja, a consisténcia e dependéncia da organizacdo em relacdo a informacdo contida nos

relatorios de Controladoria:

Confiabilidade N Percentual
Fora do prazo 2 51
Lento 2 51
Inconsistente 3 7,7
No Prazo 3 7,7
N&o sei, ndo quero opinar. 5 12,8
Répido 5 12,8
Consistente 19 48,7
Total 39 100

Sem Informacéo 1




Demonstrando as informagdes em uma visao grafica, tém-se:

A48.7%

Consistente

Fora do prazo
Inconsistente

Lentos

MN&o sei, ndo quero opinar
Mo Prazo

Rapido

12.8%

12.8%

Gréfico 20: Indicador relativo a confiabilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando o indicador confiabilidade, percebe-se que a maioria, 19 pessoas,
representando 48,7% do total, disseram que este indicador, apés o BI, tornou-se mais
consistente; 5 pessoas, 12,8% do total, disseram que os relatérios sdo confidveis e que o
tempo de resposta dessa confianca esta mais rapido; 5 pessoas, 12,8%, ndo souberam ou nao
quiseram opinar; para 3 delas, 7,7% do total, os resultados gerados pela confiabilidade deste
indicador aparecem dentro do prazo estimado; para outros 3 respondentes, 7,7% do total, o
indicador apresenta-se inconsistente; para 2 pessoas, 5,1%, o indicador ndo € muito
satisfatorio pois os resultados sdo lentos, e outros 2 respondentes, 5,1% do total, classificaram
que a confiabilidade da Controladoria, ou a falta dela pelos usuarios, faz com que o0s

resultados desejados aparecam fora do prazo estimado.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Em face da relevancia do recurso informacional, torna-se indispensavel que as
empresas destinem atencdo especial ao seu formato e a forma em que ela é obtida. Nesse
sentido, areas como a de tecnologia da informacédo e a controladoria atuam em sinergia com o
objetivo principal de prover informacGes adequadas e comunicé-las de forma eficaz aos
tomadores de decisdes que propulsionam ou ndo o desempenho da organizagao.

Este processo de pesquisa evidencia o atual modelo de controladoria utilizado nas
decisdes gerenciais a partir de informacdes provenientes dos sistemas de informacdes
contabeis, contemplando o Business Intelligence na Empresa Brasileira de Infraestrutura
Aeroportuéria, especificamente no Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes.

Foi norteado pela seguinte questdo de pesquisa: Como o Business Intelligence, ao ser
implantado na Infraero Manaus, pode fornecer instrumentos provenientes da tecnologia da
informacédo, no propdsito de apoiar a area de Controladoria na tomada de decisdes gerenciais?

A resposta para esta questdo €, a Infraero utilizam artefatos modernos de
Contabilidade Gerencial, provenientes do Business Intelligence. Esta afirmacéo esta embasada
na Tabela 1, a qual evidencia que, em um universo de 66 (sessenta e seis) respondentes, 40
(dez) afirmaram que houve uma substancial melhoria nos processo apds a implantacéo do B.I.
e, ainda, que utilizam pelo menos um artefato considerado moderno da contabilidade
gerencial.

Os objetivos foram alcancados através de pesquisa bibliografica e de campo, nos quais
os resultados trazem a tona um panorama analitico dos cenarios anteriores e posteriores a
implantacdo do Business Intelligence no Aeroporto de Manaus, e ainda, no momento em que
se testaram as hipoOteses de pesquisa. Para o objetivo geral, demonstrar o modelo de
Controladoria utilizado na tomada de decisdo e a sua importancia na melhoria nos processos
decisorios gerenciais, a partir da implantacdo do Business Intelligence, fica claro através da
analise dos resultados a validacdo do questionario, comprovados por testes estatisticos, que a
infraero Manaus utiliza um dos mais modernos sistema de gestdo, com informacdes precisas,
tempestivas, Uteis e confiaveis, que retratam de forma fidedigna a real situacdo econdmica e
financeira da estatal.

Para o objetivo especifico um, avaliar a participacdo da Controladoria em todas as
etapas da gestdo empresarial, correlacionando sua missao e seus objetivos com os sistemas de

informacgGes e controles gerenciais nas mais diversas modalidades de gestdo, a maioria das



respostas apontaram para a “economia de tempo”. Chega-se a conslusdo que € necessario a
implantacdo, e o Business Intelligence estd em consondncia com os principios, crencas e
valores da organizacdo, visando maximizar o atingimento das metas, com o apoio substancial
a controladoria.

Para o objetivo especifico dois, destacar a importancia da Controladoria nas atividades
executadas entre a Contabilidade e Administracdo, que a partir do Business Intelligence geram
informacOes para as tomadas de decisdo e atuagdo dos controllers, conclui-se que a
contabilidade é responsavel por prover aos gestores informacdo para o processo decisorio.
Forma-se, no entanto, uma barreira informacional, quando se buscam novas ferramentas
tecnoldgicas para atender as necessidades que lhes sdo impostas a um limite racional no custo
informacional

Para o objetivo especifico trés, evidenciar através de resultados palpaveis, se ha
vantagens consistentes apos a implantacdo do modelo de Bl no desenvolvimento do processo
decisorial na visdo de gestores, controllers, dos técnicos de Tl e dos usuarios gerais dos
sistemas de informagdo do Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes, aponta a
participacdo da controladoria em todas as etapas do processo decisorio gerencial, destacando
sua missdo e os relatérios geréncias.

Através das evidéncias analisadas — questionario, 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. A reestruturacdo interna, proveniente do
novo modelo de gestdo experimentado pela empresa desde 2009, s foi possivel por meio da
flexibilizacdo e disponibilizacdo em tempo real do recurso informacéo, pela atuacdo da area
de Tl como gestora da informacdo e da controladoria como apoiadora direta do processo
decisorio, devidamente embasados nas ferramentas de BI.

Elenca as ferramentas encontradas para que a controladoria possa exercer seu papel as
funcbes gerenciais; e explica a importancia das atividades executadas na contabilidade e
administracdo que a partir do Business Intelligence transformam dados em informacGes
prontas para serem utilizadas pela controladoria na emissdo de relatorios gerenciais para
suporte na tomada de deciséo.

Demonstra que o modelo de gestdo da organizacéo € definido com base nos principios
norteadores emanados da missdo, crengas e valores, sendo o caminho para consecugdo dos
objetivos e produzindo resultados diretamente no patrimdnio da organizagdo. A Visdo

sisttmica de uma organizagdo fica fortemente evidenciada na participacdo do modelo de



decisdo como elemento de sustentacdo ao processo decisorio, e este impacta 0 processo de
gestdo.

Através de Bl de todos os setores comegaram a ganhar uma visdo critica dos dados
estruturados recolhidos através de vérios sistemas de informagao e analisados pelas trés
gerencias estudadas. Finalmente, dadas as evidéncias obtidas nesta pesquisa, conclui-se que as
ferramentas de Bl podem auxiliar a controladoria na sua funcdo de prover informacGes
confiaveis, Uteis e tempestivas requeridas pelo processo decisério, por meio de sua

flexibilizag&o e dinamicidade.

RECOMENDACOES

PropGem-se 0s seguintes topicos para pesquisas futuras que poderao ser explorados:
v'Realizacdo de uma nova pesquisa sobre a implantacdo completa e validada;
v'Realizar estudo quantitativo, mensurando as contribuicdes e beneficios
proporcionados pelo Bl na performance no modelo de controladoria nas decisoes;
v'Extender o estudo pata outros Estados, haja vista que a Infraero é uma Estatal
Federal verificando a implantacdo do Bl e sua performance e contribuicdo para a

gestdo estratégica da controladoria do processo de tomada de decis&o.
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ANEXO



QUESTIONARIO

o °°9 UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS - UFAM
( ) MESTRADO EM CONTABILIDADE E CONTROLADORIA- PPGCC

Business Intelligence: A controladoria como vetor de sucesso com énfase nos processos
decisoriais.

Estudo de Caso: Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria (Infraero) — Aeroporto
Internacional de Manaus Eduardo Gomes.

AUTORIZACAO PARA USO DAS INFORMACOES DO QUESTIONARIO: Esta pesquisa propde-se a
demonstrar o desempenho que um setor de Controladoria pode exercer em uma determinada empresa, utilizando-
se de mecanismos inovadores e de tecnologias avancadas para o suporte a gestdo organizacional, e assim, de
forma eficiente, utilize-se da geracdo dessas informacgdes para atuar com vistas ao desenvolvimento da
organizacdo. Para tanto, montou-se um questionario estruturado, planejado para compor 0s cenérios anterior e
posterior a implantacdo da tecnologia de BI, investigando a percepcdo institucional em quatro setores
considerados como pilares para a continuidade e o desempenho operacional da empresa: a Geréncia Geral
Corporativa, a Controladoria, o setor de Geréncia da Tecnologia de Informac&o e 0s usuarios gerais que utilizam
essas informacdes para compor suas tarefas diarias de auxilio a tomada de decisdo pela gestdo. A cargo de
informacdo, os pesquisadores assumem o compromisso de utilizacdo das informacBes unicamente para 0s
objetivos da pesquisa, sem repassar a terceiros ou fazer uso disso para outras circunstancias que ndo estejam
elencadas nos objetivos especificos deste trabalho cientifico, deixando claro aqui que sera mantido o anonimato
dos respondentes, voluntéarios nesse processo de construgdo empirica. Deste modo, concordando com os termos
desta autorizacdo, solicito que seja respondido o questionario abaixo.

GERENCIA GERAL CORPORATIVA

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO
BUSINESS INTELLIGENCE (BI).

Quais indicadores estavam ligados diretamente a geréncia para obter recursos

sustentaveis antes da implantacéo do BI?
i3 Controladoria através do accountability;
. Tecnologia da Informagao;
-+ Indicadores de custos fixos e variaveis, apenas;

* Planilhas eletronicas:;



©.: Sistemas customizados e defasados;

Quais ferramentas eram a base para o auxilio na tomada de decisdes da diretoria?
© Planilhas eletronicas e relatérios intempestivos devido ao processo lento e burocrético;
. Relatdrios de custos e lucros (superavit);

.+ Compilagdo de relatérios contdbeis baseados em comparagdes de exercicios

anteriores;

“.: Controller apenas, apesar de sobrecarregado;

Qual a maior dificuldade encontrada frente a implementagdo de uma tecnologia de Bl,
junto a administracdo do Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes?

©.# Disperséao de informagdes;

“.: Deficiéncia no monitoramento do desempenho operacional;
.+ Deficiéncia na execucéo das atividades;

i+ Deficiéncia na gestdo da Tecnologia da Informacéo;

* N&o houve dificuldade.

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI.

No primeiro momento, como a geréncia deu suporte a implantacdo do Bl para que essa

ferramenta superasse as expectativas nela depositadas?
i3 Houve a reestruturacdo do sistema;
.3 Houve investimento em capital intelectual;
‘.3 Houve mais investimento tecnoldgico;
©.* Houve a absorgao da estrutura organizacional para com a ferramenta;

©.* Houve a interligacédo de éreas correlatas e da gestdo com a operacionalizacéo.

CONTROLADORIA

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI.



Quais agdes da Controladoria sustentavam tecnicamente as decisdes tomadas pela

diretoria antes da implantacéo do BI? (marque uma ou mais alternativas)
£.* Comandos executivos;
i+ Gestdo de desempenho e eficacia do processo;
“* Apenas o conhecimento técnico da diretoria;
£+ Apenas o0 espirito gestor e o conhecimento de mercado da diretoria;

2 0O alinhamento horizontal entre todas as areas da empresa;

Qual o papel que exercia a Controladoria frente as acOes da diretoria antes da
implantagéo do BI?

©. Apenas tabulagdes;

..+ Disponibilidade e flexibilidade de dados;

;. Compilagdes de informagdes;

_.; Formatacédo de dados operacionais;

.3 Provisdo e monitoramento, porém de forma precéria;

Qual o principal indicador referente a Controladoria, que aclarava a necessidade de

uma flexibilizacdo de informacdes para a empresa antes da implantacéo do BI?

3 O ndo cumprimento adequado do seu papel, pois sempre haviam dados a serem

questionados pelos usuarios da informacéo;
# A falta de comunicacéo setorial interna;
.+ A falta de indicadores de execucéo e desempenho de tarefas em tempo habil;
i3 Gasto excessivo de tempo para as tabulagGes e formatacdes de dados;

‘> Fechamento contabil fora do prazo, tornando as informagdes intempestivas para a

tomada de decisoes;

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI.



Como se deu a estruturacdo da area de Controladoria frente as novas medidas de

implementacgédo do BI? (marque uma ou mais alternativas)
2 Deu-se com a estruturacdo e integracdo do custo contabil;
.+ Deu-se com a integracdo da gestdo de Tecnologia da Informacéo;

i Deu-se com a integracdo de todas as areas operacionais efetivas, através das

ferramentas tecnoldgicas;
2 Deu-se com a disseminacdo do conceito de Controladoria, antes pouco aprofundado.

_.* Deu-se com a disponibilizagdo da base de dados, mais confiavel, apés a implantagéo
da tecnologia de BI;

¢ Deu-se com a implantagdo de ferramentas de controle especificas da area de

Controladoria.

Em linhas gerais, quais beneficios podem ser apontados, ap6s a implantacdo da
tecnologia de BI no Aeroporto Internacional de Manaus Eduardo Gomes? (marque uma

ou mais alternativas)
. Visibilidade geral das operagGes com indicadores diarios;
¢ Melhoramento do entendimento dos relatdrios contabeis a diretoria;
£+ Otimizacéo do tempo de monitoramento e execugéo de tarefas organizacionais;
©.* Diminuigdo do tempo de mensuragdo dos relatérios de custos;
©# Previsibilidade entre as acOes de planejar e realizar;

‘: Efeito positivo nas rotinas contabeis, com o melhoramento da apuragdo e

acompanhamento dos saldos de eventos importantes para a empresa.

TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI.

Qual a viséo geral do setor de tecnologia da informacdo frente aos objetivos da
controladoria, em relagdo a necessidade da geragdo de informagdes para a tomada de

decisOes pela diretoria antes da implantacédo do B1? (marque uma ou mais alternativas)

£ Macica quanto a quantidade de relatérios;



.} Congestionada, devido a necessidade da constante geracédo de informacdes;

% Intempestiva, devido ao gasto excessivo de tempo no desenvolvimento e validagdo de

relatérios;
© Trabalhoso, mas com situagGes negativas pontuais;

. Ambiente fechado, cumpridor de seu papel, porém de forma indireta desconectado dos

outros setores, formando uma espécie de “’bolha inteligente’” com estrutura propria;

.+ Improdutivo, devido a0 complexo processo de geragdo de informacao,

desenvolvimento, implantacéo e consisténcia dos relatorios.

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI.

Qual a visdo geral do setor de tecnologia da informacdo frente aos objetivos da
controladoria, em relagdo a necessidade da geracdo de informacbes para a tomada de

decisdes pela diretoria apds a implantacédo do BI?

‘¥ Mais organizado e dinamico, devido a utilizacdo de softwares com tecnologia on line,

e geracgdo de relatdrios em tempo real;

“.* Mais sistémico e integrado, correlacionando diversos dados constantemente;

3 Menos intempestivo, devido a tecnologia aplicada que ajudou a poupar tempo na
geracdo de relatérios;

> Dinamico e transparente, uma vez que a implantagdo do sistema possibilitou o acesso,

a avaliacdo e os resultados dos processos de TI;

# Didatico e auténomo, uma vez que seu usuario pode controlar e formatar a informagéo

que julgue importante para o seu trabalho;

3 Consistente, devido a diminuicdo do retrabalho por erros de informacOes ou de
definicdes e uma melhor compreenséao global pelos usuarios em relacdo aos processos

da empresa.

USUARIOS GERAIS

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO ANTERIOR A IMPLANTACAO DO BI.



Qual a percepcdo geral do cenério antes da implantacdo do BI, em nivel dos usuarios,
quanto a eficiéncia do processo de controladoria e T, a forma, o tempo e as respostas as
solicitacOes requeridas?

Lente e ineficiente, pois com um processo burocratico, as informag6es solicitadas

eram entregues fora do tempo estipulado;

-+ Complexo, pois o sistema possuia linguagens e codificacdes especificas em algumas
plataformas onde o entendimento sé era facil para os técnicos de TI;

. Eficiente, porém intempestivo, pois por mais que as informagdes seguissem os padrdes

solicitados, os relatérios demoravam a ser analisados;
% Organizado, mas razoavelmente inconsistente e por isso passivel de erros;
{* Com acesso rapido ao sistema, mas com informagdes confusas;

i Eficiente, sem grandes complicac@es e de facil entendimento aos usuarios de um modo

geral.

ANALISE DA PERCEPCAO DO CENARIO APOS A IMPLANTACAO DO BI.

Abaixo, ha uma lista de fatores que podem estar ligados ou ter gerado impactos aos USuarios
apos a implantacdo do Business Intelligence nas rotinas operacionais do Aeroporto
Internacional de Manaus Eduardo Gomes. Para tentar conjeturar essas caracteristicas e as
influéncias que provocam sobre o consumo da informacdo gerada é que se tomou o cuidado
de conceituar esses fatores, de modo que dialoguem com as alternativas que por sua vez
seguem uma escala da melhor para a pior das suposicGes, adaptando para tanto os conceitos
segundo os autores Bailey e Person (1983). Portanto, para responder use 0s seguintes
critérios:

Processamento das mudancas solicitadas: Resposta do Tl as solicitacBes dos usuarios por
suporte nos servicos ou sistemas de informacao existentes baseados em computacao;

Tempo de resposta e retorno: Tempo gasto entre a solicitacdo inicial do usuéario e a resposta
do TI com a agdo ou servico;

Formas de entrada e saida com o departamento de TI: O método e o meio pelo qual o
usuario faz a entrada de dados e recebe relatérios do departamento de TI;

Conveniéncia de acesso a informacéo: A facilidade ou dificuldade com a qual o usuario

pode agir para utilizar-se da capacidade do sistema de computacéo;



Acurécia: A margem de erro das informacdes nos relatorios;

Oportunidade: A viabilidade da informacdo do relatorio estar disponivel num tempo

compativel para seu uso;

Precisdo: No relatério, a variabilidade da informac&o a qual ele propde-se a medir.

Confiabilidade: A consisténcia e dependéncia da informacéo contida no relatério.
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Répido

No
prazo

Consistente

Na&o sei,
néo quero
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