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RESUMO

O presente trabalho discorre sobre o processo de tomada de decisao gerencial
sob a otica da Controladoria e com énfase em resultados econémico-financeiros. Além
disso, ele se dedica a uma andlise teodrica dos modelos de gestdo GECON e TOC,
buscando integra-los de maneira oportuna no contexto da organiza¢do em estudo e
da Controladoria. O objetivo deste trabalho é apresentar um framework que se
configure como uma possivel solu¢do a ser implementada pela organizacao para que
obtenha gestores mais eficazes e, consequentemente, melhores tomadores de
decisdes. O framework apresenta todas as cadeias informacionais e relacionais para
0 sucesso da proposta. A Inteligéncia Artificial € citada como um potencial decisivo
para a agilidade do processo de decisdo baseada em dados. A estrutura de
desenvolvimento foi construida com base no método Design Science Research e foi
aplicada na Unidade Estratégica de Negdcios 1 da firma em estudo, a qual apresenta,
também, outras 3 unidades estratégicas no Rio Grande do Sul. Ap6s a construgcéo do
artefato tedrico, ele foi apresentado e debatido junto a 7 gestores da organizacéo, no
intuito de verificar a sua aplicabilidade. Na sequéncia, o framework foi debatido em
um grupo focal com 6 especialistas da area, externos a organizacéo, a fim de avalia-
lo e verificar os pontos de adequacao necessarios. Os apontamentos gerados foram
considerados de forma integral ou parcial na criagdo de um novo artefato, apresentado
como framework final de apoio as decisbes gerenciais voltadas ao resultado

econdmico.

Palavras-chave: controladoria; tomada de decisdo; GECON; TOC; sistemas de

informacdes.



ABSTRACT

The presente paper discusses the management decision-making process from
the perspective of the Controllership and with an emphasis on economic and financial
results. In addition, it is dedicated to a theoretical analysis of the GECON and TOC
management models, seeking to integrate them in a timely manner in the context of
the organization under study and the Controllership. The objective of this paper is to
present a framework that can be configured as a possible solution to be implemented
by the organization in order to obtain more effective managers and, consequently,
better decision-makers. The framework presents all the informational and relational
chains for the success of the proposal. Artificial Intelligence is cited as a decisive
potential for the agility of the data-based decision-making process. The development
structure was built based on the Design Science Research method and was applied in
Strategic Business Unit 1 of the company under study, which also has 3 other strategic
units in Rio Grande do Sul. After the construction of the theoretical artifact, it was
presented and discussed with 7 managers of the organization, in order to verify its
applicability. The framework was then discussed in a focus group with 6 experts from
the field, external to the organization, in order to evaluate it and verify the necessary
adjustments. The points generated were considered in full or in part in the creation of
a new artifact, presented as the final framework to support management decisions

focused on economic results.

Keywords: controllership; decision making; GECON; TOC; information systems.
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1 INTRODUCAO

O cenario econdmico atual € marcado por uma série de desafios que impdem
pressodes significativas sobre as empresas, exigindo delas uma busca constante pela
sua sobrevivéncia e pela melhoria dos seus resultados econémico-financeiros. Os
mercados estio se tornando cada vez mais complexos e competitivos, demandando
das organiza¢gbes uma maior eficiéncia em seus processos e uma incessante busca
por inovacao.

A instabilidade do ambiente externo, frente aos comportamentos de clientes,
fornecedores, governo e concorrentes, que interagem direta ou indiretamente com as
empresas, exigem ainda respostas rapidas e acertadas (Morais; Coelho; Holanda,
2014). Na busca pela agilidade nas tomadas de decisdes, o0s sistemas informacionais
assumem papel de destaque, ratificando a afirmacéo de Castells (1999) de que o tema
da sociedade informacional e seus desdobramentos segue em pleno e acelerado
desenvolvimento.

Neste tipo de cenarios dinamicos, as tomadas de decisfes baseadas em dados
assumem maxima importancia dentro das organizacfes. Conforme apontado por
Santos e Ponte (1998), toda organizacdo é constituida e se desenvolve a partir de
decisbes que, no seu conjunto, singularizam a sua identidade e determinam cada uma
de suas opcodes.

A contabilidade, por sua vez, é questionada por seus usuarios, e até mesmo
pelos préprios contadores e pesquisadores, a respeito da sua eficacia como geradora
de informacbes efetivas para o processo de gestdo empresarial (Catelli; Guerreiro,
1993). O estudo da controladoria surge, entdo, como uma oportunidade de
contribuicdo aos processos de decisbes, no ambito de suas relacfes internas,
apresentando informacfes gerenciais de apoio a gestdo, bem como métodos e
ferramentas para a coordenacao estratégica do negdcio.

Em sua esséncia, a controladoria possui a responsabilidade de embasar os
gestores através da disponibilizagdo de informagfes precisas, confiaveis e eficazes,
voltadas a tomada de decisdo. Segundo Fietz, Costa e Beuren (2007), a area tem a
missdo de aperfeicoar os resultados econdmicos atraves da definicdo de um modelo

de informacdes capaz de fornecer condi¢cdes para o desenvolvimento da empresa.
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Por ser um setor com visdo ampla de todo o negdcio e, sobretudo, imparcial
perante o processo, a controladoria garante a confianga em seus relatérios gerenciais
e informac0des prestadas. E para que 0s gestores possam ter seguranca nas tomadas
de decisbes, é imprescindivel que tenham suportes instrumentais que propiciem
informacbes tempestivas e adequadas, assegurando-lhes menor possibilidade de
erros e exposicao a riscos (Guimaraes et al., 2009).

Além disso, entender o papel do controller, profissional da controladoria, é
fundamental para a organizacdo da firma. Cabe a ele a responsabilidade pela
formulacédo de todo o planejamento operacional, tatico e estratégico, até as etapas de
controle e monitoramento das metas e objetivos da empresa. Além disso, requer que
se conheca todas as etapas do processo produtivo. Somente assim é possivel que a
entrega seja eficaz e util.

Nesse cenario, torna-se clara a importancia de que os gestores tenham acesso
a informagfes precisas e confiaveis quanto ao consumo de insumos e aos gastos
gerais para 0 seu processamento. Sabe-se que o campo de estudo da controladoria
voltada a gestdo econbmica da firma é uma oportunidade na busca por melhores
indicadores e na montagem de sistemas de indicadores.

Neste contexto, 0 modelo de Gestdo Econdmica (GECON) constitui-se em uma
oportunidade para a organizagao interna das empresas e pode ser aplicado para
fortalecer a conexdo entre a controladoria e a busca por resultados econdmicos,
fornecendo insights valiosos para as decisdes empresariais. O modelo GECON
identifica no resultado econémico o melhor indicador de eficacia da empresa.

O modelo promove uma transparéncia maior e um envolvimento efetivo dos
gestores, que se sentem donos das suas areas, além de um monitoramento eficaz do
processo de gestdo com a consequente reducédo dos riscos. Nesse sentido, o GECON
tem por escopo promover a eficacia empresarial por meio da eficacia dos gestores em
suas tomadas de decisdes (Guerreiro; Cornacchione Junior; Pereira, 2020).

Com base nessas consideragfes, este estudo tem como proposito central
identificar oportunidades de apoio a gestédo interna da firma, com foco na Unidade
Estratégica de Negodcios (UEN) 1, por meio da criagcéo e validacdo de um artefato de
apoio as tomadas de decisdes. Assim, a pesquisa busca expandir o escopo da

controladoria, apoiando-se nos modelos GECON e TOC, para desenvolver um
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artefato que apoie os gestores e culmine em gerar oportunidades para melhorar os

resultados econdmico-financeiros para a organizacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em um cenério no qual se admite que as informacdes sao dindmicas e que a
area de controladoria € moldada em estruturas centradas essencialmente no
atendimento aos requisitos legais e auditaveis, o aprofundamento dos campos de
conhecimento propostos, através da concepcao de um artefato, se mostra oportuna,
estratégica e desafiadora.

Por esse motivo, o estudo busca aprofundar as literaturas académicas do
campo de estudo da controladoria, adentrando nos modelos GECON e TOC e nos
sistemas de informacfes, como forma de estruturar um artefato gerencial que apoie
0s gestores da organizacdo, identificando possiveis oportunidades de trabalho que
gerem maior dominio e qualificacdo organizacional para a busca de resultados
econdmico-financeiros.

Assim sendo, o problema de pesquisa do trabalho se desdobra na seguinte
guestao de partida: Como estruturar um framework para suporte a tomada de deciséo
gerencial, que apoie o melhor alcance de resultados econdmico-financeiros da firma,
com suporte nos conceitos e praticas da controladoria e amparado nos modelos de
gestdo GECON e TOC?

1.2 OBJETO DE ESTUDO

A empresa em estudo localiza-se no Rio Grande do Sul e é considerada umas
das maiores cooperativas do Brasil, com mais de 170 mil produtores associados. A
organizacdo conta com 4 grandes operacdes de negOcios, que possuem

especificacOes e caracteristicas distintas, as quais estdo representadas na Figura 1.
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Figura 1 - Operacao atuais da organizacao

or. 1

2 | @
==l s [

= UNIDADE DE PESQUISA E
UNIDADE FAERIL PRESTACAO DESERVICOS p
o ¢ PRESTACAO DE SERVICOS

PLATAFORMA DIGITAL

Fonte: Elaborado pela autora.

A operacao 1 é considerada uma unidade fabril. J& a operagéo 2 caracteriza-
se pela oferta de servicos. A operagdo 3, por sua vez, desenvolve pesquisa e
apresenta prestacao de servigcos. Finalmente, a operacéo 4 trata-se de uma recente
plataforma digital, de posse do Sistema Cooperativo.

Diante desse cenario de diversificacdes, julga-se pertinente considerar que
cada uma das operacdes acima representa uma unidade estratégica de negdcios
(UEN) da cooperativa. Cada unidade apresenta suas particularidades, contando com
mercados, fornecedores e estratégias especificas. Além disso, possuem liderancas
particulares dedicadas as operacdes e podem visualizar os demonstrativos de
resultados (DRE) especificos da sua UEN. Apenas os setores administrativos e de
apoio, como RH, Controladoria, Financeiro, Tl e Compras, estdo vinculados a
Corporacdo e prestam apoio a todas as 4 operacgoes.

A pesquisa foi validada na UEN 1, objeto de estudo, responsavel pelo parque
fabril, com a producédo de itens préprios na marca da empresa. A indlstria pertence
ao ramo alimenticio e fornece produtos tanto para o mercado nacional como
internacional, através de exportacbes. As instalacdes industriais permitem a
transformacdo em fluxo continuo de alta demanda de matéria-prima, através de
equipamentos robustos e modernos.

O portifolio da UEN 1 conta com 4 grandes familias de produtos. Ha uma série
de diversificagdes de produtos dentro de cada familia a fim de atender os varios nichos
e necessidades de mercado, somando assim mais de 30 SKU’s (Stock Keeping Unit
ou Unidade de Manutencéo de Estoque) e tornando a gestao de portifdlio e producao

desafiadoras.
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A UEN 1 foi avaliada mediante os conceitos advindos da controladoria para
gestao econdmica. O estudo fornece um framework para a sua melhor gestéo interna,
estruturado com base em um sistema de informacdes que visa o resultado econémico.
E valido destacar que o sistema econémico da UEN1 é voltado para a economia
social, cooperativista, e busca resultados autossustentaveis com recompensas
(sobras) aos produtores cooperados.

Além do estudo interno da firma, o trabalho aborda outras 3 unidades de
analise: fornecedores, clientes e mercado. Essas, por sua vez, sdo tratadas como
objetos secundarios do estudo. As relacdes de tais unidades com a firma séo
essenciais para o entendimento das estratégias norteadoras da gestao.

A competitividade da empresa pode ser caracterizada sob a ética do cliente
(mercado consumidor) e sob a otica do mercado fornecedor dos recursos. Nesse
sentido, as atividades internas de uma empresa, como compras e vendas, embora
voltadas ao atendimento de necessidades internas, encontram-se em constante
concorréncia com clientes/fornecedores alternativos (CATELLI, 2001).

A Figura 2 ilustra as unidades de analise citadas. O objeto central apresenta-

se com a linha continua e as unidades secundarias com linhas tracejadas.

Figura 2 - Unidades de analise do estudo
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A unidade de analise 2 busca o entendimento das relacbes com o0s
fornecedores e as influéncias sobre tais. A terceira unidade analisa a perspectiva dos
clientes e seus impactos sobre a firma. A unidade 4, finalmente, busca compreender
a influéncia do mercado no seu segmento, bem como o impacto das variaveis
relacionadas a ele.

Sabendo-se, ainda, que a firma se trata de uma cooperativa, € imprescindivel
garantir que os principios de intercooperacdo sejam respeitados ao longo de toda a
estrutura interna e relacional. O sistema cooperativo molda as decisfes estratégicas

desde a relacdo com os fornecedores até a distribuicdo dos resultados.

1.3 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo descritos 0 objetivo geral e os objetivos especificos desse

trabalho.

1.3.1 Obijetivo Geral

O objetivo deste estudo € desenvolver um framework de suporte as decisdes
gerenciais, utilizando-se de dados, informacdes e ferramentas da controladoria, com

base em premissas do modelo para Gestdo Econémica e da Teoria das Restricdes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para responder ao objetivo geral deste trabalho, sdo propostos os seguintes
objetivos especificos:

i) Modelar um artefato teérico para apoio a tomada de decisdo através da
controladoria;

i) Validar a aplicabilidade do artefato em uma avaliag&o pratica;

iif) Aprimorar o framework a partir da avaliacao.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo Johnson e Kaplan (1987), os atuais sistemas contabeis para a
administracdo sédo inadequados para o ambiente. As fortes criticas feitas pelos autores
na década de 80 lancam luz ao debate sobre a ineficiéncia da Contabilidade tradicional
ortodoxa e séo, ainda hoje, pertinentes e aplicadas para muitas organizacdes. Por
esse motivo, torna-se relevante o estudo da controladoria gerencial.

A justificativa da seguinte pesquisa esta estruturada a partir de duas linhas:

uma de carater académico e uma de carater empresarial.

1.4.1 Justificativa Académica

A perspectiva académica busca apurar os conhecimentos tedricos da
controladoria, reforcando-os e identificando as lacunas que poderao ser supridos pelo
modelo voltado a gestdo econémica aliado a um sistema de informacdes para tomada
de decisao.

O resgate da controladoria com foco em gestao e estratégia é importante para
a literatura, ja que as publicagdes se mostram em declinio no Brasil. Foram mapeadas
as publicacdes nas principais revistas da area, sendo elas de classificacdo A2 e B1.
O Quadro 1 mostra o numero de artigos publicados nas revistas anteriores a 2016,
entre 2017 e 2020 e de 2021 a 2023. Foram considerados os artigos que apresentam
a palavra 'controladoria’ no titulo. Destaca-se que, no ultimo triénio, apenas 2 artigos
foram publicados sobre a tematica nas revistas avaliadas.

Quadro 1 - Numero de publicac6es em revistas da area

Periédico Qualis | Até 2016 | 2017 a 2020 | 2021 a 2023

Revista Contabilidade & Financas USP A2 12 1 0
Revista Brasileira de Gestéo de Negécios RBGN A2 4 0 1
Brazilian Business Review — BBR Bl 1 0 0
Contabilidade Vista & Revista Bl 5 1 0
Revista Contemporanea de Contabilidade — RCC Bl 5 1 1
Revista de Contabilidade e Organizacdes — RCO Bl 3 1 0
Revista Universo Contabil B1 6 0 0
Revista Enfoque: Reflexdo Contabil Bl 5 1 0

TOTAL - 41 5 2

Fonte: Elaborado pela autora.
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O repositoério digital da Unisinos conta com um repertério maior de trabalhos
voltados & controladoria. Foram totalizados 24 documentos contendo a palavra
controladoria no titulo. Apds um filtro de similaridade, buscando-se saidas para
gestao, estratégia e/ou sistemas de informacdes, identificaram-se 18 trabalhos na
tematica, datados de 2006 a 2018. Do total avaliado, 67% sao oriundos de
dissertacGes de mestrado, 28% de Master in Business Administration (MBA) e 12%
de Trabalho de Concluséao de Curso (TCC) de Graduacao.

Entende-se, ainda, que este estudo possa configurar uma importante
contribuicdo na retomada de discussdes académicas sobre o método GECON, criado
e disseminado no Brasil durante os anos 70. Atualmente, os registros de publicacdes
sobre o modelo nas principais bases de dados sao consideravelmente baixos. Essa
pesquisa utilizou alguns principios do modelo GECON em forma de insights para a
construcdo do modelo.

O grande centro de pesquisas em GECON esta vinculado com a Universidade
de S&o Paulo (USP), local onde o fundador do modelo, Armando Catelli, atuou e
lecionou por muitos anos. Mapeando-se o acervo digital da USP, percebe-se a
expressiva reducdo nas publicacdes durante a ultima década. O Grafico 1 releva o
ndamero de publicacdes anuais, considerando a teméatica GECON como filtro de
pesquisa.

Grafico 1 - Numero de trabalhos académicos na tematica GECON pela USP
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do Repositério da Producédo USP.
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O GECON, quando foi criado, trouxe para o conjunto de técnicas gerenciais a
importancia da analise econdmica e financeira da empresa. Com o passar dos anos,
as pesquisas foram evoluindo ao passo que atualmente busca-se simplificar e
customizar o método nas empresas, permitindo analises pontuais de caracteristicas
de cada segmento (Duarte et al., 2015).

Outro dado importante, e que justifica a tematica fomentada nessa dissertacgéao,
é visualizado em uma pesquisa coordenada pelos autores Waelter et al. (2018). Os
resultados indicam que os controladores nos Estados Unidos gastam quase 70% do
tempo realizando tarefas tradicionais, como o fechamento de livros ou na busca pela
conformidade com padrbes contabeis. Como resultado, os controladores
frequentemente se veem arraigados a um conjunto de tarefas tradicionais que os
prende a uma func&o menos valorizada e impede seu progresso em direcdo a entrega
de maior valor.

A importancia dos sistemas informacionais é claramente notada na pesquisa.
Muitos controladores, ainda hoje, hesitam em relagéo ao impacto da revolugéo digital
em suas funcbes e sobre as formas de aproveitamento da tecnologia emergente.
Segundo o estudo, apenas 20% dos entrevistados indicaram que a automacao de
processos teria um impacto muito significativo, apesar de o software de automacao
de processos e a robdtica ja estarem bem estabelecidos e prontos para transformar
as areas de contabilidade e financas (Waelter et al., 2018).

Além disso, verificou-se que 0s processos contabeis mais comumente
automatizados estéo relacionados as areas primarias dentro da controladoria, como
contas a pagar, criacao de lancamentos contabeis manuais e contas a receber. Sendo
assim, ratifica-se a importdncia da automacdo de processos € Seu UusO no
planejamento estratégico como uma oportunidade prioritaria.

Dessa forma, espera-se que este trabalho possa contribuir, a nivel académico,
no resgaste das tdo importantes tematicas de controladoria e GECON, bem como na
conexdo a tematica TOC. Também, espera-se fortalecer e dar suporte ao
desenvolvimento de gestores mais confiantes em suas decisdes, bem integrados com
sistemas de informacédo e mais aptos na busca de resultados econémicos.

Ao mesmo tempo em que o trabalho busca gerar um resgate teérico de

conceitos mais antigos, também visa permear por um assunto moderno e pertinente:
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Inteligéncia Artificial. Essa tematica entra para contribuir com o0s sistemas

informacionais e com o objetivo central de prover melhores decisdes.

1.4.2 Justificativa Empresarial

A justificativa de &mbito empresarial, por sua vez, esté alicer¢cada na busca pela

construcdo de um artefato, que sirva de suporte para as empresas na busca por

ganhos de resultado através do melhor gerenciamento informacional de dados da

firma. S&o varias as contribuicbes no campo empresarial, sendo as principais

apresentadas a seguir:

a)

b)

Importancia da controladoria na disponibilizacdo de dados confidaveis: uma

das bases fundamentais para a tomada de decis6es baseada em dados é a
disponibilidade de informacdes confiaveis. A controladoria, como funcgéo
crucial dentro de uma organizagéo, desempenha um papel nesse aspecto.
E sua responsabilidade coletar, analisar e apresentar dados financeiros e
operacionais de forma precisa e oportuna. Sem dados confiaveis, as
decisGes podem ser tomadas com base em suposi¢cdes ou informacdes
imprecisas, o que pode levar a consequéncias negativas;

Capacitacdo dos gestores por meio de treinamentos e relatérios gerenciais:

para gue os gestores tomem decisdes informadas, é imperativo que estejam
capacitados para compreender e interpretar os dados e as informacdes
disponiveis. Nesse sentido, a controladoria desempenha um papel relevante
ao fornecer treinamentos e garantir que 0s gestores tenham acesso a
relatorios gerenciais detalhados. Esses relatorios oferecem uma viséo
abrangente das operacdes da empresa, permitindo que 0s gestores
identifiquem &reas de melhoria e tomem decisfes estratégicas embasadas
em informacdes sélidas;

Responsabilizacdo dos gestores: além de terem acesso a dados confidveis

e treinamento adequado, os gestores precisam se sentir como donos das
areas sob sua responsabilidade. Isso implica entender que cada area
contribui diretamente para o resultado econémico-financeiro da empresa.
Essa abordagem é uma das premissas fundamentais do modelo GECON,

gue visa promover a responsabilidade e o empoderamento dos gestores;



22

d) O Modelo GECON e a Teoria das Restricbes como ferramentas

facilitadoras: o modelo GECON, ao se concentrar na gestdo econdémica das
operacoOes, encaixa-se de maneira eficaz na empresa. Ele fornece insights
e ferramentas valiosas que fortalecem a relacdo entre a controladoria e os
gestores. Isso, por sua vez, contribui para a tomada de decisdes mais
embasadas, a medida que os gestores utilizam dados econdmicos para
orientar suas a¢fes. Além disso, a incorporacdo da Teoria das Restricdes
amplia ainda mais a eficacia do modelo, ao identificar e gerenciar as
restricdbes que limitam o desempenho da empresa, promovendo uma
abordagem mais integrada na otimizacao dos processos empresariais;

e) Necessidade de reduzir custos e melhorar a eficiéncia operacional: a

pressdo para reduzir custos e melhorar a eficiéncia operacional € uma
realidade constante no ambiente empresarial. Isso é particularmente
relevante no mercado altamente competitivo de produtos lacteos, onde as
empresas disputam ndo apenas com concorrentes locais, mas também com
importacbes de paises onde o0s custos de producdo podem ser
significativamente menores.

Ademais, sabe-se que muitas empresas possuem caracteristicas enraizadas
no modelo ortodoxo de controladoria, tipicamente atrelado aos profissionais da
contabilidade e orientados para informacdes histéricas (passado). Através do estudo,
propde-se um artefato com base na controladoria gerencial, orientada para o futuro e
amparada por controllers.

Dessa forma, evidencia-se a possibilidade de, através dos conhecimentos e
teorias da controladoria, expandir as ferramentas atualmente conhecidas na firma,
com base em dados e na busca por resultados econémico-financeiros. As respostas
serdo apresentadas através da revisao tedrica e da construcdo de um framework para

a gestao organizacional.



23

1.4.3 Justificativa Cooperativa

O estudo é desenvolvido em uma cooperativa central do ramo agropecuario,
inserida em um contexto socioecondmico e ambiental de ampla relevancia. As
cooperativas agropecuarias, especialmente no Brasil, desempenham um papel
essencial na promocdo do desenvolvimento regional, na distribuicdo de renda e na
geracao de oportunidades para milhares de familias e produtores rurais.

Segundo o relatério Expressao do Cooperativismo Gaucho (2023), elaborado
pelo Sistema Ocergs, as cooperativas agropecuarias reainem mais de 1 milhdo de
associados no Brasil, empregando diretamente mais de 230 mil pessoas. Somente no
Rio Grande do Sul, as cooperativas agropecudrias empregam mais de 41 mil pessoas.

O cooperativismo distingue-se de outras formas organizacionais por seu
compromisso com principios como adesdo voluntaria, gestdo democratica e
participagdo economica dos membros. Embora ndo visem lucro, as cooperativas
necessitam obter resultados econémicos sustentaveis para assegurar as chamadas
sobras, que sao redistribuidas entre os cooperados e reinvestidas em projetos sociais
e produtivos.

Dessa forma, o desenvolvimento de um framework de suporte as decisées
gerenciais torna-se especialmente pertinente em uma cooperativa. Embora nao visem
ao lucro, as cooperativas dependem de ferramentas robustas de gestdo econdmica
para garantir sua sustentabilidade. O framework proposto neste estudo, ao combinar
dados, informacdes e ferramentas da controladoria com as premissas da Teoria das
Restricbes e da Gestdo Econdmica, almeja melhorar a qualidade das tomadas de
decisdo, maximizando os resultados econdmicos e promovendo a continuidade das
operacdes da cooperativa em um cenario competitivo e dinamico.

Portanto, a relevancia deste trabalho ultrapassa os limites da eficiéncia
econbmica, ao se conectar diretamente a missdo social do cooperativismo.
Resultados econdmicos mais robustos ndo apenas asseguram a geragao de sobras,
mas também possibilitam maiores investimentos em programas sociais, capacitagao
dos cooperados e inovacao, consolidando o papel das cooperativas como agentes

transformadores da sociedade e do meio rural.
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1.5 DELIMITACAO

O estudo visa a construgdao de um framework para aplicagdo em uma

cooperativa do ramo de produtos lacteos. Nesse sentido, os métodos de pesquisa e o

escopo do projeto, apresentam as seguintes delimitacdes:

O artefato destina-se a quaisquer cooperativas similares que busquem o0s
objetivos citados ou que compactuem com a problematica apontada. No
entanto, ele sera validado inicialmente na UEN 1 da empresa. Por ser tratar
de um modelo gerencial desdobrado pela controladoria, e sabendo que a
controladoria atua no ambito corporativo da organizacao, prestando servico
as demais UEN’s, acredita-se que ndo havera significativas dificuldades de

replicacdo das praticas apresentadas no modelo;

. A controladoria estuda o resultado que o negdcio trouxe para a empresa. O

framework aqui desenvolvido aplica-se com foco na organizacgéo interna,
posicionando, eventualmente, variaveis relacionais externas;

Tendo em vista que o sistema econémico da firma € cooperativo, salienta-
se que o artefato podera apresentar algumas limitacdes para aplicagcdes em
empresas privadas. E preciso atentar para as particularidades inerentes a

essa condicao de operacao;

. O estudo busca referéncias no modelo GECON e na Teoria das Restricdes.

No entanto, ndo serdo aplicados os modelos de gestédo propriamente ditos e
descritos na teoria. Sera proposto um sistema de Inteligéncia Atrtificial e
informacional, baseado nos principios do GECON e da TOC, além de
premissas especificas deste trabalho, aplicaveis a organizacao;

As ferramentas de apoio apresentadas no framework ndo seréao
necessariamente aplicadas na UEN 1 durante o curso da dissertagdo. O
intuito da pesquisa é apresentar um artefato de relevancia teérica, pensado
e estruturado para apoiar a firma, objeto deste estudo, no ambito de decisbes

gerenciais.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estruturou-se de forma a atender, detalhadamente, todas as
demandas teoricas referentes ao campo de estudo e ao método de pesquisa, Design
Science Research (DSR). Também s&o abordados todos os itens vinculados a
construgédo, validagéo e melhorias no artefato proposto.

O capitulo 1 é destinado a introdugcdo. Nesse topico sdo abordados os
seguintes itens: problema de pesquisa, apresentacdo do objeto de estudo, definicdo
dos objetivos gerais e especificos; justificativa, delimitacéo e, por fim, a estrutura do
trabalho aqui descrita.

O capitulo 2 é destinado a fundamentacdo tedrica dos campos de
conhecimento envoltos a pesquisa proposta. Os principais assuntos apresentados
sdo: controladoria, sistemas de informacdes e gestdo econbmica. De forma
incremental, séo discorridos os temas TOC e Inteligéncia Atrtificial.

O capitulo 3 apresenta o método de pesquisa utilizado no estudo. Os
subcapitulos discorrem sobre o delineamento da pesquisa e os métodos cientificos,
de pesquisa e de trabalho. Aqui é destacada a metodologia Design Science Research,
a qual suporta toda a ideia estrutural dessa pesquisa. Por fim, é explicitada a forma
utilizada para coleta e de analise dos dados.

O capitulo 4 é reservado ao desenvolvimento do artefato. Nele é apresentado
o framework FO, que corresponde a primeira tentativa de design. O framework foi
submetido a aplicacdo e analise. Nesse sentido, sdo apresentadas as respostas
obtidas via aplicacéo de entrevistas semiestruturadas. Ao final do capitulo, € mostrado
o framework F1, representativo do design apds as melhorias propostas.

O capitulo 5 é reservado a avaliacdo do artefato. Nele, a avaliacdo é realizada
a partir do Design Research e, também, a partir da aplicacdo préatica na organizacao.
A avaliacao prética foi realizada por meio de um grupo focal e resultou no framework
F2. Acredita-se que o modelo final represente com fidedignidade o cenario projetado
para a UEN 1, vislumbrado pelos gestores entrevistados, e a potencialidade de
generalizacao da utilizacédo do artefato proposto.

Em dltima instancia, no capitulo 6, sédo redigidas as consideracdes finais do
estudo. Aqui citam-se as lacunas atendidas e as oportunidades da realizacdo de

trabalhos futuros desencadeadas apoés a aplicacédo do framework.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica deste trabalho se apoia na integracdo de 3 temas
macros de conhecimento: controladoria, modelo de Gestdo Econémica (GECON) e
sistemas de informacdes. Em paralelo, séo realizados debates adicionais vinculados
a Teoria Das Restricbes (TOC) e a Inteligéncia Artificial (IA). Nesse sentido, o
framework vislumbrado neste estudo exige a compreensao dos dominios tedéricos de

conhecimento mencionados, 0s quais sdo esquematicamente representados na

Figura 3.
Figura 3 - Dominios tedricos da pesquisa
Controladoria
Teoria das
Restrigiies Inteligéncia
Artificial
Gestéo Sistemas de
Econdmica Informagodes

Fonte: Elaborado pela autora.

A tematica de controladoria fornece uma conceituacdo a respeito de sua
atuacao, responsabilidades e caracteristicas. E destacado, ainda, o papel do controller
e sua importancia para a consolidagdo da controladoria enquanto area de
responsabilidade nas organizacoes.

O estudo do modelo GECON, por sua vez, revela o cenario historico de
desenvolvimento do modelo, seus principios, métodos e ferramentas de atuacéo, bem

como seu modelo de trabalho. Neste tépico sdo especificadas, também, as premissas



27

basicas, o porqué do resultado econémico e, por fim, a relacdo da controladoria com
0 GECON.

Em caréater construtivo, € realizada uma analise critica ao GECON, mediante
um debate sobre sua operacionalizacdo, conceituacdo e posicionamento
organizacional. Nesse sentido, € apresentada a Teoria das Restricbes (TOC), no
intuito de apoiar o framework proposto, preenchendo as lacunas identificadas.

O debate acerca dos sistemas informacionais visa, em Ultima instancia,
conceitua-los e destacar suas funcdes dentro das organizacdes. Adicionalmente, sédo
explorados os principais tipos de sistemas, com especial Enfase nos sistemas voltados
para a tomada de decisoes.

Por fim, acrescenta-se a tematica da Inteligéncia Artificial (IA), com o intuito de
aperfeicoar o framework gerado e adequa-lo para a nova realidade informacional
vigente. A IA insere-se no framework com uma possivel ferramenta facilitadora do

sistema de informacgéo para tomadas de decisdes.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria € uma disciplina fundamental no universo empresarial,
desempenhando um papel central na gestdo das organiza¢cdes. Ela abrange uma
gama diversificada de atividades que visam garantir o alcance dos objetivos
financeiros e operacionais de uma empresa. Por meio da controladoria, as empresas
podem tomar decisdes fundamentadas, otimizar seus recursos financeiros e manter a
transparéncia e integridade em suas operacgfes contabeis e financeiras.

Nesse contexto, a controladoria assume, cada vez mais, um papel decisivo nas
organizacdes. A area, antes reconhecida apenas pelo atendimento aos requisitos
legais das empresas, hoje caminha para desempenhar um papel gerencial,
fundamental para a viabilidade econdmico-financeira e do processo de gestao.

Marostega et al. (2014) salientam que a controladoria emprega informagdes e
instrumentos como forma de coordenar o planejamento, a implementacdo e a
supervisdo das operacbes empresariais, com o proposito de ajudar os gestores a
tomar decisbes visando garantir a competitividade, a sustentabilidade e a expanséo

das organizacgdes.
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A controladoria esta adquirindo crescente relevancia no cenario administrativo
das organizacdes, desempenhando um papel fundamental na garantia da
continuidade dessas empresas. Lourensi e Beuren (2010) enfatizam que isso se deve
ao fato de que a controladoria disponibiliza dados de avaliacdo e controle do
desempenho das varias areas da empresa, oferecendo suporte aos gestores no
processo de tomada de decisoes.

Segundo Zoni e Merchant (2007), as empresas demandam, atualmente, um
maior envolvimento da area financeira na influéncia dos resultados corporativos. Esse
novo desafio requer que os profissionais de financas ampliem suas habilidades,
passando da mera administragdo de dados financeiros para auxiliar os principais
membros internos a aplica-los na formulagcédo de decisfes estratégicas.

No entanto, esforcos estdo sendo realizados para resgatar a importancia da
area contabil. No contexto atual, persistem discordancias em torno da definicdo de
controladoria. As incertezas prevalecem devido a sua natureza relativamente recente,
e essas incertezas podem desencorajar a ado¢céo da mesma (LOURENSI e BEUREN,
2010).

Segundo Martins et al. (2013), no que diz respeito a obsolescéncia das
técnicas, é evidente que ha estudos empiricos que se esforcam para ampliar as
aplicagbes e desenvolver novas ferramentas de avaliagdo de desempenho e
contabilidade gerencial. Essa abordagem tem como objetivo restaurar a relevancia
gue foi perdida ou reduzida ao longo do tempo.

A diminuigdo da importancia da contabilidade gerencial levou ao estudo de
Johnson e Kaplan (1987). Eles conduziram essa pesquisa em um mercado mais
desenvolvido e competitivo, que carecia de técnicas, ferramentas e modelos
gerenciais mais avancados. No entanto, no Brasil, em um cenario distinto devido a
sua economia emergente, pode-se considerar que as praticas antigas e consideradas
irrelevantes por esses autores ainda podem ser relevantes e aplicaveis em
determinadas situagoes.

Segundo Duarte et al. (2015), para garantir a adequagédo do sistema de
contabilidade gerencial as demandas da organizacdo, é fundamental adotar uma
abordagem holistica. Isso implica ndo apenas a participacdo dos contadores, mas
também a colaboragéo ativa dos gestores organizacionais. Dessa forma, eles podem

fornecer informacdes essenciais para assegurar a continuidade da entidade.
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Embora a maior parte dos dados necessarios para a realizacao das atividades
de controladoria provenha da érea contabil, sua funcédo néo se limita apenas a gestédo
do sistema contabil da empresa. Sua abrangéncia é mais ampla, tornando-se uma
verdadeira fonte de informacgBes que auxilia os lideres da organizacdo com dados
cruciais para o processo de tomada de decisdes, englobando informacdes de carater
fisico e qualitativo (BARRETO, 2008). Além disso, a controladoria se baseia em
principios e métodos oriundos de outras areas de conhecimento, como economia,
administracdo, estatistica, sistemas, entre outras (PELEIAS, 2002).

A controladoria é um 6rgéao interno das empresas que desempenha um papel
ativo na elaboracao de planejamento e controle de atividades. Porém, ndo assume a
responsabilidade direta, uma vez que essas sao atribuicdes do processo de gestéo e,
dessa forma, dos gestores das organizacfes (PLETSCH; SILVA; LAVARDA, 2015).

Assume-se que a controladoria é o setor responsavel por abastecer os gestores
com a matéria-prima necesséria para o processo de tomada de decisédo: informacéao.
E necesséario, no entanto, que as informacbes sejam devidamente tratadas e
respondam as necessidades, contendo sentido l6gico e atendendo eficientemente aos
seus usuarios. Segundo Catelli e Guerreiro (1993), a informacédo deve ter um sentido
l6gico para o gestor. Portanto, os conceitos de mensuracao aplicados no sistema nédo
podem ser dogmaticos e sim racionais.

A pesquisa contabil, especialmente quando envolve a tematica da
contabilidade financeira, € uma atividade essencial ao desenvolvimento de relatorios
corporativos, 0os quais apoiam e direcionam as tomadas de decisdes econdmicas
(BARTH, 2015). Olhar para o futuro significa reconhecer alternativas de acgdao,
guantificA-las e optar por aquela que conduza ao alcance dos objetivos da
organizacdo, demonstrando uma postura proativa. Este enfoque demanda
informagdes para que as alternativas sejam compreendidas e mensuradas,
capacitando os lideres a tomarem decisbes acertadas Tais informacdes sao
disponibilizadas pelo setor de controladoria (PELEIAS, 2002).
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2.1.1 A Funcéao Controladoria

A controladoria desempenha diversas fungbes essenciais dentro de uma
organizacdo para garantir o controle financeiro e o alcance de seus objetivos
estratégicos. Peleias (2002) aponta, em sua obra central, as seguintes funcdes da
controladoria: a) subsidio ao processo de gestdo; b) gestdo dos sistemas de
informag&o para apoio ao processo; ¢) atendimento aos agentes de mercado.

O processo de gestdo é considerado o principal processo decisério da
empresa. Para subsidia-lo € necessario adaptar a realidade da organizacao,
adequando o processo de gestdo a realidade da empresa ante o seu meio ambiente.
A insercdo da controladoria no processo de gestdo € dada nas etapas de
planejamento, execucéo e controle.

Durante o planejamento, atua no apoio aos gestores na escolha das melhores
alternativas mediante seus impactos sobre o patriménio e resultado da organizagao.
Ja na etapa de execucao, a controladoria prové informacdes que permitem comparar
os desempenhos nas condi¢des padrao e realizado. Finalmente, na etapa de controle,
atua permitindo comparando informacfes referentes a atuacdo dos gestores,
avaliando os produtos e servigos obtidos mediante os padrbes previamente definidos.

A segunda funcdo da controladoria estd vinculada aos sistemas de
informacBes. A controladoria atua, nesse ambito, suprindo os gestores com
ferramentas de informatica para apoio ao planejamento, registro e controle de
decisbes tomadas. Segundo Peleias (2002), quanto mais sofisticado for a gestédo de
uma empresa, mais sofisticado tende a ser o sistema de informagéo.

Ao desempenhar a funcao de gerir os sistemas de informacdes, a controladoria
define a base de dados que permite a organizacdo das informacdes necessarias a
gestao, elabora modelos de decisdo para os mais variados eventos econdmicos e
padroniza o conjunto de informacdes econdmicas (CATELLI, 2001).

O atendimento aos agentes de mercado, por sua vez, posiciona a controladoria
como responsavel pelo acompanhamento, andlise e avaliacdo do impacto das
legislagbes nacionais na atividade empresarial. Além disso, atende aos o6rgaos
reguladores e governamentais do ambito de relacionamento da organizacao atuante.

Em resumo, a controladoria desempenha um papel relevante na gestédo

financeira, econdmica e estratégica de uma organizagdo, garantindo que as
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informacdes financeiras sejam precisas, que 0s controles internos sejam eficazes e
gue a empresa esteja em conformidade com regulamentos e normas, contribuindo

assim para 0 sucesso e a sustentabilidade da empresa.

2.1.2 Papel do Controller

Desenvolver uma mentalidade voltada para a controladoria € crucial para as
empresas que reconhecem a necessidade de adotar uma abordagem mais
estratégica. Isso ocorre porque um controller desempenha um papel que vai além das
tarefas contébeis e financeiras tradicionais. Cada vez mais, ele se torna um alicerce
fundamental para orientar as decisdes empresariais, reconhecendo que cada area
desempenha um papel valioso na consecucao dos resultados globais da empresa.

Para que a controladoria seja exercida em sua plenitude, € essencial que seja
liderada por um profissional com vasta experiéncia em financgas corporativas, além de
uma destacada aptidao para interagir com os gestores das diferentes areas funcionais
da empresa. Esse individuo é frequentemente reconhecido pelo titulo de controller, ou
seja, controlador (MORANTE; JORGE, 2008).

Os autores também destacam as principais funcfes exercidas pelo controller
dentro das organizacdes. Dentre as varias atribuicbes, destacam-se as seguintes, que
estdo diretamente relacionadas com a ligacdo do controller no apoio a tomada de
deciséo gerencial e na busca por resultados econémicos:

a) Preparar e interpretar os relatérios financeiros da organizacdo de forma
clara e sintetizada para facilitar a compreensao por especialistas e gestores,
sem perder a profundidade analitica;

b) Verificar sistematicamente o0s objetivos e metas, acompanhando o
planejamento orgamentério e tomando medidas preventivas e corretivas
guando necessario;

c) Elaborar e analisar informacgdes gerenciais, incluindo proje¢cdes conjunturais
e dados empresariais para auxiliar na tomada de decisdes e na gestao de
riscos;

d) Estabelecer métodos e sistemas de trabalho para proporcionar

instrumentos eficazes de gestao de processos;
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e) Participar na gestao financeira, obtendo recursos financeiros, aplicando-o0s

de forma eficaz e analisando rendimentos e riscos de forma continua.

A elaboracdo de relatérios pode envolver todas as areas da organizacao,
monitorando desde a compra de insumos e matéria-prima, até as tarifas de entrega
do produto acabado. Os relatérios apoiam 0s gestores na avaliacdo de seus
resultados econdmicos e operacionais, e auxilia na elaboracdo do orgcamento e
planejamento estratégico.

Ao transformar as premissas em valores econdémico-financeiros tangiveis, o
controller possibilita uma andlise aprofundada do desempenho de cada unidade de
negécios. Além disso, desempenha um papel crucial na conformidade,
regulamentacdo e compliance, garantindo que a organizacdo cumpra todas as
obrigacdes legais e regulatorias.

E valido destacar que o controller ndo faz, efetivamente, controle. Todavia, tem
a responsabilidade de estabelecer sistematicas de controle que auxiliardo os
responsaveis pelas demais areas a avaliarem o desempenho de suas atividades
(BARRETO, 2008). Em resumo, o controller exerce autoridade de linha em seu préprio
departamento, mas com a sua influéncia na organizagao impele a administragao rumo
a decisodes légicas consistentes com os objetivos (HORNGREN, 1989, p. 30).

Na visdo de Waelter et al. (2018), dentro de uma organizacéo, os controladores
corporativos frequentemente assumem quatro funcbes diversas. Estas funcbes
englobam: a) o papel de administrador, envolvidos na gestéo de riscos e preservagao
de ativos; b) a funcéo de operador, responsaveis pela administracao eficiente e eficaz
das operacdes financeiras; c) a posicao de estrategista, com influéncia sobre a direcédo
futura da empresa; e d) a incumbéncia de catalisador, contribuindo para impulsionar
a execucao.

Um dos principais obstaculos apontados no estudo para que os controladores
se tornem estrategistas e catalisadores, reside nos sistemas de informagbes
inadequados. O fator distintivo, sugerido para contornar esse obstaculo, é a
familiarizacdo dos gestores com as tecnologias mais recentes, como automagao de
processos, analise visual, e melhores relacionamentos com a equipe de Tl para
influenciar o processo de aquisicdo e maximizar 0 uso dessas capacidades
(WAELTER et al., 2018).
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2.2 MODELO DE GESTAO ECONOMICA (GECON)

A sigla GECON, gestdo econOGmica, tornou-se conhecida no cenério brasileiro
através dos relevantes trabalhos desenvolvidos por pesquisadores da Fipecafi, uma
fundacédo vinculada a Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo (USP), durante a década de 70. Naquela época, 0s
sistemas de informacdes gerenciais ndo estavam adequados as necessidades do
mercado competitivo (MARTINS et al., 2013).

O grande objetivo do GECON ¢ avaliar a performance da firma através da
mensuracao do resultado econdémico. E quando a mensuracéo é feita de maneira
correta e sob a 6tica do GECON, segundo Lima (1998), o resultado podera expressar
com maior qualidade a eficacia da empresa, 0 que garante que 0s gestores tenham
transparéncia em relacao ao resultado econémico-financeiro do seu local de atuacgéao.

Com base na teoria dos sistemas, explica-se a empresa como um sistema
aberto e dinamico. Enquanto sistema aberto, a empresa encontra-se em constante
interacdo com o ambiente. Enquanto um sistema dinamico, realiza atividades sujeitas
a constantes mutacdes e reorientacdes para sua finalidade principal. A Figura 4 revela
a amplitude sistémica da empresa, que pode ser visualizada como um processo de

transformacao de recursos em produtos e/ou servicos.
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Figura 4 - Visao sistémica da empresa
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Fonte: Catelli (2001).

O desdobramento da Figura 4, é assim explicado por Catelli (2001):

Por serem escassos, 0s recursos consumidos pelas atividades
empresariais possuem valor econémico e requerem que sejam
utilizados de forma eficiente. Da mesma forma, os produtos e servi¢os
gerados, por atenderem a necessidades ambientais, possuem valor
econdmico. A continuidade da empresa requer, portanto, que o valor
econdmico dos produtos e servigos gerados (receitas) seja suficiente
para repor, no minimo, o valor econbmico (custos) dos recursos
consumidos para a realizacdo de suas atividades. Os resultados
econdmicos da empresa determinam suas condi¢es de continuidade,
refletindo seus niveis de eficicia, que se referem ao cumprimento de
sua missao.

Sabe-se, portanto, que toda acdo empresarial, em sua base, representa uma

acdo de natureza econdmica. A abordagem sistémica do GECON evidencia a

captacdo de recursos do meio ambiente, o processo de transformagdo em que 0s
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recursos sao submetidos para geracao de produtos e servicos, e a entrega deste para
0 meio ambiente, formando uma cadeia de relacionamentos (BORGES; NUNES;
RODRIGUES, 2022).

O modelo gerencial GECON compreende um sistema de gestdo e um sistema
de informacdes. O seu escopo € totalmente voltado a eficacia empresarial, verificada
pela otimizagdo do resultado econdmico. Sendo assim, os eventos das atividades
relevantes da empresa sdo mensurados por receitas e custos e geram resultados
econdmicos (CATELLI, 2001).

Os componentes principais do sistema de gestdo econdmica sdo: modelo de
gestao, sistema de gestdo, modelo de decisdo, modelo de mensuracdo, modelo de
informacgéo e sistema de informacéo e avaliagdo econdmico-financeira. A Figura 5

explicita o relacionamento entre os componentes basicos do modelo.

Figura 5 - Componentes basicos do sistema de gestdo econémica
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Fonte: SANTOS (2010, p. 9).

O modelo de gestdo € o conjunto de principios, diretrizes e estratégias que

orientam a tomada de decisbes e a conducao das atividades dentro da organizagéo.
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Ele define como a empresa deve operar para alcancar seus objetivos econémicos e
financeiros. Esse modelo pode abranger aspectos como estrutura organizacional,
cultura empresarial, metas e indicadores de desempenho.

O sistema de gestéo consiste nas praticas, processos e procedimentos que a
organizacao utiliza para implementar o modelo de gestéo. Isso inclui a forma como as
operacoOes sao planejadas, executadas, monitoradas e avaliadas. O sistema de gestao
€ a estrutura que sustenta a execucdo das estratégias estabelecidas no modelo de
gestao.

O modelo de decisao refere-se ao conjunto de critérios e regras que a empresa
utiliza para tomar decisdes relacionadas a alocagdo de recursos, investimentos,
estratégias de mercado e outras questdes importantes. Esse modelo pode envolver a
analise de riscos, a definicdo de prioridades e a consideracao de diferentes cenarios.

O modelo de mensuracao envolve a definicdo de indicadores e métricas que
permitem medir o desempenho da empresa em relacdo aos seus objetivos
econdmicos e financeiros. Essas métricas podem incluir indicadores financeiros como
lucratividade, retorno sobre o investimento, entre outros, bem como indicadores
operacionais relevantes para a gestdo econémica.

O modelo de informacéao se refere a estrutura e ao fluxo de informacdes dentro
da organizacdo. Isso inclui a coleta, o processamento e a distribuicdo de dados
relevantes para o processo de gestdo econémica. Um bom modelo de informacéo
garante que os decisores tenham acesso as informacdes necessarias para tomar
decisdes informadas.

O sistema de informacdes é configurado para fornecer suporte a cada etapa do
processo de gestdo econdmica. Inicialmente, durante a fase de planejamento
estratégico, um subsistema de informacdes especifico é estabelecido com o propdésito
de gerar dados que embasem a formulacdo das diretrizes estratégicas da empresa.
Na fase subsequente denominada pré-planejamento, é elaborado um subsistema de
simulagbes destinado a apoiar estudos, analises de alternativas, simulagbes e a
selecdo das melhores alternativas para viabilizar as diretrizes estratégicas
(GUERREIRO, COMACCHIONE; PEREIRA, 2020).

Na fase de detalhamento do planejamento operacional, é criado o subsistema
de orcamento, cuja funcdo é auxiliar na elaboracdo dos planos operacionais

detalhados que irdo guiar a etapa de execucdo (apoiada por subsistemas
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operacionais). Por fim, na fase de controle, sdo concebidos subsistemas para avaliar
resultados e desempenho, os quais servirdo de base para a implementacéo de acdes
corretivas, a reavaliagdo de planos ou mesmo a manutencdo dos planos originais
(GUERREIRO; COMACCHIONE; PEREIRA, 2020).

2.2.1 Premissas do Modelo GECON

O surgimento do GECON é contado através de uma das experiéncias do
professor Armando Catelli como diretor financeiro e de controladoria de um grande
grupo de empresas. Em uma reunido para discussao do desempenho mensal das
areas, baseado em relatérios contébeis, ele cobrou explicacao do diretor de producéo
a respeito das variacGes desfavoraveis de eficiéncia visualizadas no setor industrial.

Na oportunidade, o diretor respondeu que nao tinha ciéncia das variacdes, mas
que acreditava que estariam vinculadas ao grande volume de producdo, ja que o setor
havia cumprido rigorosamente sua meta de volume de producdo. O diretor lancou,
entdo, 0 seguinte guestionamento: 0os numeros da contabilidade apresentam o que
realmente a minha area gerou de custos, porém, qual o lucro que ela proporcionou
para a empresa no més?

A historia contada por Catelli e, especialmente, o questionamento nela contido,
retrata a indignacdo de muitos gestores com critérios tradicionais de avaliacdo de
desempenho, ja que eles avaliam somente a perna de custo, e raramente olham para
os beneficios associados (GUERREIRO, COMACCHIONE; PEREIRA, 2020).

Compreender a histéria do GECON é essencial para entender as premissas
qgue o norteiam. Em sua obra seminal sobre 0 modelo GECON, Catelli (2001)
apresenta uma lista de principios de gestdo sob os quais o0 modelo GECON se
estrutura. S&o eles:

a) A eficacia da empresa € a funcédo da eficacia das areas. O resultado da
empresa € igual a soma dos resultados das areas;

b) As areas somente sdo debitadas/creditadas por eventos sobre 0s quais tenham
responsabilidade. As eficiéncias/ineficiéncias ndo séo transferiveis para outras

areas e nem repassadas aos produtos/servicos;
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c) As areas tratadas como empresa, seus gestores como respectivos “donos” e a
avaliacdo dos mesmos envolvem ndo sé os recursos consumidos (custos),
como também os produtos/servigos gerados (receitas);

d) A funcdo/missdao definida para cada area, mais do que um “cliché”
organizacional, € a base para avaliacdo da gestdo e, principalmente, um
implementador da eficacia da empresa;

e) Os resultados das decisdes financeiras tomadas pelos diversos gestores
operacionais (investidores, condi¢cfes de venda a prazo, condi¢cdes de compra
a prazo, tempo de estocagem, tempo de processamento de produtos/servigos,
etc) sdo imputados as respectivas areas, separadamente dos resultados das
decisbes operacionais;

f) A éarea financeira é o banco interno, financiando/captando 0s recursos
requeridos/gerados pelas areas. Seu resultado decorrera do valor de seus
servigcos menos o0s custos financeiros efetivamente incorridos.

Santos (2010) também resume, de maneira alternativa, as premissas do
modelo, as quais sdo consideradas como requisitos de base para a mensuracao do
resultado econémico. S&o elas: a) o resultado econdmico-financeiro depende das
acOes dos gestores; b) o resultado econémico deve estar corretamente mensurado;
c) o resultado econdmico precisa ser otimizado; d) o resultado econdmico precisa ser

efetivado.

2.2.2 Por que Resultado Econdmico?

Ao descrever a area de controladoria, em sua obra seminal, Catelli (2001, p.
346) tdo logo evidencia que a esséncia da controladoria reside na busca por

resultados econbmicos:

7

A controladoria é por exceléncia uma é&rea coordenadora das
informagdes sobre gestdo econdmica; no entanto, ela n&o substitui a
responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca
induzi-los & otimizacao do resultado econdmico. Portanto, os gestores,
além de suas especialidades, devem ter conhecimento adequado
sobre gestdo econdmica, tornando-se gestores do negdcio, cuja
responsabilidade envolve as gestdes operacional, financeira,
econdmica e patrimonial das suas respectivas areas.
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O resultado econdémico-financeiro equivale a variacdo patrimonial da empresa,
mensurada com base em conceitos econémicos, durante determinado periodo. Dessa
forma, corresponde a variacdo da riqueza da empresa. A equacéo final esperada é de
gque a empresa possua capacidade de gerar produtos cujo valor econémico seja
suficiente para repor, no minimo, os recursos consumidos (CATELLI, 2001).

Kumar e Nagpal (2011) sustentam que, para que as empresas do século XXI
alcancem o sucesso, € essencial considerar ndo apenas 0s custos, mas também os
valores e as receitas, que devem ser reconhecidos como fatores criticos. Um dos
beneficios de se utilizar o conceito do resultado econdmico esta atrelado a
responsabilizacdo e autocontrole concedido aos gestores, na medida em que eles nao
podem ser cobrados por variaveis que nao estejam em sua esfera efetiva de controle.

O resultado econdbmico reflete as condicbes de sobrevivéncia,
desenvolvimento, adaptabilidade, producdo, eficiéncia e satisfacdo. O Quadro 2
apresenta a definicdo das condi¢cdes. Dessa forma, o resultado econdmico possui
relacao direta com os indicadores de eficacia da firma.

Quadro 2 - Condicdes envolvidas no resultado econdmico

Condicdes Descricao

Capacidade de obtencao de resultados que, por sua vez,
depende da situacdo mercadoldgica, social, politica, etc.
Investimento permanente nas proprias condi¢cdes de
Desenvolvimento | sobrevivéncia em relacdo a absorcao de novas tecnologias,
gualificacdo de recursos humanos, etc.

Capacidade de adaptacdo a ambientes e mudancgas no curto

Sobrevivéncia

Adaptacao

prazo.

Satisfacao de clientes afetando quantidades consumidas e
Satisfacao satisfacdo de colaboradores da empresa melhorando

motivacdo e indicadores como turnover, absenteismo.
Eficiéncia Relacao de recursos consumidos e produtos gerados, dado

gue tais recursos e produtos possuem valor econémico.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Catelli (2001, p. 73).

O modelo GECON defende que a correta mensuracéo do patriménio e do lucro
esta atrelada a correta mensuracdo de cada evento econdémico. Sendo assim,
segundo Santos (2010), a otimizacdo da empresa depende da otimizagéo das partes,
ou seja, areas de responsabilidade, atividades, eventos, departamentos e transacoes.

A Figura 6 ilustra a classificacdo de algumas atividades e eventos econdémicos.



Figura 6 - Exemplos de atividades e eventos econdmicos
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Atividade Evento econdmico Transacao Efeito patrimonial
Compras Comprar Comprar avista Caixa
Comprar a prazo  Fornecedores
Efeitos financeiros
Estoques
Estocagem Estocar Estocar Estoques
Efeitos monetarios
Efeitos financeiros
Capital de giro
Producao Produzir Transformar Estoques
Capital de giro
Custo de produtos
fabricados
Comercializacdao Vender Vender a vista Caixa
Vender a prazo Clientes
Efeitos financeiros
Estoques
Financas Captar Captar recursos Caixa
Aplicar recursos  Exigiveis
Aplicacoes
Adm. interna Contratar Contratar Despesas
geral Descontratar Descontratar
Investir Investir Investir Ativos tangiveis e
Desinvestir Desimobilizar intangiveis

Depreciacoes

Fonte: Santos (2010, p. 27).

Cada area de responsabilidade, atividade, evento econémico ou transacgao é
avaliada com base no resultado econdémico que produz, desmembrando-se 0s
aspectos operacionais, econdmicos e financeiros da gestao. O gestor encarregado de
uma area € o principal responsavel por todas essas trés dimensdes, o0 que significa
gue suas decisfes e acdes devem levar em consideracdo integralmente os trés
aspectos (SANTOS, 2010).

Os aspectos operacionais dizem respeito as atividades diarias e processos que
ocorrem em uma determinada area de responsabilidade ou unidade de negdcios. Eles
se concentram em como as tarefas sdo executadas e se a producao ou prestacao de
servicos esta ocorrendo de maneira eficiente e eficaz. Isso inclui considerar a
qualidade dos produtos ou servigos, 0s processos de producéo, o uso de recursos, 0

desempenho dos funcionérios e a satisfacdo do cliente.
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Os aspectos econdmicos estao relacionados aos custos e receitas associados
a area de responsabilidade. Isso envolve a andlise dos fatores que afetam a geracéo
de receitas e 0s custos associados a producéo ou prestacao de servi¢os. Os gestores
precisam avaliar a demanda pelo produto ou servigco, 0os precos de mercado, as
tendéncias do setor e a concorréncia para entender o ambiente econémico.

Finalmente, os aspectos financeiros se concentram na saude financeira da area
de responsabilidade. Isso envolve a analise de demonstrativos financeiros, como o
balanco patrimonial, a demonstracédo de resultados e o fluxo de caixa. Os gestores
precisam entender como as decisdes operacionais e econdmicas se traduzem em
nameros financeiros. Eles avaliam o impacto no lucro liquido, no retorno sobre o
investimento e na geracao de fluxo de caixa.

Sendo assim, 0 gestor responsavel por uma &rea deve considerar
integralmente os trés aspectos (operacionais, econdémicos e financeiros) ao tomar
decisdes. Isso garante que as acdes tomadas sejam sustentaveis, eficazes e
alinhadas com os objetivos da organizacdo. A combinagdo dessas perspectivas
fornece uma visao holistica da gestéo e é fundamental para o sucesso de uma unidade
de negdcios ou organizacdo como um todo.

Segundo Padoveze (1998), é imperativo que 0s eventos econdmicos,
atividades, recursos e a empresa sejam analisados dentro de um contexto econémico.
Isso ndo apenas assegura o calculo preciso dos resultados, mas também viabiliza a
avaliacdo econdmica e patrimonial da empresa, a qual decorre dos resultados e das
atividades conduzidas internamente. A Figura 7 representa o desdobramento de um

evento econdmico.
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Figura 7 - Resultado do evento econémico

EVENTO

TRANSAGCAO

( COMPRA ) (PRDDUQ}?O) VENDA (INVESTIMENTO) ( CAPTACAO ) (APLICAC.’—_\O) (ETC)

RECURSO RECURSO

CEDIDO OBTIDO

CUSTO RECEITA

SACRIFiCIO BENEFICIO

Fonte: Guerreiro; Junior; Pereira (2020) com base em Catelli (2001).

A Figura 7 destaca o olhar do GECON tanto para custos como para receitas.
Esse posicionamento é considerado o precursor da criacdo do modelo pelo Professor
Armando Catelli. Segundo ele, as cobrancas da Contabilidade sobre os custos de
suas areas, gerava desconforto entre os gestores. Segundo Guerreiro, Junior e
Pereira (2020) fora dito por Catelli que ‘essa questdo demonstra a indignacéo de
muitos gestores com os tradicionais critérios de avaliacdo de desempenho, ja que
estes sdo avaliados somente pela perna do custo, enquanto os beneficios decorrentes

dos desempenhos de suas atividades raramente sdo mensurados e evidenciados'.
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2.2.3 Relacao Controladoria x Modelo GECON

A relacdo entre controladoria e modelo GECON & intrinseca. A controladoria
desempenha o papel crucial de avaliar a eficiéncia e eficacia de todos os setores da
organizacdo. Em termos simples, o controller deve manter uma analise continua para
verificar se 0s gestores estao alcancando os objetivos econdmico-financeiros de forma
efetiva e se o fazem da maneira mais econémica possivel, otimizando recursos, tempo
e outros fatores.

Por ser eficaz em sua misséo, a controladoria € profundamente dependente da
cultura organizacional vigente. Ao participar na definicio do modelo de gestao,
divulgar os conceitos de gestéo econémica, disponibilizar os instrumentos necessarios
e atuar com zelo ao atendimento imediato, a controladoria caracteriza-se como um
agente de mudancas comportamentais (CATELLI, 2001).

A misséo da controladoria consiste em fornecer informagdes relevantes para
respaldar o processo de tomada de decisdo, garantindo a maximizagéo do Resultado
Econbmico. Conforme os principios do GECON, a otimizacdo dos resultados
empresariais ndo pode ser vista de forma isolada; ou seja, cada departamento
desempenha um papel fundamental no todo. Essa abordagem se alinha com a
perspectiva da controladoria, que reconhece a importancia de maximizar os resultados
em cada area para que a empresa possa alcancgar ou até mesmo superar suas metas.

Além disso, os profissionais da controladoria adotam uma abordagem
estratégica em seu trabalho. Para desempenhar suas fungbes com eficacia, é
essencial que mantenham interacdes com todos os departamentos da empresa,
acrescentando valor em cada area e contribuindo para a eficiéncia e agilidade das
operacoes.

Com uma compreensao abrangente do funcionamento do negdcio,
especialmente em relacdo aos seus dados financeiros, o controller busca otimizar o
desempenho de toda a organizagdo. Novamente, a controladoria mantém uma
preocupacao constante com os principios de eficiéncia operacional e com a eficacia

empresarial preconizados pelo GECON.
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2.3 ANALISE CRITICA DO MODELO GECON

O subcapitulo 2.3 é dedicado a uma andlise critica e contemporanea do modelo
GECON, constituindo uma contribuicdo significativa deste trabalho. A critica sera
organizada em tépicos, abordando a definicdo e 0s conceitos subjacentes, a

operacionalizacao do modelo e a definicdo conceitual.

2.3.1 Definicdo e Conceitos Subjacentes ao GECON

A literatura fornecida por Catelli e outros pesquisadores das décadas de 70 e
80 tende a nao oferecer uma definicédo clara e direta do GECON. A centralizacéo das
pesquisas nos entornos dos profissionais da USP fez com que a tematica se
enraizasse na universidade e, em grandes linhas, ndo atingisse um publico, em geral,
e pesquisadores, em particular, no cenario nacional e internacional tendendo a
dificultar inclusive o entendimento em profundidade da metodologia proposta.

Atualmente, ap6s maiores investigacdes, € possivel perceber que o GECON se
refere, essencialmente, a uma logica de descentralizacéo e avaliagdo de desempenho
organizacional, fundamentada em principios de custeio direto e do chamado custo de
oportunidade. Nesse contexto, inicialmente, receitas e custos sao alocados para cada
unidade de negocio. Posteriormente, os resultados apurados dessa unidade séo
comparados, utilizando eventos como o denominado custo de oportunidade.

O entendimento do conceito acima suscita uma reflexdo adicional: os principios
mencionados no GECON ja eram previamente estabelecidos e reconhecidos na
literatura, indicando que ndo possuiam o carater inovativo inicialmente suposto. No
Quadro 3 é possivel observar a inter-relacdo das premissas intrinseco como a do
modelo GECON com alguns conceitos/principios subjacentes associados a cada uma
das tematicas.
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Quadro 3 - Premissas do Modelo GECON e Conceitos Subjacentes

PREMISSAS

CONCEITOS/PRINCIPIOS
SUBJACENTES

a) A eficicia da empresa é a funcao da eficacia das
areas. O resultado da empresa € igual a soma dos
resultados das areas.

Otimos Locais

b) As areas somente sao debitadas/creditadas por
eventos sobre os quais tenham responsabilidade.
As eficiéncias/ineficiéncias ndo sao transferiveis
para outras areas e nem repassadas aos
produtos/servicos.

Principio do Custeio Direto

c) As areas sao tratadas como empresa, seus
gestores como respectivos “donos” e a avaliagao
dos mesmos envolvem ndo SO 0S recursos
consumidos  (custos), como também os
produtos/servicos gerados (receitas).

Analise dos Resultados e
Gestdo nas
Areas/Divisionalizacao

d) A funcdo/missédo definida para cada area, mais
do que um “cliché” organizacional, € a base para
avaliacdo da gestdo e, principalmente, um
implementador da eficacia da empresa.

Objetivos Locais Perseguidos
nas Diferentes Areas

e) Os resultados das decisdes financeiras tomadas
pelos diversos gestores operacionais (investidores,
condi¢cOes de venda a prazo, condigbes de compra
a prazo, tempo de estocagem, tempo de
processamento de produtos/servicos, etc) séao
imputados as respectivas areas, separadamente
dos resultados das decisdes operacionais.

Preco de Transferéncia

f) A é&rea financeira € o0 banco interno,
financiando/captando 0s recursos
requeridos/gerados pelas areas. Seu resultado
decorrera do valor de seus servicos menos 0s
custos financeiros efetivamente incorridos.

Custo de Oportunidade

Fonte: Elaborado pela autora.

A premissa “a” esta alinhada com a abordagem de gestao por resultados, sendo

o desempenho global da empresa determinado pela eficacia de suas partes

constituintes. A l6gica subjacente a esta ideia é que se todas as areas onde a empresa

é dividida conceitualmente melhorarem o seu desempenho, o resultado econémico-

financeiro global sera atingido. Em outras palavras, a busca dos 6timos locais pode

ser comparada com o conceito de otimizacdo em gestdo, buscando a eficiéncia em

cada area para maximizar o desempenho global da empresa.

O problema com essa abordagem proposta do sistema empresarial € que

otimizar localmente pode levar a subotimizacdo global do sistema empresarial, uma
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vez que a eficacia de uma area isolada pode nao se traduzir necessariamente em um
desempenho global otimizado. Embora muitos autores apontem, assim como Catelli,
para a importancia da perspectiva de 6timos locais, também ha visbes contrarias.
Segundo Goldratt e Fox (1989), a soma dos 6timos locais nao € igual ao 6timo global
do sistema empresarial. O debate sobre 6timos locais, no contexto propugnado pela
Teoria Das Restrigdes (Theory Of Constraints - TOC) sera aprofundado na sequéncia
deste trabalho.

A premissa “b”, ao apontar que as areas somente sdo creditadas ou debitadas
por eventos de sua responsabilidade, esta relacionada ao principio do custeio direto,
onde apenas custos diretos (custos variaveis diretos e fixos diretos) sdo atribuidos
aos produtos ou servi¢os. A ideia é que cada area deve ser responsavel apenas pelos
custos relacionados diretamente as suas atividades, sem transferir ineficiéncias ou
custos fixos irrelevantes.

No método de custeio direto, apenas os custos diretos sdo atribuidos aos
produtos, enquanto os custos fixos indiretos sdo mantidos separados e considerados
como despesas do periodo (Kaplan, 1988). Essa abordagem representa uma
mudanca significativa de conceito, tornando mais simples a identificacdo do impacto
da estrutura, uma vez que a identificacdo e o destaque dos custos fixos constituem
um desafio no método de custeio por absorcao (BACKES; SOUZA; SILVA, 2008).

A premissa “c” é semelhante ao conceito de divisionalizacdo, onde as areas
sdo tratadas como unidades de negocios autbnomas. Cada area é responsavel por
suas proprias operacdes e desempenho, considerando tanto os custos quanto as
receitas. Esse conceito pode ser atribuido a Peter Drucker. Drucker (1996) argumenta
qgue a divisionalizacdo € uma resposta logica ao crescimento e a complexidade das
organizacdes. Ele propde que, a medida que as empresas crescem, podem ser mais
eficientes ao dividir a organizacdo em unidades autbnomas, cada uma com sua
propria responsabilidade funcional e autonomia de decisao.

Cada divisao é tratada como uma unidade de negodcios independente, o que
pode levar a uma maior agilidade e capacidade de resposta as mudangas no ambiente
de negocios. A proposicdo de Drucker nasce a partir do fato de que as empresas
americanas eram cada vez maiores necessitando pensar o tema de que atividades

deveriam ser centralizadas e quais necessitam ser descentralizadas.
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A premissa “d” destaca a importancia de definir claramente os objetivos de cada
area, o que se alinha com o conceito de estabelecer metas e missfes especificas para
unidades organizacionais. Os objetivos da &rea sdo fundamentais para avaliar o
desempenho da gestdo e essenciais para o sucesso do planejamento estratégico
definido, ajudando a garantir que todos estejam trabalhando na mesma direcéo.

A premissa “e” se relaciona ao conceito de preco de transferéncia, onde 0s
resultados das decisdes financeiras sdo alocados as areas responsaveis. O preco de
transferéncia corresponde ao valor econédmico de um bem que uma area transfere
para outra, seja uma matéria-prima, um produto em elaboragcdo ou um produto
acabado (CATELLI, 2013).

Embora seja uma préatica comum em organiza¢cdes com mdultiplas unidades de
negocios, a utilizacdo de precos de transferéncia pode apresentar desafios e
problemas no que tange ao gerenciamento e a precisdo na apuracdo dos resultados.
O estabelecimento de precos de transferéncia pode levar a decises locais subétimas.
As unidades de negdcios podem se concentrar em otimizar seus préprios resultados,
em vez de maximizar o desempenho global da empresa. Isso pode acarretar na
realizacdo de escolhas e tomadas de decisdo que beneficiam uma unidade especifica,
mas prejudicam a eficiéncia global dos sistemas empresariais.

Na pratica, a sustentacdo do mecanismo de preco de transferéncia negociado
€ um desafio significativo. (Atkinson et al., 2000) afirmam que o preco de transferéncia
negociado pode, em vez de refletir consideracbes econémicas, ser influenciado
consideravelmente pelas habilidades de negociacdo de ambas as partes. Eles
destacam que o tempo e esforco dedicados a negociacdo podem nédo contribuir
diretamente para os lucros das empresas.

A premissa “f” sugere que a area financeira atua como um banco interno, o que
esta relacionado ao conceito de custo de oportunidade. A &rea financeira avalia seus
resultados considerando ndo apenas os custos financeiros incorridos, mas também o
valor dos servigos prestados. O custo de oportunidade manifesta-se como 0 custo
associado a deciséo de optar por uma alternativa em detrimento de outra que poderia
proporcionar beneficios superiores. Em outras palavras, refere-se ao custo da
oportunidade mais vantajosa que € abandonada ao escolher uma alternativa
especifica (CATELLI; GUERREIRO, 1992).
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A referéncia ao conceito de "Custo de Oportunidade” destaca que a area
financeira ndo apenas avalia os custos financeiros diretos, mas também considera as
oportunidades perdidas ao alocar seus recursos. Por exemplo, se a area financeira
empresta recursos a uma determinada area interna, ela poderia ter alocado esses
recursos de maneira diferente, gerando um custo de oportunidade.

Em resumo, essa premissa enfatiza a funcdo estratégica da area financeira
como um facilitador interno de financiamento, contribuindo para as operagbes e
desenvolvimento das outras areas da organizacéo. Além disso, destaca a importancia
de avaliar o desempenho financeiro ndo apenas com base nos custos diretos, mas
também levando em conta as diferentes oportunidades de alocacéo eficiente de
recursos.

Ao apresentar os conceitos subjacentes, fica claro que o modelo GECON se
apoia em teorias preexistentes. Contudo, deve-se qualificar positivamente a
capacidade do modelo de integrar essas premissas, que sSao extremamente

relevantes para a gestao empresarial.

2.3.2 Analise do GECON sob o Ponto de Vista da Operacionalizacao

O modelo GECON ¢é frequentemente considerado desafiador para a
implementacdo pratica nas empresas. O modelo envolve conceitos financeiros e
contdbeis complexos, o que pode dificultar a compreenséo e interpretacdo por parte
dos gestores. Além disso, a operacionalizacéo requer dados financeiros detalhados e
especificos, o que nem sempre é facil de obter e manter. A mensuracéo de ativos
intangiveis, como capital intelectual, € também uma parte critica e cabe destacar que
essa avaliacdo, muitas vezes, € subjetiva e complexa.

A seguir sao listados topicos que reforcam a dificuldade operacional do modelo.

a) Complexidade e Rigidez: Modelos como o GECON podem ser complexos

e rigidos, desenvolvidos com base em pressupostos especificos que podem
ser mais aplicdveis a grandes organizagbes com estruturas e operagdes
complexas. Para empresas menores ou com realidades operacionais
diferentes, a complexidade pode tornar o modelo dificil de implementar de

maneira eficaz;
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b) Requisitos de Dados Especificos: O GECON pode demandar dados
financeiros detalhados e especificos, que podem ser mais facilmente
obtidos e gerenciados por grandes organizagbes cOom recursos
significativos. Empresas menores podem n&o ter acesso aos mesmaos niveis
de dados ou capacidade para coleta-los, o que pode limitar a utilidade
pratica do modelo;

c) Influéncias Externas e Inflacdo: A critica a influéncia ultrapassada da
inflacdo no modelo pode indicar que o GECON pode néo refletir
adequadamente as realidades econémicas modernas, especialmente em
contextos de empresas menores ou mais dinamicos, onde as influéncias
externas podem ter um impacto mais significativo;

d) Dificuldade de Implementacao: A complexidade conceitual e os requisitos
especificos podem tornar a implementacdo do GECON desafiadora para
empresas de menor porte ou aquelas que operam em ambientes mais
volateis. Isso pode resultar em uma percepc¢ao de que o modelo ndo € “feito
para a vida real’;

e) Falta de Flexibilidade: Modelos construidos a partir da realidade empirica
das grandes organizacdes podem ser menos flexiveis na adaptacdo a
diferentes contextos operacionais. Isso pode limitar a capacidade de
empresas menores ou com estruturas diferentes de aplicar efetivamente o

modelo em suas tomadas de decisao.

A mudancga na cultura organizacional é outra barreira significativa. A adoc¢éo do
GECON muitas vezes exige uma transicdo para uma abordagem mais centrada em
valor e desempenho financeiro, o que pode enfrentar resisténcia interna,
especialmente em empresas acostumadas a métodos tradicionais de avaliacdo. A
implementacédo efetiva desses modelos também pode variar entre as organizagoes,
levando a interpretagOes inconsistentes e dificultando a comparacdo direta entre
empresas que optam por adotar essas metodologias. Além disso, mudancas
estruturais consideraveis nas praticas contabeis e de gestdo podem ser necessarias,
0 que pode encontrar resisténcia interna.

Por fim, a aplicagdo bem-sucedida do GECON demanda treinamento

especializado para garantir uma compreensao adequada e uma implementagao
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correta. A falta de conhecimento e experiéncia pode resultar em interpretacfes
errbneas e na aplicacdo incorreta do modelo proposto.

E importante ressaltar que essas criticas ndo necessariamente invalidam o
GECON, mas destacam a necessidade de considerar cuidadosamente a sua
aplicacdo em diferentes contextos empresariais. Em alguns casos, pode ser
necessario ajustar ou complementar o modelo para torna-lo mais pratico e relevante
para empresas de menor porte ou com caracteristicas operacionais distintas.

E valido destacar, ainda, que muitas criticas atribuidas ao GECON s&o
similares as criticas inerentes ao modelo Economic Value Added (EVA). Os modelos
de apuracao do valor econémico, GECON e EVA, surgiram nas décadas de 70 e 80,
respectivamente, sendo o segundo desenvolvido nos Estados Unidos pela empresa
de consultoria Stewart & Co.

O EVA demonstra o resultado apurado por uma organizacdo que excede o
custo de capital dos credores e acionistas. E uma medida de criacdo de valor
operacional apés o desconto do retorno minimo exigido pelos proprietarios do capital

investido no empreendimento (VELLANI et al., 2007).

Estudos posteriores apontam algumas similaridades e diferencas entre o
GECON e o EVA. A aplicabilidade divisional e o uso do conceito de custo de
oportunidade sdo as semelhancas identificadas. As metodologias diferem, entre
outros aspectos, no momento em que consideram o inicio da criacdo de valor e na
consideracdo ou ndo dos eventos tempo conjunturais que afetam essa geracéo de
valor (VELLANI et al., 2007).

Finalmente, pontua-se que o GECON é apresentado como uma teoria
abrangente em relacdo aos demais modelos conhecidos. No entanto, muitos leitores
tém expressado dificuldades em assimilar sua complexidade. A linguagem intricada e
a estrutura densa levantam questfes sobre a acessibilidade do GECON e se essa

complexidade acrescenta ou dificulta sua aplicacéo pratica.
2.3.3 Analise do GECON sob o Ponto de Vista Conceitual de Controladoria
Uma das aparentes fragilidades do GECON reside na imprecisao conceitual do

termo controladoria, aliada ao posicionamento inadequado dessa funcéo,

predominantemente interpretada como estratégica em vez de tatica. A falta de uma
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compreensao clara da controladoria e sua designacdo como ferramenta estratégica
comprometem a robustez do GECON.

A imprecisdo conceitual é percebida até mesmo na busca por literaturas
académicas, dificultando a discusséao cientifica e o alinhamento da pesquisa nacional
a internacional. Enquanto internacionalmente a area tem sido comumente identificada
como Contabilidade Gerencial, no contexto brasileiro, a nomenclatura controladoria
tem sido empregada de forma alternativa ou complementar a essa (DIEHL, 2017).

A controladoria no Brasil teve sua origem na influéncia das grandes
corporacfes internacionais. Seu surgimento foi marcado pela chegada das
multinacionais norte-americanas, que trouxeram inUmeras transformacdes,
especialmente nos eixos: organizacional, social, econémico e politico (Souza Silva et
al., 2019). Ao longo do tempo, ela se incorporou ao cenario das empresas brasileiras,
adaptando-se as necessidades especificas do pais.

Nesse sentido, é peculiarmente brasileiro atribuir o termo controladoria para
descrever uma é&rea de conhecimento. Na literatura internacional o termo
correspondente ou mais préximo € Management Accounting, traduzida para
Contabilidade Gerencial. A Contabilidade de Gestdo estuda conceitos e préticas
voltadas a coleta, analise e divulgacao de informacdes, principalmente econdémico-
financeiras, para apoiar os tomadores de deciséo internos, visando a otimizacéo do
desempenho organizacional (DIEHL, 2017).

Portanto, retificam-se as terminologias e entende-se que a controladoria deve
ser vista com uma funcdo organizacional. Ja a Contabilidade de Gestdo, ou
Contabilidade Gerencial, deve considerada uma area de conhecimento.

O segundo aspecto em debate € quanto ao entendimento da controladoria
como uma éarea estratégica das organizacdes. Tal critica, apesar de estar aqui
vinculada ao GECON, néo é exclusiva desse modelo e de seus escritores. Muitos
autores nacionais também atribuem o termo controladoria e a funcdo do controller
diretamente a estratégia da empresa.

Em contraponto, ndo ha um consenso de que a controladoria tenha um papel
estratégico, na medida em que o controller pode nado ter participacdo direta em
decisbes desse nivel. A controladoria desempenha um papel fundamental no ambito
tatico das organizacdes, concentrando-se principalmente na execugdo e

monitoramento das estratégias estabelecidas pela alta administracdo. Enquanto as
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decisOes estratégicas envolvem escolhas de longo prazo e direcionamento global da
empresa, as atividades téticas concentram-se na implementacdo eficaz dessas
estratégias no nivel operacional.

A controladoria, ao atuar no ambito tatico, concentra-se em questdes mais
detalhadas e operacionais, como orcamentos, planejamento de custos, controle de
desempenho e relatorios financeiros peridédicos. Essa abordagem permite que a
controladoria forneca informacgdes cruciais para a gestéo do dia a dia, assegurando a
aderéncia as metas estratégicas estabelecidas, mas sem se envolver diretamente nas
decisfes de longo prazo que definem a direcao estratégica da organizacao.

Uma das func¢des preponderantes do controller reside na gestao do orgcamento,
uma ferramenta crucial para concretizar o plano estratégico por meio de acdes
tangiveis. Ao se posicionar no processo de transformar a estratégia em atividades
operacionais e concretas, a controladoria se revela, naturalmente, como uma
ferramenta de natureza tética, especialmente no contexto do planejamento.

Segundo Crozatti (1997), a controladoria deve participar do processo de
planejamento estratégico, elaborando seu planejamento tatico e oferecendo auxilio
em avaliacbes econbmicas significativas para as areas, na analise das variaveis
ambientais, quando necessario.

Dessa forma, conclui-se que, embora a atuacdo da controladoria seja
predominantemente tética, ndo se pode desconsiderar a relevancia estratégica no
fornecimento de informacgdes cruciais para a tomada de decisbes organizacionais.
Portanto, embora nédo seja estritamente uma area estratégica em si mesma, a
controladoria se posiciona estrategicamente ao prover a base informacional
necessaria para orientar as escolhas que moldam o curso futuro da organizacao.

Para o GECON, a missdo da controladoria € assegurar a otimizacdo do
resultado econdmico da organizacao, caracterizando-a como um agente de mudancas
comportamentais. Segundo Catelli (2001), é de sua responsabilidade ser a indutora
de gestores na melhora das decisdes, pois a sua atuacgéo visa implementar acoes
cujos produtos se materializam em instrumentos entregues aos gestores.

Dessa forma, embora ndo deixe claramente explicito o seu posicionamento em
nivel tatico ou estratégico, é inegavel admitir gue o GECON imputa a controladoria um

forte protagonismo perante a organizagao e aos gestores.
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2.4 TEORIA DAS RESTRICOES: CONCEITO E INDICADORES

A Teoria das Restricbes (TOC) é uma abordagem de gerenciamento
desenvolvida por Eliyahu M. Goldratt nos anos 1980. De acordo com Antunes (1998),
essa teoria emergiu em um contexto onde o foco tradicional nas operacdes estava
voltado para a otimizacdo de partes isoladas do processo, sem considerar o impacto
dessas melhorias no sistema como um todo.

A TOC se baseia na premissa de que qualquer sistema complexo, seja uma
organizacdo, um sistema de producdo ou até mesmo uma cadeia de suprimentos,
sempre possui pelo menos uma restricdo que limita o desempenho global do sistema.
O foco principal é identificar e gerenciar essa restricdo para maximizar a eficiéncia e
alcancar os objetivos organizacionais.

A TOC propbe que, para melhorar o desempenho de um sistema, € necessario
concentrar os esforcos na restricdo principal pois € ela que define o ritmo ou
capacidade méaxima do sistema como um todo. A abordagem é orientada por cinco
passos basicos, conhecidos como o Processo de Focalizagdo (GOLDRATT, 1990).
Séo eles:

a. Ildentificar a restricdo: determinar qual € o fator ou recurso que esta

limitando o desempenho do sistema;

b. Explorar a restricdo: decidir como explorar a restricdo de forma a

maximizar sua eficiéncia sem aumentar seus custos;

c. Subordinar 0s outros processos: ajustar os outros processos do sistema

para suportar o funcionamento ideal da restricao;

d. Elevar arestricdo: se possivel, modificar ou melhorar a restricdo, elevando

sua capacidade;

e. Reavaliar o sistema: se arestricdo for superada, retornar ao primeiro passo

e identificar novas restrigoes.

Segundo Goldratt (1990), todo sistema tem um propadsito, e cada acdo deve ser
julgada pelo seu impacto no objetivo global. Assim, antes de melhorar qualquer parte
de um sistema, é necessario definir a meta global e as métricas para avaliar o impacto

das decisdes locais no 6timo global do sistema.
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2.4.1 A Meta: Ganhar Dinheiro Hoje e Amanha

A TOC é proposta como uma estrutura integradora, onde os conceitos de
mentalidade, medidas e metodologia sdo usados para organizar e relacionar 0s
conceitos tradicionais de gestdo de operacdes. Por exemplo, a mentalidade da TOC
vé uma organizacdo como uma cadeia de processos interdependentes, e as
estratégias operacionais devem ser consistentes com a meta organizacional de "fazer
dinheiro agora e no futuro”, sem comprometer as condi¢cdes necessarias, como a
satisfacdo dos funcionarios e clientes (GUPTA, BOYD, 2008).

Se a organizacao conseguir expandir a capacidade de aproveitar a restricdo de
maneira mais eficaz ou integra-la de forma mais estratégica, levara a um progresso
significativo em direcdo ao alcance de seus objetivos.

No livro ‘A Meta’, Goldratt ilustra os principios da Teoria das Restricbes atraves
de uma narrativa ficcional que acompanha o personagem Alex Rogo, um gerente de
fabrica que precisa salvar sua unidade da faléncia. Como Antunes (1998) ressalta, o
livro tornou-se uma referéncia fundamental para a disseminacdo da TOC, ao
apresentar conceitos complexos de maneira acessivel e aplicavel ao cotidiano das
operacoes industriais.

A obra enfatiza a importancia de entender a meta principal de uma empresa,
gue é ‘ganhar dinheiro hoje e no futuro’, e de alinhar todas as decisdes e acdes a essa
meta. Esse objetivo, simplificado como "ganhar dinheiro hoje e amanha", reflete a
necessidade de uma organizacao ter um desempenho econdmico-financeiro ao longo
do tempo. A TOC apoia essa meta ao melhorar continuamente o desempenho global
do sistema, concentrando-se nas restricdes que impactam diretamente a capacidade

da empresa de gerar lucro.

2.4.2 Indicadores Globais de Alcance da Meta

Para mensurar o alcance da meta de ‘ganhar dinheiro hoje e no futuro’, a TOC
propde trés indicadores globais: Lucro Liquido, Retorno Sobre o Investimento (ROI) e
Caixa. Esses indicadores fornecem uma visao clara da saude financeira e econémica

da organizacdo, permitindo que 0s gestores avaliem se as suas acdes estao
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realmente contribuindo para o objetivo maior da empresa (Antunes, 1998). O conceito
dos indicadores globais é explicitado a seguir:
1. Lucro Liquido (LI): Mede o lucro gerado pelas operacdes apos a deducédo

de todas as despesas. E um indicador direto de qudo bem a empresa esta
atingindo a meta de ganhar dinheiro.

2. Retorno sobre o Investimento (RSI): Calcula a eficiéncia do uso dos

recursos da empresa em gerar lucro. E a relacéo entre o lucro liquido e o
investimento total, indicando a rentabilidade da empresa.

3. Caixa: Refere-se a disponibilidade de dinheiro para a operacédo da empresa.
E crucial, pois uma empresa pode ser lucrativa no papel, mas, se nao tiver

caixa suficiente para operar, enfrentara dificuldades.

2.4.3 Indicadores Locais

Além dos indicadores globais, a TOC define trés indicadores locais que ajudam
a gerenciar as operacoes diarias da empresa:
1. Ganho: Refere-se a quantidade de dinheiro gerado por vendas, que contribui
diretamente para o lucro liquido.
2. Inventario: Representa o dinheiro investido em bens e materiais que ainda nao
foram vendidos. O objetivo é minimizar o inventario, pois ele consome recursos
gue poderiam ser usados em outros lugares.

3. Despesas Operacionais: S80 0S custos necessarios para transformar o

inventario em ganho. Incluem salarios, aluguel, energia, entre outros. O objetivo

€ otimizar esses custos para maximizar o lucro.

2.4.4 O que é Restricao?

A restricdo de um sistema nada mais € do que aquilo que todos sentem ser
expresso por estas palavras: qualquer coisa que limite um sistema de alcancar um
desempenho superior em relacéo ao seu objetivo (GOLDRATT, 1990).

Antunes (1998) ressalta que a identificacdo e a gestdo das restricbes sao
fundamentais para a melhoria continua do sistema, pois é a partir do controle dessas

limitagGes que se pode maximizar o throughput e, consequentemente, o desempenho
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global da organizacdo. Restricbes podem ser fisicas, como a capacidade de uma
maquina ou a disponibilidade de matéria-prima, ou podem ser politicas, como
procedimentos internos ou normas que limitam a flexibilidade da empresa.

A gestdo eficaz da restricAo é essencial para o sucesso de qualquer
organizacdo. Ao identificar e abordar a restricdo principal, uma empresa pode
melhorar significativamente sua produtividade e rentabilidade. Isso € feito ndo apenas
através de intervencdes diretas na restricdo, mas também através do alinhamento dos
demais processos para suportar e maximizar o uso eficiente da restricao.

Essa abordagem contrasta com a pratica comum de tentar melhorar todos os
aspectos do sistema de uma vez, o que pode diluir os esforcos e gerar resultados
subdétimos. A TOC enfatiza que a melhoria continua e sustentavel deve ser focada na

restricdo, pois é ela que determina o desempenho global do sistema.

2.45 TOC e a Contabilidade de Custos

Goldratt (1997) questiona a eficacia da contabilidade de custos tradicional como
uma ferramenta confiavel para gestdo de desempenho em sistemas de producéo. Ele
argumenta que a contabilidade de custos, que mede o custo das operacdes e
produtos, pode levar a decisdes que nao séo ideais para maximizar o desempenho
global do sistema.

Geralmente, a contabilidade de custos tradicional incentiva a producdo em
excesso. Isso ocorre porque, segundo esse método, produzir mais produtos e
acumular em estoque € visto como uma forma de aumentar os lucros. Isso pode ser
prejudicial, pois ndo leva em conta a eficacia do sistema como um todo ou o impacto
real das restricoes.

Além disso, a contabilidade de custos néo diferencia adequadamente entre 0s
gargalos (recursos que limitam o desempenho do sistema) e os ndo-gargalos. Goldratt
argumenta que sem uma compreensao clara dos gargalos, as decisdes de producgao

podem ser mal direcionadas, resultando em ineficiéncias e desperdicios.



57

2.4.6 Analise do GECON aluz da Teoria das Restri¢coes

Ao estudar as teorias que fundamentam a gestdo empresarial, é crucial
compreender a origem e a evolucdo das abordagens que moldaram o cenario
contemporaneo. O GECON sugere uma abordagem em que a eficacia global da
empresa é vista como a soma das eficicias individuais de suas diversas areas. No
entanto, isso é questionado em profundidade pela Teoria das Restricbes (TOC).

A TOC, concebida por Elyahu Goldratt, revolucionou a gestdo ao introduzir a
ideia de que o desempenho de um sistema € limitado por uma restricdo (um gargalo,
quando a capacidade de producédo é inferior a demanda). O GECON, conforme
proposto por Catelli, surge em um contexto posterior.

No livro sob a coordenacdo de Catelli, intitulado "Controladoria: Uma
abordagem para gestdo econémica”, € dedicado um capitulo integral para a andlise
da TOC e suas interconexfes com o GECON. Conforme apontam os autores, 0
proposito desta abordagem é evidenciar que o GECON nao apenas atende, mas
supera as premissas e necessidades estabelecidas pela TOC.

Segundo Catelli (2001), todas as definicbes da TOC estdo contempladas no
conjunto de definicbes do modelo de gestdo econémica. O GECON apresenta-se mais
completo, uma vez que varias de suas definicbes ndo sao objetivamente evidenciadas
no conjunto de definicdes do modelo de gestédo da TOC.

A afirmacdo acima é o inicio de um controverso debate entre os modelos de
gestdo. Uma analise mais profunda revela diferencas substanciais/significativas nas
premissas subjacentes a TOC e ao GECON. Enquanto a TOC destaca a importancia
das restricdes/gargalos e busca otimizar o sistema como um todo, 0 GECON introduz
a nocao de o6timos locais. Essa distincdo levanta indagacdes sobre a convergéncia
real entre essas teorias e se 0 GECON oferece, de fato, uma abordagem mais
completa e precisa para melhorar a tomada de deciséo gerencial no sentido de obter
resultados econdmico-financeiros superiores.

Com base no pressuposto de que as restrices limitam o desempenho da
empresa, a TOC advoga que as partes ndo devem ser otimizadas isoladamente. Na
verdade, a proposicéo central da TOC é que as diferentes acdes nas diferentes partes
da organizacdo devem estar subordinadas as restricbes centrais identificadas nos

sistemas empresariais para que 0 mesmo seja otimizado.



58

Existe uma preocupacéo basica na TOC para que os setores desempenhem
suas atividades de forma sintonizada e sincronizada com o0s objetivos globais da
empresa que, estdo diretamente ligadas as restricdes, sejam elas financeiras, de
mercado, de recursos humanos ou na producao.

No debate entre a Teoria das Restricdes (TOC) e o GECON, € crucial
reconhecer a contribuicdo significativa de Eliyahu Goldratt na &rea de otimizacdo de
processos e gestao empresarial e operacional. Goldratt e Cox (1984) apresentaram
uma série de conceitos e metodologias que transformaram a maneira como as
empresas abordam suas restricbes operacionais. Dessa forma, ao examinar o capitulo
do livro de Catelli sobre o GECON, torna-se evidente que as proposi¢coes da TOC nao
séo entendidas em profundidade pelo GECON.

Embora o GECON tenha seus méritos, como a énfase na gestdo econbémica e
na alocacgéao eficiente de recursos, muitas vezes parece afastar-se do cerne da TOC.
Enquanto o GECON prioriza aspectos econémicos e contdbeis, a TOC destaca a
importancia de identificar e resolver as restricdes que limitam o desempenho global
do sistema.

Na pratica, essa contraposicao entre 0o GECON e a TOC pode gerar conflitos e
desafios para as empresas que buscam adotar abordagens de gestao eficazes. Em
vez de considerar o GECON como uma entidade separada e independente da TOC,
sugere-se mais coerente subordinar o GECON aos principios fundamentais da TOC,
gerando um modelo renovado do GECON.

Essa abordagem integrada € o foco deste trabalho e tem o potencial de fornecer
uma visdo mais abrangente e eficaz da gestdo empresarial, permitindo que as
empresas otimizem seus recursos e alcancem resultados superiores a longo prazo.
Ao integrar o GECON com os conceitos centrais da TOC, as organizacfes podem
combinar a andlise econémica detalhada do GECON com a énfase da TOC na
identificacdo e tratamento das restricbes para alavancar o alcance da meta, ganhar
dinheiro hoje e no futuro, através de indicadores globais de alcance da meta: Lucro

Liquido (LL), Retorno Sobre o Investimento (RSI) e Caixa (C).
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2.5 SISTEMAS DE INFORMACOES

As organiza¢gfes ndo demonstravam significativo interesse em sistemas de
informacdo na década de sessenta, devido aos computadores serem caros e
volumosos, a falta de aplicacbes especializadas em areas administrativas e a
necessidade de especialistas para opera-los. No entanto, devido a mudancas na
economia e nas organizagdes industrializadas, a importancia tem crescido
rapidamente. Esse avanco na area de sistemas de informacéo tem desempenhado
um papel fundamental no apoio ao processo de tomada de decisdo na gestao das
organizacgoes (DJILALI; ATIKA, 2017).

As empresas precisam se adaptar constantemente ao ambiente de negdécios
em mudanca e evolucdo. Esse ambiente expfe os gestores a dados volumosos, 0 que
leva & necessidade de converté-los em informacgdes de valor relevante para a tomada
de decisdes. Os sistemas de informagdo desempenham um papel importante na
gestdo empresarial porque 0s gestores e outras partes interessadas exigem que 0s
sistemas de informacé&o produzam informacéo util e de qualidade (MONTEIRO et al.,
2022).

Embora estar envolvido em muitas inovagdes possa gerar estresse relacionado
a tecnologia, os Sistemas de Informacao (SI) desempenham um papel fundamental
tanto na esfera profissional como na pessoal, uma vez que a tecnologia permeia todas
as areas da vida humana (ASAD et al., 2023).

De acordo com Malhotra (2011), um sistema de informacdes se caracteriza
como um conjunto estruturado de procedimentos, regulamentos e mecanismos de
registro, cujo propdsito € criar, analisar, manter e disseminar informacfes para 0s
individuos encarregados de tomar decisdes em diversos escaldes da organizacao.

Os sistemas de informac¢des compreendem diversos aspectos, 0S quais Sao
resumidos por Guerreiro (1989) na frase a seguir:

Para que a empresa alcance o seu objetivo (atinja a sua misséo), as
pessoas (subsistema social), condicionadas por determinados
principios (subsistema institucional), ocupando determinados postos
com autoridade e responsabilidade pré-definidas (subsistema formal),
tomam decisdes (subsistema de gestéo) sobre recursos (subsistema
fisico) utilizando informacg@es (subsistema de informacéao).
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A informacdo ganha valor ao atingir um ou mais aspectos a seguir. quando
reduz a incerteza de uma deciséo, traz um beneficio maior do que o custo de sua
obtencao ou promove o0 aumento da qualidade da decisé&o. O dado, por sua vez, trata-
se de um registro ainda néo analisado e processado (SANTOS, 2010).

Segundo Dijilali e Atika (2017), o sistema de informacdo pode ser descrito,
também, como um sistema de trabalho que utiliza Tecnologia da Informacéo (TI) para
coletar, transferir, armazenar, recuperar, gerenciar e apresentar informagdes. O
sistema de trabalho, por sua vez, trata-se do sistema no qual os participantes
completam operacdes, sendo que o uso comercial de informacdes, tecnologia e outros
recursos para produzir produtos orientados para o cliente.

O sistema de informacédo é frequentemente ilustrado como um diagrama no
qual as entradas (dados compilados sobre o0 que esta acontecendo na organizacao
ou no mundo exterior) sdo processadas ou de alguma forma manipuladas. A
informacdo de valor agregado resultante €, na sequéncia, transformada em
resultados, muitas vezes em forma de um relatério distribuido aos gestores que
analisam ou de outra forma utilizam a informacao para planejar ou tomar decisdes
(FULWEILER, 2001).

Um sistema de informacéo pode ser entendimento a partir das 3 dimensodes a
seguir: pessoas, organizacdes e tecnologias. As pessoas representam oS USUArios
dos sistemas, que sao responsaveis por fornecer as entradas e utilizar as saidas,
tornando o sistema produtivo. As organizacdes consistem em uma ampla colecdo de
processos operacionais e administrativos (formalizados por escrito ou préticas
informais de trabalho) que precisam ser integrados aos sistemas de informacao. A
tecnologia, que possibilita a implementacdo desses sistemas, deve ser vista como
uma ferramenta, ou seja, como um elemento habilitador e ndo como um fim em si

mesma (DIIRR, 2021). O esquema apresentado na Figura 8 resume os pontos citados.
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Figura 8 - Componentes dos sistemas de informacdes

Pessoas Organizacdes Tecnologias

* Fornecedores das » Colecdes de * Meio de
Entradas dos Processos Implementacéo
Sistemas Operacionais e dos Sistemas

« Usuérios das Administrativos « Ferramenta
Saidas dos » Fornecedor de
Sistemas Processos e

Procedimentos

Fonte: Elaborado pela autora com base em Diirr (2021).

O sistema de informacdo desempenha um papel crucial, pois serve como um
meio de comunicagao tanto interna quanto externa. Ele atua como uma ferramenta
que facilita a interacdo entre os diversos subsistemas da empresa e oferece suporte
ao processo de gestdo em todas as suas etapas, contribuindo assim para aprimorar a
eficacia e a eficiéncia da organizacao.

Segundo O’Brien (2004), os trés principais papéis dos sistemas de informacéo
envolvem 0 apoio: as operacdes, a tomada de decisdo gerencial e a vantagem
estratégica. Os sistemas de apoio as operagfes sdo 0s que processam dados
relativos a transacdes rotineiras, recorrentes e programaveis. Ja os sistemas de apoio
a gestao (sistemas de informacdes gerenciais) sdo os que processam dados para a
tomada de decisdes e apoiam 0s gestores no processo de gestdo. Os sistemas
voltados a vantagem competitiva, por sua vez, suportam as estratégias globais

projetadas nas diferentes organizacoes.



62

2.5.1 Tipos de Sistemas de Informacdes

A literatura vem ampliando o estudo dos sistemas informacionais. Existem
varios tipos ja conhecidos, que séo projetados para atender a diferentes necessidades
e funcbes em uma organizacdo. Além disso, muitas empresas desenvolvem sistemas
personalizados para atender as suas necessidades especificas.

A classificagdo dos sistemas pode ser feita de diversas formas: pela funcéo,
pela abordagem tecnoldgica, por areas de atuacao, natureza dos dados, entre outros.
A classificagdo mais comum, por sua vez, é feita com base na funcdo que eles
desempenham na organizacao e nos niveis hierarquicos que atendem. Nesse sentido,
existem: a) sistemas transacionais; b) sistemas de informacdes gerenciais; c)
sistemas de apoio a decisdo. Scheider e Smalley (2024) explicam os tipos basicos de
sistema, conforme segue:

a) Sistemas Transacionais ou Transaction Processing Systems (TPS): os
sistemas transacionais tém como principal objetivo processar e registrar
transacbes operacionais do dia a dia, como vendas, pagamentos e
movimentacdo de estoque. Eles sdo fundamentais para as atividades
rotineiras e estdo focados em precisdo, velocidade e confiabilidade no
processamento de grandes volumes de dados. Esses sistemas atuam
predominantemente no nivel operacional das organizactes, atendendo as
necessidades dos trabalhadores que executam processos basicos;

b) Sistemas de Informacdo Gerenciais ou Management Information Systems
(MIS): os sistemas de informagdes gerenciais utilizam dados consolidados
provenientes dos TPS para gerar relatorios e analises que suportam
decisbes téticas. Os MIS atendem ao nivel gerencial intermediério,
auxiliando supervisores e gestores no controle e monitoramento das
operacOes. Eles oferecem uma visdo mais estruturada dos dados
organizacionais, permitindo acompanhar desempenho e planejar agdes com
base em indicadores chave;

c) Sistemas de Apoio a Decisdo ou Decision Support Systems (DSS): os
sistemas de apoio a decisdo sao projetados para auxiliar na tomada de
decisbes estratégicas e nao rotineiras. Eles combinam dados internos e

externos, utilizam modelagens analiticas e fornecem suporte avangado para
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gque o0s gestores analisem cenarios complexos e tomem decisbes
embasadas. Esses sistemas sdo amplamente utilizados pela alta
administracdo, que enfrenta problemas menos estruturados e exige maior

flexibilidade e poder analitico na utilizacdo da informacéo.

Dessa forma, entende-se que TPS, MIS e DSS se complementam, formando
uma hierarquia funcional que sustenta a eficacia organizacional em todos os niveis da

organizacao.

2.5.2 Sistemas de Informagdes para Tomada de Decisao

De acordo com Pereira et al. (2011), no ambito da gestédo, a controladoria
desempenha o papel de coordenar os esfor¢os dos gestores com o objetivo de garantir
a realizacdo da missdo da empresa e assegurar sua continuidade, fornecendo
informacdes pertinentes, confidveis e oportunas para a tomada de decisdes.

A tomada de decisdo é definida como o processo consciente e humano,
envolvendo fenémenos individuais e sociais baseados em premissas factuais e de
valor, que determina com a escolha de uma atividade comportamental entre uma ou
mais alternativas com a intencédo de avancar em direcdo a algum estado de coisas
desejado. (ISMAIL, 2011 apud DJILALI e ATIKA, 2017).

As empresas enfrentam a necessidade de tomar decisdes diarias, a maioria
delas envolvendo assuntos rotineiros. Entretanto, determinadas decisGes politicas e
estratégicas vitais demandam informacdes e recursos apropriados para respaldar o
processo de tomada de decisdo. Simultaneamente, enfrentam desafios ao utilizar de
forma eficaz a vasta quantidade de dados disponiveis (KONSTAS et al., 2023).

Segundo a perspectiva de Slavov e Rocha (2013), a gestdo € o procedimento
de tomada de decisdes suportado pela competéncia dos individuos em todos os niveis
da organizacdo, orientado por um método de integracdo do contexto organizacional,
empregando orientacdes qualitativas e quantitativas, no intuito de encontrar solugdes
para problemas complexos e factiveis que ndo sao rigidamente estruturados.

Uma maneira de aprimorar o processo de tomada de decisdo é adotar uma
abordagem padronizada e concentrar a atencdo em procedimentos sistematicos e

logicamente sélidos (KALLESTRUP et al., 2014). Nesse sentido, a controladoria,
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como uma funcao de gestdo, desempenha um papel crucial ao fornecer informacdes
de apoio as tomadas de decisbes que buscam garantir a efichAcia da empresa,
controlando suas operacdes para atingir os resultados planejados (BORSATO;
PIMENTA; LEMES, 2010).

Conforme delineado por Lunenburg (2010), o processo de tomada de decisao
pode ser dividido em seis etapas essenciais, que sao abaixo descritas. A primeira
etapa é a identificacdo do problema, passo onde se busca definir claramente o que
constitui o problema e o que nao faz parte dele. Apds a identificacdo do problema, o
segundo passo consiste em gerar alternativas para a resolucao desse problema. A
extensdo dessa busca por alternativas é influenciada pela importancia da decisao, seu
custo e a quantidade de pessoas afetadas. A terceira etapa envolve a avaliacdo das
alternativas geradas. Os administradores devem se perguntar se essas alternativas
sao viaveis e se sao satisfatorias. Além disso, é fundamental considerar o impacto que
cada alternativa tera nas pessoas envolvidas.

Uma vez que todas as alternativas tenham sido avaliadas, o administrador
passa para a quarta etapa, que é a escolha da melhor alternativa. E importante
destacar que, mesmo apOs a avaliacdo, muitas vezes, duas ou mais alternativas
permanecem como opc¢des Vviaveis.

A quinta etapa € a implementacéo da decisdo. Essa fase é critica, pois mesmo
a melhor decisdo pode falhar se ndo for adequadamente implementada. Os
administradores devem garantir que a alternativa escolhida seja compreendida por
todos, encorajar a aceitacdo dessa alternativa, fornecer os recursos necessarios,
estabelecer prazos realistas e atribuir responsabilidades de forma clara.

Finalmente, a sexta etapa envolve a avaliacdo da tomada de decisdo. Quando
uma decisao ndo produz os resultados desejados, € fundamental analisar as possiveis
causas. Um erro comum e grave é a definicdo inadequada do problema, que pode
levar a alternativas inadequadas e implementacbes falhas. Portanto, a correta
identificacdo do problema € um passo fundamental para um processo de tomada de
deciséo eficaz.

Assim como Lunenburg (2010), a autora deste trabalho também apresenta os
elementos que compde um determinado sistema. A Figura 9 é uma adaptacao visual

das fases a serem seguidas na tomada de decisao baseada em informacéao.
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Figura 9 - Esquema visual da tomada de decisdo baseada em informacé&o

Fontes de Fontes de

Informacdes Internas Informacdes Externas

Informagéo
Relevante para
Decisbes

Tomada de
Decisao

Efeito sobre a Efeito sobre o
Empresa Ambiente (Externo)

Comparagao
com os Padrées

Agao Corretiva
Necessaria

Fonte: Elaborado pela autora com base em Claro (2013).

ApoOs a coleta de dados de fontes internas e externas, um sistema de apoio a
deciséo ou o proprio gestor deve identificar o que é relevante para sua atividade. Apés
a decisado ser tomada, € crucial avaliar o impacto que terd na empresa e no ambiente
externo, comparando-o com os padrdes historicos e os indicadores de desempenho.
Se forem identificadas acbGes corretivas como necessarias, elas devem ser
implementadas antes que a decisdo seja posta em pratica, evitando assim potenciais
problemas para a organizagao.

A tomada de decisao reflete ndo apenas a capacidade de uma empresa de
escolher entre op¢des, mas essencialmente a sua visao, valores e cultura. Os lideres
gue moldam a estratégia de decisdo de uma organizacdo desempenham um papel
crucial na definicho da direcdo, na promocdo da inovacdo e nha garantia da
conformidade com os principios éticos. Portanto, a tomada de deciséo nao € apenas
um conjunto de procedimentos, mas sim um reflexo das habilidades de lideranca, da
qualidade da gestao e da capacidade de adaptar-se ao cenario em constante evolucao

dos negacios.
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2.5.3 Sistemas de Informacgdes Inteligentes

A futura contabilidade inteligente é um sistema cognitivo baseado no poder de
computacédo, algoritmo e dados, que esta incorporado no mundo real e virtual e
integrado a este mundo virtual digital, simbiose harmoniosa e ressonancia com a
mesma frequéncia (WANG; GUO; LI, 2022). Os sistemas de inteligéncia artificial séao
chamados também de sistemas especialistas e séo utilizados, normalmente, para
solucionar determinados problemas em dominios especificos.

Além disso, os sistemas inteligentes, assim como os demais sistemas de
informacgdes, nao representam garantias de solucdo de problemas. Eles configuram-
se como facilitadores para tomadas de decis6es de forma mais agil, direcionada e
com maior amplitude de dados e informacdes.

Os sistemas inteligentes, como Inteligéncia Atrtificial (IA) e aprendizado de
maquina, sdo projetados para analisar grandes volumes de dados, identificar padrées
e fornecer insights Uteis. Eles podem processar informac¢des muito mais rapidamente
do que os humanos e, muitas vezes, sdo capazes de encontrar correlacdes e
tendéncias que seriam dificeis ou impossiveis de detectar manualmente.

No entanto, € importante entender que esses sistemas tém limitacdes. Eles
dependem da qualidade dos dados que recebem e da forma como sé&o programados.
Além disso, eles ndo tém capacidade de raciocinio como os humanos. Eles podem
ser extremamente eficazes em tarefas especificas para as quais foram projetados,
mas podem falhar ou fornecer resultados incorretos se confrontados com situagoes
imprevistas ou com dados mal interpretados.

Portanto, embora os sistemas inteligentes possam facilitar a tomada de
decisbes ao fornecer insights valiosos e analises detalhadas, eles devem ser
utilizados com cuidado e em conjunto com o julgamento humano. Os seres humanos
ainda sdo essenciais para interpretar os resultados, avaliar a relevancia das
informacdes e considerar 0s aspectos éticos e morais envolvidos em muitas decisdes.
Em suma, os sistemas inteligentes sédo ferramentas poderosas, mas € a combinacéo

inteligente de tecnologia e julgamento humano que leva a melhores resultados.
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2.5.3.1 Inteligéncia Artificial em Contabilidade Gerencial

A transicdo da contabilidade convencional para a contabilidade de gestao
emerge como uma tendéncia inescapavel, impulsionada pelo panorama econémico
da era atual e pelo progresso continuo da industria. O papel da contabilidade
corporativa também estd em constante evolucdo, e a mudanca da abordagem
financeira para a gestéo esta se intensificando cada vez mais.

A Inteligéncia Atrtificial surge como uma nova estratégia de desenvolvimento
contemporaneo da contabilidade gerencial. A aplicacdo da Tecnologia da Informacéo
esta se tornando cada vez mais ampla, ao mesmo tempo que a contabilidade de
gestdo também inaugura novas oportunidades de desenvolvimento (PING, 2021).

Ja em 2011, nos modelos das nascentes discussdes sobre internet das coisas,
computacdo em nuvem e big data, na 102 Reunido Anual de Informatizacdo Contabil,
realizada nos EUA, discutia-se a tematica “inovando constantemente e criando uma
nova era de informatizagao contabil”. Mal esperava-se |4 que a velocidade de acesso
a informacéo poderia ser ainda maior com o emergente uso da Inteligéncia Atrtificial
(RANTA; YLINEN; JARVENPAA, 2023).

A IA ndo é vista apenas como uma ferramenta, mas também é cada vez mais
respeitado como uma entidade que estabelece uma agenda prépria
(GULBRANDSEN; JUST; DAHLMAN, 2019). Espera-se que a onda de digitalizacao,
qgue inclui machine learning e algoritmos autdbnomos, agora fortalecida com as
ferramentas de 1A, mude completa e radicalmente os modelos de negdcios existentes

Espera-se que a Inteligéncia Artificial rapidamente domine todas as areas
funcionais das organizacdes, tornando-se ferramenta de rotina no ambiente de
trabalho. A Contabilidade de Gestao, por sua vez, deve assumir um papel ainda mais
decisivo nesse cendrio, ja que € posta como responsavel pelo provimento de
informacg0des para a tomada de decisdo gerencial.

Sob o dominio da Inteligéncia Atrtificial, os dados na contabilidade financeira
podem ser reconhecidos de modo automatizado, permitindo o registro e a
representacao eficientes das informagdes contabeis. Além disso, a analise dos dados
pode ser realizada por meio de redes e programas de processamento, oferecendo
uma abordagem mais &gil e oportuna em comparagdo com 0s metodos tradicionais
de contabilidade financeira (ZENG, 2022).
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Segundo Zeng (2022), com o0 avanco dos niveis econdmicos, gerar mais valor

para alcancar o desenvolvimento sustentavel tornou-se um problema que todo

negécio enfrentara. A incorporacao progressiva da tecnologia de Inteligéncia Artificial

(IA) reverbera de forma marcante tanto no desenvolvimento social quanto nas praticas

contabeis, acarretando a possibilidade de que parte dos profissionais financeiros

tradicionais se vejam em risco de perderem seus empregos.

As mudancas resultantes da evolugdo nas tecnologias digitais impactam

diretamente nas atividades contabeis. Citam-se alguns exemplos apresentados por

Varzaru (2022), em sua pesquisa realizada com mais de 300 profissionais de

Contabilidade na Roménia:

a)

b)

d)

Complexidade crescente: Com 0 avanco das tecnologias de coleta e

processamento de dados, as atividades contabeis tornaram-se mais
complexas devido ao aumento no volume de informacBes a serem
gerenciadas. Isso requer que os contadores desenvolvam novas
habilidades para lidar com essa complexidade;

Necessidade de uma nova geracdo de profissionais contadores: As

tecnologias digitais estdo determinando a necessidade de uma nova
geracéao de profissionais contadores com habilidades para atuar em um
ambiente virtual em constante mudanca. Isso esta gerando mudancas
significativas no papel dos especialistas em contabilidade;

Mudancas no papel dos especialistas em contabilidade: As tecnologias

baseadas em Inteligéncia Artificial estdo alterando drasticamente a
atividade e o papel dos especialistas em contabilidade, exigindo novos
paradigmas para compreender as novas realidades. Isso implica em
uma adaptacdo continua dos profissionais contabeis as novas
tecnologias e praticas;

Desafios e oportunidades: A evolugdo das tecnologias digitais na

contabilidade gerencial estd trazendo desafios, como resisténcia a
mudanca, cultura organizacional e falta de confianca, mas também
oportunidades, como inovacgéo, encurtamento de processos e melhoria
do uso da informacédo contabil. A implementacdo de solucdes de
Inteligéncia Artificial pode oferecer mdltiplas opcdes aos gestores e

facilitar a tomada de decisdes.
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Esses impactos destacam a necessidade de os contadores se adaptarem as
mudancas tecnoldgicas e desenvolverem habilidades digitais para aproveitar ao
méaximo as oportunidades oferecidas pelas tecnologias digitais na contabilidade
gerencial.

Os rob6s financeiros sao capazes de identificar dados financeiros de maneira
independente, simplificando e acelerando o processamento de volumes massivos de
informacdes. Contudo, ao mesmo tempo, isso impde demandas mais exigentes as
empresas (ZENG, 2022). Essas demandas incluem a necessidade de investimentos
em infraestrutura tecnolégica, a capacitacao de equipes para interpretar e utilizar os
dados gerados, além da implementacdo de sistemas robustos de seguranca
cibernética para proteger as informacgdes processadas.

Nesse sentido, o papel dos controllers pode assumir um patamar de destaque,
adquirindo o posto de agente de inteligéncia capaz de apoiar na transi¢ao para o uso
de ferramentas de IA. O controller detém dados estratégicos das organizacdes e, ao
mesmo tempo, pela proximidade com a &rea contébil, detém conhecimento sobre as
legislacdes e requisitos legais.

Além de utilizar dados internos, a Contabilidade Gerencial deve também
registrar recursos de dados pertinentes, utilizando como base informagdes externas
de outras empresas, com 0 objetivo de agregar mais valor ao trabalho e fornecer
contribuicdes mais significativas para a organizacdo (ZENG, 2022). Os dados de
mercado e de todos os demais stakeholders também devem ser apropriados nas

decisoes.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo destina-se ao esclarecimento do formato de conducéo da
pesquisa, iniciando pelo seu delineamento. Em seguida, descreve-se o método de
pesquisa utilizado, Design Science Research. Finalmente, apresenta-se o método de
trabalho a ser seguido no estudo, no intuito de que 0s objetivos propostos sejam
atendidos em sua totalidade.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para entender o delineamento da pesquisa, € necessario situd-la perante a sua
posicdo cientifica. O trabalho sera desenvolvido com base nos pilares da ciéncia do
design (Design Research), a qual difere em diversos aspectos com relacdo a ciéncia
tradicional.

A ciéncia ajuda a entender os sistemas organizados ao revelar as leis e for¢cas
gue determinam suas caracteristicas, funcionamento e resultados. A ideia do design,
por sua vez, envolve a investigacdo de sistemas que ainda ndo existem: novos
sistemas completos ou novos estados de sistemas existentes (ROMME, 2003).

No entanto, embora as duas ciéncias apresentem diferengas em alguns
aspectos conceituais, elas ndo se opdem; apenas se complementam, tendo sentidos
distintos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). A estrutura para producdo de
conhecimento da Design Science sera apresentada na sequéncia através de uma
adaptacdo de Dresch, Lacerda e Antunes (2015), aplicada as premissas dessa

pesquisa e estdo expostas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Estratégia de conducéo da pesquisa

1 RAZOES PARA REALIZAR UMA PESQUISA
.

«Compartilhar uma informacgédo nova e relevante;
*Solucionar um problema pratico.

2 OBJETIVOS DA PESQUISA

*Prescrever;
*Projetar.

f3 METODOS CIENTIFICOS

*Dedutivo;
* Abdutivo.

| 4 METODOS DE PESQUISA
*Design Science Research.

5 METODO DE TRABALHO

*Proposta de Artefato;
*Validacdo de Artefato;
*Melhoria no Artefato.

F6 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

«Documental;
*Bibliogréfica;
*Entrevistas.

7 RESULTADOS CONFIAVEIS E RELEVANTES

Fonte: Elaborado pela autora, com base em DRESCH, LACERDA e ANTUNES (2015).

As razdes essenciais para a realizacdo da pesquisa sao: i) geracdo de
informagédo nova e relevante para compartilhamento, no intuito de melhorar o
desempenho econémico-financeiro; ii) solu¢cdo para um problema prético. O primeiro
item esta atrelado, especialmente, a contribuicdo tedrica para a pesquisa cientifica,
através do aprofundamento no estudo da controladoria e de sistemas de informacdes,
bem como no resgate do debate tedrico critico sobre o modelo GECON. O segundo
item esta vinculado a contribuicdo empresarial, visando gerar uma ferramenta eficaz,
baseada em dados, para a tomada de decisao gerencial.

Enquanto foco da pesquisa, cita-se a prescricdo de uma solugcéo para a
organizacao interna da firma no ambito de tomadas de decisdes. A prescricdo de uma
solucdo pode auxiliar na reducdo da distancia entre teoria e pratica (VAN AKEN,
2005). Através do projeto e da construcdo de um artefato, a pesquisa pode servir de

modelo para gestao interna da firma apoiada pela controladoria.
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Os itens 3, 4 e 5 do Quadro 4, definidos, respectivamente, como método
cientifico, método de pesquisa e método de trabalho, sdo abordados de forma
detalhada na sequéncia deste capitulo.

As técnicas de coleta e analise de dados para o desenvolvimento da pesquisa
foram:

a) Documentagédo: foram utilizados os dados disponibilizados no sistema ERP da
organizagao e os relatorios gerenciais atuais da UEN 1, como procedimentos
operacionais e administrativos, relatorios contabeis e demonstrativos de
resultados, relatorio de custos industriais, analise da precificacdo de matéria-
prima, documentos de auditorias, organogramas, planos de acdes setoriais e
relatério do sistema de producéao;

b) Bibliogréfica: foram utilizadas as principais referéncias tedricas das areas
vinculadas a pesquisa, a fim de amparar de forma convincente e eficaz o
artefato gerado;

c) Entrevistas: foram realizadas entrevistas com representantes estratégicos da
organizacao.

Com base em todos os passos acima explanados, buscam-se resultados
confiaveis e relevantes, tanto para o meio académico quanto empresarial, mediante a
entrega de um artefato acessivel para a gestao interna da firma e que repercuta em
resultados econémicos.

Para a elaboracdo de um trabalho consistente, sdo seguidas algumas
abordagens apresentadas por Van Aken (2005) para a relevancia da pesquisa em
gestdo académica. A primeira dela consiste na melhoria da comunicagdo com 0s
interessados, o que implica, aqui, em uma clareza de alinhamentos e entendimento
com os profissionais que estardo em contato com o artefato. A segunda abordagem é
valiosa, sobretudo perante o papel do controller, ja que se trata do conhecimento a
fundo do processo por parte do pesquisador e da interacdo entre pesquisador-
praticante. Essa abordagem visa contribuir para que o framework desenvolvido seja

realmente efetivo na pratica, contribuindo para a melhor organizacéo interna.
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3.2 METODOS CIENTIFICOS

O estudo é considerado metodologicamente como uma pesquisa aplicada, de
abordagem exploratéria e qualitativa, através da concepcao de um framework, em
carater de artefato, para avaliacao da gestéo interna da firma em estudo no ambito de
tomadas de decisOes assertivas.

Quanto ao método cientifico, a pesquisa foi orientada com base nos preceitos
comuns a Design Research. Enquanto nas ciéncias tradicionais os métodos cientificos
comumente empregados séo os indutivos, os dedutivos e os hipotético-dedutivos, na
DSR um quarto método cientifico se apresenta: a abducdo. O Quadro 5 resume 0s
principais métodos cientificos conhecidos.

Quadro 5 - Principais métodos cientificos

Indutivo

_ v

» Baseado na construcdo de conhecimento cientifico via observacéo de
fendbmenos

(Dedutivo

~ /

» Baseado na explicacéao ou previsao de fenbmenos via leis e teorias
universais

Hipotético-Dedutivo

» Baseado em conhecimentos prévios, identifica um problema e testa
hipbteses

Abdutivo
» Baseado no estudo de fatos e na proposi¢do de uma teoria para explica-los

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme destacado, o método indutivo é baseado na observacdo de
fenbmenos e trata-se de uma afirmacao a partir do que é. O objetivo do método é o
alcance de solugbes mais amplas. O método dedutivo, por sua vez, ocorre através da
explicacdo dos fenbmenos, buscando-se conclusdes mais especificas via raciocinio
|6gico. Trata-se da afirmacéo do que deve ser. O método hipotético-dedutivo baseia-
se na identificacdo de problemas e teste de hipoOteses visando a explicacdo de

problemas.
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Ja o método abdutivo, foco central da DR e, em consequéncia, dessa pesquisa,
consiste no estudo dos fatos e na proposi¢cao de uma teoria para explica-los. Logo, a
abducdo é o método mais indicado para compreender uma situagdo ou problema,
justamente em funcdo do processo criativo intrinseco a esse tipo de raciocinio
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

A pesquisa utilizou, essencialmente, os meétodos abdutivo e dedutivo. A
abducao foi aplicada na etapa criativa de sugestdo do artefato. J& a deducéo foi
aplicada nas etapas de desenvolvimento e avaliacdo, onde as hipoteses foram
colocadas a prova. O uso de determinado método estd atrelado a etapa de
desenvolvimento e ao objetivo que se deseja alcancar. E comum, na DR, o uso de

mais de um método cientifico.

3.3 METODO DE PESQUISA

Para a escolha do método de pesquisa, € necessario considerar alguns
elementos principais. S&8o eles: a) o método deve ter condicbes de responder ao
problema de pesquisa estudado; b) deve ser reconhecido pela comunidade cientifica;
c) deve estar alinhado ao método cientifico definido; e d) deve evidenciar claramente
0os procedimentos adotados para a pesquisa (DRESCH; LACERDA; ANTUNES,
2015).

O presente trabalho foi desenvolvido com base no método Design Science
Research (DSR), o qual é sustentado na medida em que o objetivo da pesquisa esta
voltado a construcdo de um artefato. A DSR se destaca em relagdo aos outros
métodos, na medida em que apresenta o foco na melhoria dos fendmenos, mostrando
como eles poderiam ser, e ndo apenas como eles sdo atualmente (CHAKRABARTI,
2010).

Além disso, através da Design Science Research é possivel verificar quais
outras teorias ou artefatos ja foram utilizados ou desenvolvidos anteriormente por
pesquisadores, configurando-se com um local de encontro de matéria-prima para o
desenvolvimento de novas pesquisas e novos artefatos (DRESH; LACERDA;
ANTUNES, 2015).

Através de um processo rigoroso de projecdo de artefatos, a DSR se projeta na

busca pela resolugcdo de problemas, avaliacdo de projecbes e comunicacado de
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resultados obtidos (CAGDAS; STUBKJAR, 2011). Eles sédo desenvolvidos com o
intuito de atingirem objetivos no campo pratico.

Segundo Hevner et al. (2004), o artefato ndo precisa, necessariamente, ser
visto com algo palpavel. Os artefatos podem ser tipificados como constructos,
modelos, meétodos, instanciacbes e design propositions. Tais tipologias sao

consideradas como as saidas da DR e sdo brevemente descritas na Figura 10.

Figura 10 - Produtos da Design Science Research

CONSTRUCTO Conceﬁp_s usados para r_j_escrever 05 p_roblemas Ejentro
do dominio e para especificar as respectivas solugies.
MODELQ Conjuntos de declaragdes gue expressam as relagdes
entre os constructos.
METODO Conjunto de agdes (passos ldgicos) para realizar uma
determinada tarefa ou eguacionar um dado problema.
INSTANCIACAO Ar‘cefatos aplicadoslem Sels almpilentes praticos, visando
legitimar a sua viabilidade & eficacia.
Artefato genérico que pode ser utilizado em solucdes
e - para uma determinada classe de problemas.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Hevner et. al (2004) e Manson (2006).

Os autores Vaishnavi e Kuechler (2009) trazem uma definicdo complementar e

mais precisa sobre os tipos de artefatos, que é apresentada no Quadro 6.
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Quadro 6 - Tipos de artefato

Tipos de Artefato Descricao
Constructo Vocabulario conceitual de um dominio.
Modelo Proposicdes que expressam relacionamentos entre 0s
constructos.
Guia, conceitual ou real, que serve como suporte ou
Framework :
guia.
Arquitetura Sistemas de estrutura de alto nivel.
Principio de Projeto Principios-chave e conceitos para guiar o0 projeto.
Método Passos para executar tarefas — “como fazer”.
Implementagdes em ambientes que operacionalizam
Instanciacao constructos, modelos, métodos e outros artefatos
abstratos.
Conjunto prescritivo de instru¢des sobre como fazer
algo para alcangar determinado objetivo. Uma teoria
Teorias de Projeto geralmente inclui outros artefatos abstratos, tais como
constructos, modelos, frameworks, arquiteturas,
principios de design e métodos.

Fonte: Vaishnavi e Kuechler (2009).

No Quadro 6 € possivel esclarecer a diferenca conceitual entre modelo e
framework. A distincdo entre modelo e framework reside na profundidade e na
natureza das suas aplicaces. Um modelo consiste em proposicfes que expressam
relacdes entre constructos, representando uma estrutura formal que descreve como
variaveis especificas interagem dentro de um determinado contexto. Por sua vez, um
framework serve como um guia conceitual ou operacional, fornecendo uma estrutura
de suporte que orienta a analise ou a implementacdo de conceitos sem
necessariamente estabelecer relagbes rigorosas entre variaveis. Portanto, um
framework oferece flexibilidade e adaptabilidade, funcionando como um mapa que
direciona a aplicacéo de teorias ou metodologias em diferentes cenarios reais.

Neste trabalho, opta-se pela construcdo de um framework em vez de um
modelo. A escolha se baseia no intuito de desenvolver uma estrutura flexivel e
adaptavel a diferentes contextos e organizacdes, permitindo maior versatilidade e
aplicabilidade e alinhando-se aos objetivos exploratorios e praticos desta pesquisa.

A metodologia geral do Design Reserach € apresentada na Figura 11, a qual é

uma adaptacao da proposta de Manson (2006).
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Figura 101 - Metodologia do Design Research

FLUXO DE PASSO0S DO FORMALISMO ]
CONHECIMENTO PROCESSO LOGICO SAIDAS

CONSCIENTIZACAD DO FROBLEMA

FROFOSTA DE FESQUISA

— SUGESTAQ ) ABDUCAD

OESENYOLYIMENTO ARTEFATO

FEEDBACK DE MELHROR|AS

DEDUCAD

OPERACIONALIEAQ.E.O Do COMHECIMEMNT O DESEJADO

O DA PERFORMANCE

RESULTADOS

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Manson (2006).

Na sequéncia, foram detalhadas as etapas presentes na metodologia do
Design Reserach e, em especial, os passos do processo, que podem ser divididos
nas 5 colocacdes a seguir descritas: i) Conscientizacado do Problema; ii) Sugestao; iii)
Desenvolvimento; iv) Avaliacao; e v) Concluséao.

i) Conscientizacdo do Problema: trata-se do ponto inicial da pesquisa, a
partir do qual ocorre a conscientizacdo do problema por parte do
pesquisador. A conscientizacdo pode ser advinda do vislumbre de novas
oportunidades de desenvolvimento de uma empresa, da concepcdo de
novas abordagens para os campos de estudos em debate. Além da
conscientizacédo, deve ocorrer a proposta de pesquisa, seja ela formal ou
informal, contendo as evidéncias do problema;

i) Sugestéo: trata-se da etapa onde o pesquisador ira propor uma ou mais
tentativas de artefatos, as quais devem estar relacionadas com as propostas

preliminares e, especialmente, com o objetivo da pesquisa. Essa etapa exige
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criatividade, na medida em que sua entrega séo tentativas de solu¢bes para
a resolucédo do problema;

iii) Desenvolvimento: essa etapa requer a construcédo do artefato objetivado.
As técnicas a serem utilizadas podem variar de acordo com o artefato que
estd sendo proposto. O desenvolvimento ndo quer necessariamente uma
inovacgao, ja que o proprio artefato criado ja € entendido como a inovagéo.
Ao final da etapa, devem ser definidos os modos pelos quais o artefato
podera ser avaliado;

iv) Avaliacdo: Apés o desenvolvimento, o artefato precisa ser colocado a prova,

através da sua avaliagdo. Essa etapa visa avalid-lo em relacdo ao
atendimento da proposta (objetivo) de pesquisa, sendo necessario que o
pesquisador detalhe os procedimentos utilizados na aplicacdo. Qualquer
desvio ou falha verificada durante a avaliacdo precisa ser detalhadamente
descrita e explicada. Apds, o pesquisador deve registrar o resultado
esperado e todos 0s ajustes necessarios para a melhoria do artefato.
E importante destacar que no DR as hipoteses iniciais raramente s&o
validadas por completo. Sendo assim, cabe ao pesquisador identificar em
qual etapa as hip6teses nédo foram confirmadas e propor novas sugestdes
para atendimento. Esse processo é conhecido como feedback e esta
ilustrado no fluxo de conhecimento da Figura 12;

v) Conclusédo: Trata-se da etapa final, onde os resultados devem ser
analisados, consolidados e registrados, apds todo o looping de melhorias
gerados. Cabe aqui, por parte do pesquisador, que sejam justificadas as
contribuicdes do trabalho para a classe de problemas definida na primeira

etapa do processo.

A escolha do método de avaliacdo do artefato deve estar alinhada com a sua
aplicabilidade. Uma avaliagdo rigorosa contribui para a robustez da pesquisa e
assegura confiabilidade dos resultados. No entanto, o rigor ndo pressupde o uso de
meétodos sofisticados, mas sim de cuidados para garantir que todas as afirmacdes
sejam devidamente embasadas (DRESH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

Hevner et al. (2004) propdem sete diretrizes que servem de guia para o

processo de avaliacdo de pesquisas baseadas no DR. S&o elas: i) design como um
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artefato; ii) relevancia do problema; iii) desempenho do artefato; iv) contribuicdo da
pesquisa; V) rigor da pesquisa; vi) processo de pesquisa; e vii) comunicacdo da
pesquisa. O Quadro 7 resume a descri¢do de cada diretriz proposta.

Quadro 7 - Principais diretrizes para validacdo de um artefato

1. Design como
um Artefato

Design Research deve produzir um artefato viavel na forma de um
construto, um modelo, um método ou uma instanciacao.

2. Relevancia
do Problema

O objetivo do Design Research é desenvolver solucdes tecnolégicas
para resolucéo problemas importantes e relevantes

3. Desempenho
do Artefato

A utilidade, qualidade, e eficacia do artefato desenvolvido devem ser
rigorosamente comprovadas, mediante a aplicacdo de métodos e
critérios de avaliacéo.

4. Contribuicao
da Pesquisa

O Design Research deve realizar contribuicbes claras e verificaveis
na sua area foco, estando atrelado ao proprio artefato, na forma de
fundamentacdes para construcdo de novos artefatos e geracdo de
conhecimento.

5. Rigor da
Pesquisa

O Design Research requer a aplicacéo de rigorosos métodos para a
criacdo e a avaliacdo do artefato.

6. O processo
de Pesquisa

A busca por um artefato eficicaz requer a utilizagdo dos recursos
disponiveis para a obtenc¢do do fim desejado.

7. Comunicagéo
da Pesquisa

O Design Research deve contribuir para a construcdo do
conhecimento no campo académico e préatico. Logo, os artefatos
desenvolvidos devem ser comunicados para a academia e para
gestores.

Fonte: Adaptado de Hevner et al (2004).

As 7 diretrizes acima séo tratadas como ferramenta principal para a validagao
ou ndo do artefato desenvolvido. A comunicacdo da pesquisa é um dos pilares de
atuacao, visando auxiliar na resolucdo da problematica existente entre geracao de

conhecimento académico e a utilizacdo no campo pratico de negocios.
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3.4 METODO DE TRABALHO

A definicdo do método de trabalho é fundamental para o entendimento das
etapas l6gicas que o pesquisador ira percorrer para atender ao objetivo de pesquisa.
Em suma, é onde ocorre o detalhamento das etapas necessarias para a conducao do
trabalho.

Sabendo-se que o objetivo do trabalho é o desenvolvimento de um artefato para
apoio as tomadas de decisbes gerenciais, com base nos conceitos da controladoria e
visando resultados econdmicos, projetou-se o estudo através do mapeamento dos
trés cenarios a seguir: situacdo atual (1), acao a ser executada (2) e situacdo almejada
(3), os quais serao configurados conforme explicado abaixo.

3.4.1 Situacdo atual (1)

A empresa aplica conceitos da controladoria, especialmente voltados a
contabilidade de custos e desenvolve uma série de relatdérios mensais com o0s
principais dados de gestdo para a direcdo e geréncia. No entanto, ndo ha uma
estrutura gerencial com métodos e ferramentas que auxiliem os gestores nas tomadas
de decisbGes. Também, ndo hd uma organizacdo interna que otimize a forma de

analise, discussao e tratamento dos dados por parte das areas responsaveis.

3.4.2 Acdao a ser executada (2)

A acdo executada, e entregavel dessa pesquisa, € a proposicdo de um
framework para apoio as tomadas de decisdes gerenciais voltadas ao resultado

econdmico.

3.4.3 Situagéo almejada (3)

Planeja-se a entrega validada de um framework de suporte a tomada de
decisé@o gerencial que esteja alinhado aos conceitos da controladoria para Gestéao
Econbmica, assim propiciando ganhos econdémicos. O objeto de estudo se trata de

uma empresa de produtos lacteos e a validagdo do artefato foi realizada através de
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entrevistas com representantes estratégicos da unidade de negécio, a qual é melhor
detalhada na sequéncia. A Figura 12 resume 0s cenarios acima descritos e mostrado

visualmente o delineamento da pesquisa.

Figura 11 - Delineamento do trabalho

0 o7 °0
O O O OO Acéao
o Situacgédo Atual =

O ARTEFATO
0L0°

Fonte: Elaborado pela autora.

Situacéao

Almejada

Com o apoio do método de pesquisa escolhido, Design Research, definiu-se o
método de trabalho. A conscientizacdo do problema surgiu a partir do interesse nas
tematicas em discusséo e da percepcdo de que ha muito potencial de atuacao para a
atual controladoria. Esse entendimento foi especialmente motivado pela identificacdo
de uma fragilidade no processo de tomada de decisdes baseadas em dados e
informacdes no cenario atual da organizacao.

O problema de pesquisa esta relacionado ao entendimento das oportunidades
adicionais que a area de controladoria pode prover ao contexto informacional da firma,
visando melhores resultados econdmicos. A partir disso, surge a questao de partida
para a pesquisa, que explica a preocupacao da autora da dissertacdo: como estruturar
um framework para suporte a tomada de decisdo gerencial, que apoie o melhor
alcance de resultados econdémico-financeiros da firma, com suporte nos conceitos e
praticas da controladoria e amparado nos modelos de gestdo GECON e TOC?

A Figura 13 apresenta 0s passos para que 0s objetivos de pesquisa sejam
atingidos, desde o desenvolvimento conceitual até o processo de reconhecimento final

das contribuicdes e limitacdes do framework.



Figura 12 - Fases do desenvolvimento do trabalho.

Fase 1: Desenvolvimento Conceitual (RSL)
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Fase 2: Desenvolvimento Metodologico

Fase 3: Desenvolvimento e Avaliagao
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Elaboragdo do
Framework FO

Aplicacdo de Entrevistas
com Gestores da UEN

'

v

Definigdo do Escopo da
Pesquisa

Questionario Entrevistados

Analise das Respostas
Obtidas

Andlise da Aplicabilidade
Pratica das Contribuigdes
Sugeridas

Realizacdo do Grupo Focal
com Especialistas

.

v

Elaboracdo do
Framework F1

Estruturacdo e Analise das
Criticas Recebidas

Apresentacdo do
Framework F2

Fase 4: Consideracfes Finais

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para apoio a etapa inicial de desenvolvimento conceitual, realizou-se um
protocolo de Reviséo Sistematica da Literatura (RSL), onde as principais estratégias
de pesquisa foram tracadas. O estudo tedrico utilizou as principais bases de dados de
publicacdes cientificas: Scopus, EBSCO Host, Science Direct e CAPES. Foram
consultadas, também, as principais revistas relacionadas as areas de estudo e livros
de autores referéncias nos temas em debate.

A etapa de desenvolvimento metodolégico, por sua vez, contemplou o
aprofundamento no método Design Science. Através da passagem pelos estagios
propostos na metodologia, e em especial na etapa abdutiva de criacao, iniciou-se a
primeira tentativa de design. O framework preliminar uniu os campos de estudo
controladoria, modelos de gestdo e de sistemas informacionais.

Na fase de desenvolvimento, o artefato foi concretizado, proposto e avaliado,
de forma a atender as necessidades evidenciadas pela gestdo da organizacdo. O
framework visa elucidar o papel do controller no apoio a essa estrutura, através do
suporte trazido pela controladoria, a qual ocupa uma posi¢cao central no design. O
artefato empirico foi aplicado na Unidade Estratégica de Negdcios 1 da organizacao,
mas apresenta potencial de replicacdo nas demais Unidades da empresa, bem como
para situacdes analogas em outras empresas ou industrias.

Com a finalidade de encontrar melhorias para o framework FO e entender se a
ideia proposta se encaixa no contexto atual e nas expectativas futuras da UENL,
realizou-se uma pesquisa semiestruturada, aplicada em representantes estratégicos
da organizagéo.

O questionario, disponivel no Apéndice A deste trabalho, contou com um total
de 11 perguntas, as quais foram divididas nos seguintes assuntos enfatizados no
referencial tedrico: Controladoria (3), GECON (2), GECON X TOC (1), TOC (1),
Sistemas de Informagdes (2) e Inteligéncia Artificial (2). As respostas foram analisadas
de forma individual e, também, em grupos teméticos, a fim de analisar se ha
divergéncias relevantes entre 0s posicionamentos para cada um dos tépicos
analisados.

Foram entrevistadas 7 pessoas, que exercem cargos de lideranca. O Quadro 8

apresenta os cargos dos entrevistados no escopo atual da organizacao.
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Quadro 8 - Entrevistados e seus respectivos cargos e unidades de atuacéo

N° Cargo Unidade Escopo de Atuacao
1 |Diretor Superintendente / CEO HOLDING ESTRATEGICO

2 | Gerente de Controladoria HOLDING APOIO

3 |Gerente de Tl HOLDING APOIO

4 | Gerente de Suprimento de Leite UEN 1 NEGOCIOS

5 | Gerente Industrial UEN 1 NEGOCIOS

6 | Gerente Comercial UEN 1 NEGOCIOS

7 | Gerente de Desenvolvimento UEN 4 APOIO

Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos entrevistados foi o Diretor Superintendente, cuja responsabilidade é
inteiramente estratégica, direcionando as decisdes de alto nivel da organizacéo.
Adicionalmente, foram entrevistados dois gerentes de setores de apoio essenciais
para o framework proposto: o Gerente de Controladoria e o Gerente de TI. Ambos
atuam na holding, oferecendo suporte transversal a todas as unidades de negdcio da
empresa.

Outros 3 entrevistados desempenham funcdes taticas diretamente na Unidade
de Negdcio 1, que é o foco deste estudo. Estes sdo: o Gerente de Suprimento de
Leite, responsavel pela captacdo de matéria-prima; o Gerente Industrial, que
supervisiona a producéo; e o Gerente Comercial, encarregado da comercializacéo do
produto acabado. Estes profissionais sdo criticos para a operacdo e execuc¢ao das
estratégias na Unidade de Negécio 1.

Por fim, foi entrevistado um representante da Unidade de Negécio 4 da
empresa, o Gerente de Desenvolvimento. Este profissional possui experiéncia prévia
nas areas de Tl e controladoria e atualmente se dedica ao estudo e a implementacao
de ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA) em sua unidade. O objetivo dessa
entrevista foi captar as contribuicbes de um profissional que estd diretamente
envolvido com o uso de IA em seu dia a dia de trabalho.

A pesquisa é considerada qualitativa e baseia-se totalmente nos conceitos
descritos no trabalho. Todas as perguntas possuem vinculo com as referéncias e
citacbes apresentadas. As entrevistas foram realizadas dentro do ambiente
empresarial, gravadas e posteriormente transcritas. O tempo meédio de duracdo das

entrevistas foi de 55 minutos.
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A entrevista semiestruturada permitiu que as conversas se tornassem flexiveis,
mesmo que com um roteiro pré-definido. Em todos as conversas realizadas, o
entrevistado e a entrevistadora realizaram didlogos além do planejado, enriquecendo
a conversa e permitindo um ambiente mais dinamico. A pesquisa explorou a
percepcdo em relacdo ao projeto de Sistemas de Inteligéncia Artificial e Informacional
proposto, bem como sua aplicabilidade na tomada de decisdo, com a controladoria
desempenhando um papel central.

O questionario foi elaborado com uma abordagem multifacetada, com o objetivo
de captar insights para aprimorar o framework em desenvolvimento. Além disso, foram
inclusas perguntas destinadas a compreender a opinido dos gestores sobre as pautas
em discussdo. Essa combinacdo de questionamentos visa fornecer uma Visao
abrangente, permitindo ndo apenas identificar areas de melhoria no framework, mas
também compreender as perspectivas e necessidades dos tomadores de deciséo.

A etapa de avaliagdo e validagao do framework foi conduzida com o objetivo de
verificar se as contribuicdes tedricas e as sugestdes apontadas pelos gestores
entrevistados sdo aplicaveis em outras empresas e cooperativas. Para isso, realizou-
se um grupo focal com 6 profissionais da regido, os quais atuam em posi¢coes
importantes em suas respectivas organizagdes. A escolha dos profissionais se deu
em funcdo da reconhecida capacidade técnica dos profissionais selecionados. O
Quadro 9 apresenta o cargo e o ramo de atuacdo dos membros participantes do grupo

focal.

Quadro 9 - Cargo e ramo de atuacao dos participantes do grupo focal

Identificacéo Cargo Ramo

Profissional 1 | Gerente de Controladoria Cooperativa
Profissional 2 | Contador Junior Cooperativa
Profissional 3 | Coordenadora de Contabilidade Cooperativa
Profissional 4 | Diretor Executivo Cooperativa
Profissional 5 | Diretor Industrial Metalurgia
Profissional 6 | Socio Consultor Consultoria

Fonte: Elaborado pela autora.

Os profissionais convidados receberam, antecipadamente, um arquivo com

uma breve apresentacao e descricdo do artefato em sua versao 1, conforme pode ser



86

visto no Apéndice B. O encontro foi realizado de forma virtual, com uso do software
Microsoft Teams, e com duracdo aproximada de 01 hora e 40 minutos. A conducéo
iniciou com uma breve apresentacdo da autora a respeito da aplicacao do framework.
Na sequéncia, cada participante do grupo focal contribuiu com sua avaliacdo e
sugestbes para melhoria do artefato. Ainda, € relevante ressaltar as interacfes
observadas ao longo da elabora¢éo do Grupo Focal.

Com base nos apontamentos dos especialistas, foi desenvolvido o framework
F2. Esse artefato contempla todo o desenvolvimento tedrico e pratico percorrido ao
longo do trabalho. Para melhor elucidacédo da sua linha construtiva, apresenta-se a
Figura 14. O framework FO foi fruto do referencial teérico estudado. O framework F1
foi construido a partir das entrevistas semiestruturadas aplicada na organizacdo. O
framework F2, por sua vez, é decorrente da realizacdo do grupo focal com

especialistas externos.

Figura 13 - Linha construtiva dos artefatos

Referencial Entrevista Grupo
Tedrico Semiestruturada Focal
! ' '

Framework FO ) Framework F1 ) Framework F2

| ' '
Artefato Artefato Artefato
Tedrico Aplicado Validado

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, a etapa de conclusdo apresentou todas as consideracdes, limitacées e
sugestbes de melhorias futuras. Espera-se que o framework F2, produto final da
dissertacdo, contribua para a melhoria na gestdo econbmica e nas tomadas de
decisdes, e possa ser considerado um artefato eficaz e passivel de replicagdo em

outras unidades de negocio e também em demais organizacoes.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Este topico busca apresentar a linha evolutiva dos artefatos desenvolvidos.
Inicialmente, sera explicitado o framework FO, gerado com base na fundamentacao
tedrica abordada: controladoria, sistemas informacionais e os modelos de gestédo
GECON e TOC. O framework FO trata-se da primeira tentativa de design proposta e
sera, posteriormente, revisitado e qualificado, no intuito de gerar o framework F1,
aplicado a empresa em estudo. Por fim, o artefato é avaliado por especialistas,

remodelado e qualificado como framework F2.

4.1 FRAMEWORK FO: PROPOSTA DE DESIGN

Este capitulo apresenta o desenvolvimento de um framework, aqui denominado
Sistema de Inteligéncia Artificial e Informacional (SI-Al). O SI-Al trata-se de um
framework que centraliza o papel da controladoria na busca por resultados
econdmico-financeiros com base em melhores tomadas de decisdes gerenciais.

O framework busca melhor alinhar a estrutura de gestdo econémica com as
necessidades emergentes de um ambiente de negdcios cada vez mais complexo e
dindmico, fornecendo uma estrutura agil e orientada para dados que possa nortear as
decisbes estratégicas e operacionais da organizacdo. Destaca-se que o framework
apresentado mantém a terminologia controladoria, mesmo que a literatura sugira o
uso de Contabilidade Gerencial, em funcdo de representar 0 cenario mais
costumeiramente visualizado nas organizacfes. Além disso, a controladoria assume
um papel central dentro do sistema de inteligéncia, na medida em que se posiciona
como a area que ira apoiar na criacdo, ensino e treinamento de modelos, 0s quais irdo
resultar em informacdes para as tomadas de decisdes.

A é&rea é evidenciada como fundamental nessa atribuicéo, j4 que interage com
todas as demais &reas da organizacdo e possui ligacdo com stakeholders,
especialmente do meio cooperativista, bem como com auditores contabeis externos.
No ambito interno, a controladoria encontra-se em uma posi¢cdo proxima da area
estratégica e, também, proéxima da area operacional, o que se enquadra como um

facilitador do processo.
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A Figura 15 revela o design inicial do framework FO proposto. A seguir, sdo
apresentados o0s principais elementos do SI-Al, incluindo sua estrutura conceitual,

caracteristicas distintivas e implicagdes para a prética gerencial.

Figura 14 - Framework FO: Primeira tentativa de design
EVENTOS EXTERNOS  VARIAVEIS TECNICAS  VARIAVEIS ECONOMICAS

G

4% FIRMA - UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

SISTEMA DE INTELIGENCIA
ARTIFICIAL E INFORMACIONAL
(S1-Al)

CONTROLADORIA

[Controller]

MODELOS DE APOIO

GECON Al TOC

1
1
GESTAO ECONOMICA TEORIA DAS RESTRICOES :
1
1
1

(Inf.)

Processo 1 Processo 2 Processo (...} Processo “n”

TOMADA DE DECISAO GERENCIAL

Fonte: Elaborado pela autora.

O design apresenta o framework denominado Sistema de Inteligéncia Artificial
e Informacional (SI-Al). Este sistema foi concebido com o objetivo de centralizar o
papel da controladoria na busca por resultados econdmicos mais eficazes, utilizando-
se de melhores tomadas de decisdes gerenciais. A aplicacéo pratica do framework é
feita nas Unidades Estratégicas de Negocios, abrangendo as etapas de cada

processo produtivo.
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No topo da figura, encontram-se 0s eventos externos e as variaveis técnicas e
econdmicas. Os eventos externos representam fatores alheios ao controle da
empresa, como condicbes climaticas adversas, mudancas regulatorias ou
econbmicas, e outros fatores de mercado que podem impactar a operacdo. As
variaveis técnicas e econdmicas, divididas em duas categorias, referem-se as
condicdes tecnologicas internas da empresa e aos fatores econdmicos que afetam
sua performance, tais como: inflacdo, taxas de céambio e outros indicadores
econdémicos.

A sigla UEN, localizada no topo do framework, representa a unidade de
negécios onde o framework busca ser implementado. A unidade compreende o0s
processos essenciais do negécio. Logo abaixo da UEN, encontra-se o objetivo
primordial do framework: o resultado econémico. Este elemento indica que todo o
framework € orientado para apoiar decisdes que visem a melhoria dos resultados
econOmicos da empresa.

No centro do framework esté o Sistema de Inteligéncia Atrtificial e Informacional
(SI-Al). Este sistema utiliza dados e informacdes provenientes tanto de fontes
externas quanto internas para apoiar a controladoria ha tomada de decisdes.

A controladoria, representada no nucleo do framework, é responsavel por
processar e interpretar as informacdes fornecidas pelo SlI-Al. Este setor tem a funcao
crucial de criar, ensinar e treinar modelos que irdo gerar as informagcdes necessarias
para que as decisdes gerenciais sejam bem fundamentadas.

O framework também incorpora dois importantes modelos de gestdo: a Gestédo
Econdmica (GECON) e a Teoria das Restricdes (TOC). O GECON enfatiza a
importancia de uma gestao baseada em valor econémico, auxiliando na orientacao de
decisBes que maximizem o valor para a empresa. Ja a Teoria das Restricdes foca na
identificacdo e gerenciamento das restricbes que limitam o desempenho da empresa,
propondo e promovendo uma abordagem de melhoria continua. Estas premissas
fundamentais serdo citadas e utilizadas como base para o desenvolvimento do SI-Al.

Na parte inferior do framework, estdo destacados os principais processos da
UEN. Cada um desses processos representa um setor-chave com papel vital na
cadeia de valor da empresa. Os processos envolvem desde a obtencdo de matéria-

prima até o processo de comercializagéo e distribuicdo do produto acabado.
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O processo de tomada de deciséo gerencial, localizado na base do framework,
é o0 estagio final onde as informagdes geradas e analisadas pela controladoria e pelo
SI-Al sao utilizadas para fazer escolhas estratégicas. Essas decisfes visam melhorar
os resultados econémicos da empresa, garantindo a eficiéncia e eficacia de suas
operacdes em todas as suas etapas.

Embora ndo esteja explicitamente destacado na imagem, o setor de TI
desempenha um papel essencial no funcionamento do framework. Ele é responsavel
por fornecer a infraestrutura tecnoldgica necessaria para o Sl-Al, incluindo sistemas
de Business Intelligence (Bl), Enterprise Resource Planning (ERP) e outros relatorios
gue alimentam o sistema com dados relevantes. Esses sistemas de Tl garantem que
a controladoria e o SI-Al tenham acesso a informacgdes precisas e atualizadas, na
velocidade requerida.

Em resumo, o framework desenvolvido destaca a importancia da controladoria
no apoio as tomadas de decisdes estratégicas e econdmicas. Através do uso do
Sistema de Inteligéncia Artificial e Informacional (SI-Al) e dos modelos de gestéo
GECON e TOC, o framework busca otimizar os resultados econémicos da unidade,

integrando as etapas de captacao, fabricacdo, logistica e comercializacao.

4.1.1 Estrutura Conceitual do Framework

O SI-Al é concebido como um sistema integrado de gestdo econémica baseado
em dados, composto por trés elementos principais: controladoria, Sistema de
Inteligéncia Artificial e Informacional e Modelos de Gestdo. A interagdo entre esses
elementos é fundamental para garantir a eficacia do sistema na tomada de decisdes
e no alcance dos objetivos organizacionais.

A controladoria € um sistema de controle contébil. Por meio de uma série de
métodos exclusivos, ele classifica, calcula e analisa dados relevantes nas empresas.
A partir dai fornece as empresas diversos dados e materiais necessarios a gestao
interna e auxilia os gestores a prever e controlar as atividades econdmicas e
empresariais das empresas.

No contexto do SI-Al, a controladoria € responsavel por fornecer informacoes

relevantes e oportunas para as tomadas de decisdes taticas. Ela abrange a coleta,
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analise e interpretacédo de dados financeiros e operacionais, visando fornecer insights
aciondveis para a gestao de recursos e o controle de desempenho.

O SI-Al é o nucleo tecnolégico do framework, composto por algoritmos de
Inteligéncia Artificial, sistemas de coleta e analise de dados e interfaces de usuario
intuitivas. O controller atua como o principal facilitador do sistema, propondo
interacOes de dados, gerando consultas, e provendo insights preditivos para apoiar a
tomada de decisdes em tempo real.

A TOC e o GECON correspondem aos modelos de gestdo referenciais que
fornecem o arcabouco tedrico para a otimizacdo de recursos, a identificacdo de
restricbes que limitam o desempenho organizacional e o uso de praticas que
fomentem o resultado econdmico. No contexto do SI-Al, a TOC e o GECON sé&o

tratados como modelos complementares.

4.1.2 Papéis dos Agentes

No SI-Al, trés agentes desempenham papéis essenciais para o funcionamento
do framework: o controller, o profissional de Tl e os gestores e tomadores de deciséo.

O controller desempenha um papel central no SI-Al, sendo responsavel pela
andlise de dados, geracdo de insights e recomendacfes para a gestdo. Ele utiliza
todos os dados a disposicédo, tanto internos quanto de eventos externos, para compilar
e interpretar as informacdes. A capacidade do controller de transformar dados brutos
em informacdes estratégicas e acionaveis € importante para o sucesso do sistema.

Em um cenério onde o uso de Inteligéncia Artificial estd se tornando realidade,
atua como o grande treinador de modelos, ajustando os algoritmos e técnicas de
aprendizado de maquina para melhorar a precisdo das previsfes e a qualidade dos
insights gerados. Além disso, o controller assume uma nova fungdo: a de mediador
de dados. Trabalhando em conjunto com o profissional de Tl e os responséaveis de
area, o mediador de dados € responsavel por filtrar e decidir quais informagfes podem
ser utilizadas pelos sistemas de Inteligéncia Artificial, protegendo dados sensiveis e
garantindo a conformidade do sistema.

O profissional de TI, por sua vez, € vital para a infraestrutura e operacéo do
SI-Al. Este agente é responsavel por desenvolver, manter e otimizar os sistemas

tecnoldgicos que suportam o framework, incluindo plataformas de Bl, ERP e outros
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sistemas de gerenciamento de dados. O profissional de Tl necessita garantir que os
dados estejam integrados, acessiveis e seguros, além de implementar solucdes
tecnologicas que permitem a andlise avancada de dados. A colaboragdo entre o
profissional de Tl e o controller é fundamental, pois a infraestrutura tecnologica
robusta é o alicerce que possibilita a analise precisa e o treinamento de modelos de
Inteligéncia Artificial.

Os gestores e tomadores de decisfes taticas sdo os principais usuérios do
SI-Al, utilizando as informacdes e insights fornecidos pelo sistema para orientar suas
decisbes de carater econémico. Eles sdo responsaveis por interpretar os resultados
gerados pelo controller e implementar as acdes recomendadas para otimizar o
desempenho organizacional. Esses gestores dependem das andlises e
recomendacdes precisas do SI-Al para fazer escolhas informadas que afetam
diretamente a eficiéncia e a eficacia das operacfes da empresa. Assim, a capacidade
de tomar decisGes estratégicas e taticas bem fundamentadas € aprimorada pela
qualidade das informacgdes e pelo suporte continuo fornecido pelo SI-Al.

Vale ressaltar que o framework sugere que os gestores e tomadores de
decisbes tenham conhecimento dos modelos de gestéo propostos: GECON e TOC, o
que podera trazer beneficios significativos no sentido de qualificar o processo de
tomada de decisdo. Decisbes com uso do modelo GECON possuem foco em
resultados econdmicos e sdo baseadas em valor, jA que consideram receitas, custos
e riscos associados. Ja as decisdes com uso da TOC permitem o uso mais eficiente

de recursos, na medida em que os gargalos séo identificados e gerenciados.
4.1.3 Processos-Chave
O SI-Al é constituido com base nos processos-chave apresentados na Figura

16. Trata-se do fluxo de execucdo necessario para a efetividade do processo de

suporte a tomada de deciséo.
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Figura 15 - Processos-chave do SI-Al

AL Geracao de Monitoramento e
CO'S?S agrggllse Insights e Avaliagéo de
Recomendagdes Resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de coleta e analise de dados € fundamental para a operacao do Sl-
Al, pois envolve a integracdo de diversas fontes de dados internos e externos a
organizacdo. Os dados obtidos sdo processados pelo controller para identificar
padrdes, tendéncias e oportunidades de melhoria.

Com base na andlise dos dados, o controller gera insights e recomendacdes
para a gestdo, destacando areas de risco, oportunidades de otimizacao e estratégias
de acdo. Essas recomendacdes sdo apresentadas de forma clara e objetiva,
facilitando a tomada de decisdes informadas pelos gestores.

O SI-Al busca oferecer recursos mais avangados de monitoramento e avaliacao
de resultados, permitindo que o0s gestores acompanhem o desempenho
organizacional em tempo real e ajustem suas estratégias conforme necessario. 1sso
inclui a identificacdo de desvios em relacdo as metas estabelecidas e a
implementacdo de medidas corretivas para garantir a eficacia das acées tomadas.

4.1.4 Insercao da Inteligéncia Artificial

A Inteligéncia Atrtificial (IA) tem o potencial de transformar significativamente a
contabilidade de varias maneiras. A automatizacdo de tarefas repetitivas € uma das
principais mudancas que a IA pode trazer, permitindo a celeridade de tarefas
rotineiras, como entrada de dados, reconciliacdo de contas e geracdo de relatérios
financeiros. Isso libera os contadores para se concentrarem em atividades mais
estratégicas e analiticas, aproximando-se mais do papel analitico, também esperado
para a funcéo.

Além disso, a IA é capaz de analisar grandes volumes de dados financeiros de
forma rapida, identificando padrdes, tendéncias e anomalias que podem néo ser
facilmente perceptiveis para os seres humanos. Essa capacidade € particularmente

atil para ajudar na deteccdo de fraudes, na previsdo financeira e na tomada de
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decisGes baseadas em dados. Essas caracteristicas contribuem para uma gestéo
mais informada e proativa.

A melhoria da precisdo e a reducao de erros sdo beneficios significativos da
Inteligéncia Artificial na contabilidade. Utilizando algoritmos avancados, a IA minimiza
a ocorréncia de erros humanos, o que aprimora a exatidao dos registros financeiros e
aumenta a confiabilidade dos dados gerados. Essa precisdo é fundamental para
garantir que as decisbes empresariais sejam baseadas em informacdes corretas e
atualizadas.

A IA também pode oferecer assisténcia na conformidade regulatéria, ajudando
as empresas a manterem-se em conformidade com os regulamentos contabeis e
fiscais. Isso é feito através da automatizacdo da geracdo de relatérios financeiros
conforme as normas contabeis locais e internacionais, reduzindo o risco de nédo
conformidade e as possiveis penalidades associadas.

No campo da previsao e planejamento financeiro, os sistemas de IA podem ser
usados para prever tendéncias futuras com base em dados histoéricos. Isso auxilia a
UEN a fazer projecdes financeiras mais precisas e a desenvolver estratégias de
planejamento financeiro mais eficazes, garantindo uma melhor preparacdo para 0s
desafios futuros.

A melhoria da experiéncia do cliente é outro beneficio, pois com a automacéo
de processos contabeis, as empresas podem fornecer uma experiéncia mais rapida e
eficiente aos clientes, respondendo as suas necessidades de forma mais agil e
satisfatoria.

No entanto, é importante notar que, embora a |IA ofereca muitos beneficios para
a contabilidade, também apresenta desafios. Entre eles estdo questbes de
privacidade e seguranca dos dados, a necessidade de treinamento adequado para
usar efetivamente as ferramentas de IA e consideracdes éticas relacionadas ao uso
de algoritmos para tomar decisdes financeiras.

Nesse sentido, propde-se que a Contabilidade de Gestéo seja o setor de apoio
nessa transicdo dos meétodos atuais de acesso a informacéao e de tratamento de dados
para o uso das ferramentas de Inteligéncia Artificial no dia a dia organizacional. O
profissional de contabilidade na organizacéo precisa, sobretudo, se adaptar a esse
novo cenario, desenvolvendo novas habilidades e conhecimentos para maximizar o0s

beneficios da IA e enfrentar os desafios associados a sua implementacao.
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4.2 FRAMEWORK FO: APLICACAO E ANALISE

Este capitulo visa apresentar a aplicacdo do framework proposto no ambiente
empresarial, a partir da metodologia Design Research. Os principais objetivos séo: a)
identificar a aplicabilidade em situacéo real; b) avaliar as sugestfes oferecidas; c)
fornecer subsidios para a melhoria do framework.

O capitulo ird iniciar com uma apresentacdo da organizacdo em estudo. Na
sequéncia, parte-se para a aplicacao do framework, buscando conhecer a percepcéao
dos principais tomadores de decisdo da UEN1 e da organizacdo em si, através da

andlise dos dados de uma pesquisa semiestruturada.

4.2.1 Caracterizacdo da UEN 1

A organizagdo em estudo é uma cooperativa agricola localizada no Estado do
Rio Grande do Sul. Fundada em 1951, tem como objetivo principal representar e
atender os interesses dos produtores rurais associados, principalmente nas areas de
producao de leite e graos.

Essa cooperativa desempenha um papel fundamental na cadeia produtiva
agricola da regido, oferecendo servicos que vao desde assisténcia técnica até a
comercializacdo dos produtos agricolas dos seus associados. Além disso, também
investe em pesquisa e desenvolvimento para promover a melhoria continua da
producdo agricola, buscando aumentar a eficiéncia e a sustentabilidade das
atividades no campo.

A UEN 1 trata-se de uma unidade de laticinios, localizada na cidade de Cruz
Alta, com capacidade para processamento de 3,4 milhdes de litros de leite por dia em
uma estrutura que conta com um dos mais modernos processos de fabricacdo da
América Latina, em operacédo ha 15 anos.

Destaca-se que a UEN 1, base empirica de trabalho, contempla desde o
processo de captacdo de leite, incluindo assisténcia técnica e logistica de
recebimento, passando pelo processo fabril de transformac¢ao em produtos acabados,
até as etapas de comercializacdo e distribuicdo desses produtos nas mais diversas
pragas do pais. A Figura 17 mostra o escopo de processos do framework FO aplicado
na UENL.
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Figura 16 - Processos do framework aplicados a UEN1
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Fonte: Elaborado pela autora.

No ambito fabril, as opera¢des unitarias contam com equipamentos modernos.
A linha dispde de um sistema automatizado de envase, paletizacdo e armazenagem
dos produtos permitindo uma melhor performance produtiva.

A utilizacdo de tecnologias sustentaveis e avancadas, que expdem o leite a
temperaturas moderadas durante seu processamento, conserva o sabor e preserva a
qualidade nutricional do produto, que antes de ser liberado para o mercado passa
novamente por rigorosos testes de qualidade.

Em seu portfélio de clientes, conta com uma vasta gama de mercados
parceiros, dispostos em todo o pais e com preponderante representacdo nas regides
Norte e Nordeste. Além disso, atende grandes empresas, também do ramo de
alimentos, que utilizam o leite como matéria-prima para o processamento de seus
produtos. Adicionalmente, nos ultimos anos, a UEN 1 é destaque na exportacdo de
leite em po para outros paises.

A fabrica é dividida em varios setores. Envolvidos diretamente na producéao dos
alimentos estdo os setores de recepcdo do leite, pasteurizacdo, concentracao,
secagem, envase, paletizacdo e armazenagem. Além deles, citam-se os setores de

bY

suporte & producdo, os quais sdo internos a fabrica, mas com funcbes mais
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administrativas: seguranca dos alimentos, gestdo ambiental, qualidade, laboratorios e
manutencgao.

A Figura 18 apresenta a estrutura hierdrquica dos principais tomadores de
decisfes da organizacédo. A ilustracao foca nos agentes delimitados neste trabalho,
vinculados a UEN 1. Nesse sentido, sdo apresentadas as 5 geréncias da unidade:
captacdo, suprimento, industrial, comercial e de logistica.

Na sequéncia, destacam-se o0s gestores com foco na fabrica de processamento
de leite. Sdo eles: producdo, manutencédo, processos e meio-ambiente, qualidade e
seguranca dos alimentos. Todas as 5 geréncias da fabrica estdo na alcada de

responsabilidade da geréncia industrial da UEN 1.

Figura 17 - Niveis hierarquicos com destaque para UEN 1
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Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.1.1 Controladoria

Apés conhecer a estrutura de gestdo da UEN 1, € imprescindivel situar e
aprofundar na area de controladoria, centro desse debate e grande foco do framework
em desenvolvimento. A controladoria ndo é visualizada na estrutura hierarquica da
Figura 16 pois pertence ao segmento administrativo e presta suporte as demais
UEN’s.

A controladoria é considerada uma area funcional dentro da organizacao, a qual
esta posicionada no escopo de atuacao da direcdo administrativa, juntamente com as
demais areas a seguir relacionadas: Financeiro, Compras, RH, TI, Juridico, Projetos
e LGPD. Tais areas estao vinculadas a Corporac¢éo (Holding) e prestam apoio a todas
as operagoes.

A controladoria possui, atualmente, 4 departamentos em sua alcada de
responsabilidade: contabilidade, fiscal e tributos, custos e andlise de crédito. A Figura
19 apresenta visualmente a sua abrangéncia. Ao todo, a area conta com 14

colaboradores divididos nas 4 divisoes.

Figura 18 - Departamentos da Controladoria

(14
| | | |
o Fiscal e Analise de
Contabilidade Tributos Crédito m
(5) @) )

Fonte: Elaborado pela autora.

7z

O setor de Contabilidade é responséavel por gerenciar e registrar todos os
lancamentos financeiros da cooperativa, assegurando a conformidade com as normas
contabeis e regulamentacdes vigentes. Suas atividades incluem a elaboragédo de
demonstracdes financeiras, como balancos patrimoniais e demonstrativos de
resultados. Destaca-se como uma particularidade da organizacao, o fato de o setor
de auditorias internas ndo estar na algada na controladoria e sim do setor juridico.

A é&rea Fiscal e Tributos, por sua vez, garante o cumprimento de todas as

obrigacdes legais, desde a apresentacdo de declaracdes até o pagamento de
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impostos sobre vendas e de renda. Além disso, o setor trabalha para otimizar a
estrutura tributaria da empresa, buscando maneiras de reduzir a carga tributéria. Ao
permanecer atualizado sobre as mudancas na legislacédo fiscal e gerenciar os riscos,
0 setor garante que a industria opere de maneira eficiente e esteja em conformidade
com todas as regulamentacdes fiscais aplicaveis.

J& a Andlise de Crédito assume um papel crucial na avaliacdo e gestdo dos
riscos financeiros associados as transacdes de crédito com clientes. Os limites de
crédito sdo baseados na capacidade de pagamento e histérico de crédito dos clientes,
de forma a mitigar o risco de inadimpléncia. A UEN1 conta com mais de 1.200 clientes
ativos na carteira comercial.

Por fim, e com primordial importancia nesse estudo, é caracterizada a area de
Custos. E necessario um destaque especial para essa area pois 0 seu escopo se
aproxima fortemente do papel do controller apontado na literatura, mesmo que restrito
aos dados de sua algcada de gerenciamento.

A &rea de custos elabora uma série de relatérios mensais com dados relevantes
para os gestores da UENL1. A area de captacao, por exemplo, recebe um documento
com as principais rubricas de gastos de seu centro de custo no periodo, destacando
todas as etapas até que a matéria-prima efetivamente chegue na unidade.

Os relatorios de custos possuem a particularidade de conter um histérico amplo
de dados e um destaque teorico dos principais pontos de atenc¢éo, ou seja, dos gastos
gue foram além da tendéncia média mensal. Os relatérios sdo entregues para as areas
apos o fechamento contabil do periodo. Isso acarreta uma especificacao limitante: os
dados disponibilizados pela area de Custos possuem carater corretivo, pois sao
entregues aos gestores apods ja terem sido incorridos. A Figura 20 € um exemplo do
modelo de relatério entregue para as areas, que apresenta as variacdes mensais e
suas diferentes rubricas de custos. Os dados foram omitidos para garantir o sigilo das

informacdes.
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Figura 19 - Modelo de relatério oferecido pelo Departamento de Custos
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Fonte: Elaborado pela autora.

A comunicacdo para a tomada de decisdo esta presente em todos o0s
departamentos vinculados a controladoria. A analise de crédito € decisiva para que as
vendas ocorram com fluidez e de maneira segura. As informacdes séo oferecidas para
a area comercial, incluindo vendedores internos e representantes comerciais. O
contato entre as areas é diario.

O departamento fiscal e tributario realiza discussdes com os demais setores da
organizacédo para verificar oportunidades de ganhos tributarios em operagcdes novas
ou até mesmo ja existentes. Além disso, realiza apuracdes diarias de documentacdes

fiscais para verificagdo de impostos, prestando suporte e capacitando os gestores.
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O departamento de custos, conforme acdes ja relatadas acima, presta suporte
diario a area fabril. Além dos relatérios mensais oferecidos, realiza reunides para
discussbes de gastos, estudos sob demanda e capacitagbes anuais sobre conceitos
da area: custos fixos, variaveis, diretos, indiretos, contas contabeis, centros de custos,
entre tantos outros.

Outro importante entregavel do departamento de custos € destinada a Direcéo
e a area comercial. Trata-se de simuladores de preco de venda. A ferramenta absorve
dados de custo do produto, comisséo, tarifa de frete, despesas administrativas e
tributos, para fins de entregar a margem de cada transacao. A analise é feita por
Estado da Federagcdo, admitindo as particularidades de tributos, e serve como um
norteador das operac¢fes de venda de cada exercicio.

Dentro da contabilidade, por sua vez, a funcdo que se aproxima da gestdo com
foco em controles é a parte de orcamento. Todavia, ha organizacdo em estudo, essa
atribuicdo é desenvolvida pelo setor Financeiro. Destaca-se o papel da contabilidade
perante as auditorias contabeis externas.

Nesse sentido, pode-se afirmar que, embora a contabilidade também
desenvolva os seus préprios controles, o foco central esta na avaliacdo de controles
dos diversos setores da organizacdo. Este trabalho é realizado em parceria com a
auditoria externa. A contabilidade avalia os controles utilizados em diversas areas e

sugere melhorias sempre que identificadas possibilidades de aprimoramento.
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4.2.2 Apontamentos Realizados

Com base nas entrevistas realizadas, é possivel identificar convergéncias e
divergéncias nas opinides dos entrevistados da organizacdo. A analise a seguir
destaca essas comparacdes. Além disso, apontam-se as diferencas em relacédo a
teoria proposta no trabalho. Para facilitar a analise, as respostas sao apresentadas
de acordo com os topicos debatidos no referencial tedrico.

4.2.2.1 Bloco 1: Controladoria

O bloco de perguntas sobre a temética controladoria € composto por 3
perguntas. Em suma, elas objetivam avaliar a percepcédo dos entrevistados sobre o
papel e a eficacia da controladoria ha organizacao, particularmente em trés aspectos
cruciais:

a) Inducéo de Melhores Decisdes: A primeira pergunta busca entender se a
controladoria, em seu formato atual, é vista como um facilitador que auxilia
0s gestores na tomada de decisdes mais informadas e eficazes. Além disso,
guestiona como os entrevistados imaginam que os instrumentos de apoio a
decisédo possam ser desenvolvidos ou melhorados;

b) Nivel de Atuacao (Tatico vs. Estratégico): A segunda pergunta investiga
se a controladoria € percebida como atuando em um nivel tatico ou
estratégico dentro da Unidade Estratégica de Negdcio (UENL1) e solicita uma
explicacédo para essa percepcao;

c) Papel do Controller: A terceira pergunta procura identificar como o0s
entrevistados veem o papel do controller na UEN1, especialmente em
relacao ao estabelecimento de sistematicas de controle que auxiliem outras
areas na avaliacdo de desempenho. Isso envolve compreender a
responsabilidade do controller em criar e manter mecanismos de controle

eficazes.

A pergunta 1 apresentou forte convergéncia entre os entrevistados, como
também em relacéo a teoria. O Quadro 10 explicita o resumo da teoria e das respostas

de cada gestor.
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Quadro 10 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 1

Pergunta 1

Pergunta, Teoria e Respostas

Pergunta

E de responsabilidade da controladoria ser a indutora de gestores na
melhora das decisfes, pois a sua atuagdo visa implementar agdes
cujos produtos se materializam em instrumentos entregues aos
gestores. Nesse sentido, vocé visualiza atualmente a controladoria
como indutora de melhores decisdes? De que forma vocé imagina que
possa ser desenvolvido esse instrumento?

Teoria

A controladoria é um indutor estratégico de decisdes, fornecendo
ferramentas e capacitagcdes continuas para gestores.

Entrevistado 1

A controladoria fornece referenciais para atingir melhores resultados,
mas a inducao é estratégica e uma responsabilidade do gestor.

Entrevistado 2

A controladoria auxilia nas decisdes, mas falta tempo e conhecimento
técnico. Sugere mais treinamentos concedidos pela area e
ferramentas interativas e ageis.

Entrevistado 3

A controladoria é indutora. Muitas ferramentas de Bl e automacdes ja
sdo feitas pela Tl| em parceria com a controladoria. Sugere mais
capacitacdes em analise de dados.

Entrevistado 4

A controladoria é indutora de melhores decisdes com novos modelos
de gestao e Bl's. Sugere relatérios mensais e capacitacoes.

Entrevistado 5

A controladoria deve focar mais em capacitacdes e fornecer
instrumentos rapidos e preventivos. Necessario trabalho conjunto com
a fabrica para decisfes estratégicas.

Entrevistado 6

A controladoria deve visualizar a operacéo e indicar posicfes de forma
mais proativa. Atualmente, ndo é possivel fazer leitura direcional de
mercado com os dados recebidos.

Entrevistado 7

A controladoria gera informacdes para o processo de decisdo. Sugere
gue os gestores usem mais as informacdes e ratifica que capacitagbes
Sao essenciais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pode-se inferir que a necessidade da relacdo de conexao entre a controladoria

e as tomadas de decisdes é tratada de forma un&nime na organizacdo. Todos 0s

entrevistados veem a controladoria como um apoio essencial para as tomadas de

decisoes.

No entanto, € possivel observar uma divergéncia conceitual evidenciada no

parecer do entrevistado 1. Enquanto os demais concordam com 0 apontamento

tedrico, que aloca a controladoria como indutora de melhores decisdes, o entrevistado

1 cita que, na verdade, ela deve ser posicionada como area que fornece referenciais

para a busca de melhores decisbes. Segundo ele, a inducdo é uma questdo

estratégica e de responsabilidade do gestor da area. Para ele, a controladoria deve

ser reconhecida por fornecer as informagdes corretas.
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Um ponto relevante € citado pelo Entrevistado 6. Segundo ele a controladoria
atual atende no quesito de entrega de informacdes, desde que vinculadas ao escopo
interno da firma. No entanto, ndo é possivel realizar uma leitura direcional de mercado
com os dados recebidos, sendo essa uma necessidade para melhorar o desempenho
econdmico-financeiro da UENL1.

Ao serem questionados sobre os instrumentos fornecidos pela controladoria,
0s entrevistados apontam, em primeira instancia, os painéis de indicadores via BI.
Segundo eles, trata-se de ferramentas interativas a serem cada vez mais aprimoradas
e utilizadas. No contexto atual, € valido destacar que os préprios setores desenvolvem
0os seus modelos de BI, em parceria com a TI. No entanto, a controladoria os
complementa com analises pontuais e, ainda, desenvolve Bl's préprios para uso de
todas as areas.

Outro item bastante citado pelos entrevistados € a relevancia das capacitacfes
oferecidas pela controladoria. Sdo exemplos de conteldos ja ministrados: conceitos
basicos de custos (fixo x variavel, direto x indireto), principios contabeis (centros de
custos, contas contabeis, imobilizados, calculo de depreciacédo). Os gestores que ja
participaram anteriormente de algum treinamento oferecido pela area citam que a
frequéncia deve ser ampliada. Os gestores que ainda n&o participam de treinamentos,
citam como uma oportunidade.

Alguns apontamentos foram realizados de forma individual por alguns
entrevistados, ndo representando uma convergéncia completa. Todavia, julga-se
pertinente retrata-los. E dado que, além de prover treinamentos para as outras areas,
a propria controladoria necessita de capacitacdo técnica, em quesitos como analise
de dados, e competéncias essenciais para atuar na posicao de indutora de melhores
decisdes.

Por fim, alguns entrevistados citam que a controladoria fornece informagdes em
carater corretivo, apos o0s eventos ja terem ocorridos. Eles destacam que deveria atuar
de forma mais proativa, permitindo decisdes adiantadas e com melhores impactos no
resultado econbmico. Listam-se, a seguir, 0s principais apontamentos e reflexdes
geradas com a pergunta 1.

e Controladoria como apoio para decisdes versus controladoria como indutora de
decisoes;

e Controladoria como apoio a gestao interna da firma,
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e Necessidade de mais capacitacOes oferecidas pela controladoria;

¢ Necessidade de maior capacitacao dos colaboradores da controladoria;

e Necessidade de informacfes da controladoria com viés mais preventivo

(antecipado).

A pergunta 2, por sua vez, gerou maior distingdo entre as respostas. O Quadro

11 revela uma sintese das opinides concedidas.

Quadro 11 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 2

Pergunta 2

Pergunta, Teoria e Respostas

Pergunta

A controladoria participa do Planejamento Estratégico, elaborando seu
planejamento tético, e oferece apoio as demais areas na obtengéo das
melhores informacdes sobre as variaveis ambientais de carater
econdmico. Vocé visualiza a controladoria como area de nivel tatico ou
estratégico na UEN1? Explique.

Teoria

A controladoria participa do Planejamento Estratégico, desdobra no
planejamento tatico e oferece apoio as demais areas na obtencgéo das
melhores informacdes disponiveis possivel.

Entrevistado 1

Area de apoio para o nivel estratégico, fornecendo informagdes do
planejamento tatico. Pode ser vista como staff do nivel estratégico.

Entrevistado 2

A controladoria atua no nivel tatico, apesar de algumas acgdes
influenciarem no nivel estratégico.

Entrevistado 3

A controladoria atua no ambito estratégico, mas ainda é,
essencialmente, operacional.

Entrevistado 4

A controladoria é estratégica devido ao conhecimento das demais
areas e apoio na reducédo de custos e ganhos tributarios.

Entrevistado 5

A controladoria é uma area tatica, abastecendo as demais areas com
dados importantes. Precisa aproximar mais das necessidades e
decisbes da fabrica.

Entrevistado 6

A controladoria atua em ambos os niveis. Tatico no dia-a-dia, com as
ferramentas ja existentes. Em nivel estratégico, ainda precisando
avancar.

Entrevistado 7

Nivel tatico, gera informacdes, mas ndo atua no ambito do
planejamento estratégico.

Fonte: Elaborado pela autora.

A analise das respostas revela uma variedade de percepc¢des sobre o papel da

area de controladoria dentro da organizacdo, com um foco predominante no nivel

tatico. Entre os sete entrevistados, quatro (entrevistados 2, 5, 6 e 7) indicam que a

area opera principalmente no nivel tatico, fornecendo dados importantes e



106

informacfBes para o planejamento, mas com limitacbes no que tange a atuacao
estratégica. I1sso converge com a teoria organizacional que descreve o nivel tatico
como responsavel por implementar e gerenciar operacdes que suportam a estratégia
geral da empresa.

Por outro lado, dois entrevistados (entrevistados 1 e 4) identificam a area como
desempenhando um papel estratégico. O entrevistado 1 menciona o apoio ao nivel
estratégico através do fornecimento de informacdes do planejamento tatico. J& o
Entrevistado 4 destaca o conhecimento das areas e a contribuicdo para a reducéo de
custos e ganhos tributarios como fatores estratégicos. Isso reflete uma percepcéo de
que a area deveria ter um impacto direto nas decisdes de longo prazo e nos objetivos
da organizagéo, embora essa visdo ndo seja unanime entre todos os entrevistados.

E importante destacar que alguns entrevistados (Entrevistados 3 e 6)
expressam a necessidade de evolucdo da area de um papel predominantemente
operacional ou tatico para um mais estratégico. O entrevistado 3 acredita que a area
deveria ser estratégica, mas ainda opera de forma operacional. J4 o entrevistado 6 vé
a area como atuante em ambos 0s niveis, mas ainda precisando avancar no
estratégico.

Essa ambiguidade pode ser influenciada pela tendéncia de associar o termo
‘estratégico’ a uma conotacao positiva, sem uma analise criteriosa de sua aplicacédo
organizacional real. Tal percepc¢éo pode ter impactado as respostas, indicando uma
possivel valorizacdo do conceito ‘estratégico’ como algo intrinsecamente desejavel,
independentemente de seu alinhamento pratico com as fungdes e responsabilidades
atuais da area. Listam-se a seguir uma sintese das reflexfes e insights gerados.

e Reconhecimento da controladoria como éarea tatica;

e Clareza de atuacao tatica versus expectativa de atuacdo como estratégica;

e Ambiguidade do termo ‘estratégico’ devido a tendéncia de associa-lo a uma
conotacdo positiva sem avaliacao critica.

A Ultima pergunta sobre a tematica controladoria aborda o papel atual do
controller. Entre os entrevistados, houve forte convergéncia de resposta, embora
todos apontem que o papel de controller dentro da UEN1 seja apenas parcialmente
identificado. O Quadro 12 revela as respostas recebidas.
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Quadro 12 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 3

Pergunta 3 Pergunta, Teoria e Respostas
O controller ndo faz, efetivamente, controle. Todavia, tem a
responsabilidade de estabelecer sistematicas de controle que
Pergunta auxiliardo os responsaveis pelas demais areas a avaliarem o
desempenho de suas atividades. Vocé consegue visualizar o papel do
controller atualmente na UEN1? Expligue.

O controller deve estabelecer sistematicas de controle que auxiliem as

Teoria o . =
demais areas a avaliar o desempenho de suas atividades.

Existe uma area de controladoria, mas o papel principal esta

Entrevistado 1 conjugado, essencialmente, com as atividades legais do setor.

N&o faz controle, mas avalia os controles das areas e sugere

Entrevistado 2 melhorias. Trabalha em parceria com a auditoria.

O Gerente de Controladoria tende a atuar mais diretamente como

Entrevistado 3 contador.

Identifica o Gerente de Controladoria como controller, mas ele nao

Entrevistado 4 consegue se dedicar plenamente ao papel devido a carga de trabalho.

Identifica o Gerente de Controladoria como responsavel pelo controle,

Entrevistado 5 mas a fungéo é parcial devido a carga de trabalho.

Referéncia na pessoa do Gerente de Controladoria. Exerce um papel

Entrevistado 6 , .
semelhante a isso, mas com notavel falta de tempo.

N&o visualiza. Nao vé a controladoria desenvolvendo projetos junto

Entrevistado 7 com as areas. O gerente de controladoria exerce essa atividade
eventualmente.

Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas sobre a existéncia e atuacdo de um controller na empresa
mostram uma visao variada e algumas limitacdes na pratica. O Entrevistado 1 vé um
inicio do processo de atuacdo do controller, mas destaca que a independéncia e a
plena liberdade da funcdo ainda ndo foram alcancadas. A controladoria esta
conjugada com atividades legais do setor, o que limita sua atuacdo como um gestor
independente.

O Entrevistado 2 menciona que, embora ndo haja um controle efetivo, a area
de controladoria avalia e sugere melhorias para os controles utilizados em diversas
areas. Ele vé sua fungcdo como gerente de controladoria como a mais proxima do papel
de controller, tentando desenvolver e gerir a equipe para ajudar os outros setores.

O Entrevistado 3 identifica o Gerente de Controladoria como alguém que exerce

um papel semelhante ao de um controller. Porém, destaca que sua atuagdo mais
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relevante € como um contador classico. O Entrevistado 4 também reconhece o
Gerente de Controladoria como a pessoa que exerce o papel de controller na
empresa. Ele fornece dados cruciais para a tomada de decisGes, mas ndo consegue
se dedicar completamente ao papel devido a carga de trabalho e a falta de pessoal
capacitado na equipe. A area de custos também desempenha um papel similar.

O Entrevistado 5 identifica parcialmente o Gerente de Controladoria como
responsavel pelo controle dentro da controladoria da Cooperativa, lidando com
guestdes de custos e tratando das divergéncias de estoque ou financeiro. No entanto,
essa funcéo é exercida de forma parcial devido a carga de trabalho. A area de custos
traz informacdes relevantes através dos relatorios oferecidos.

O Entrevistado 6 reconhece o Gerente de Controladoria como uma referéncia
gue exerce um papel semelhante ao de um controller, mas aponta a falta de tempo
como uma limitacdo para auxiliar as demais areas a melhorar o desempenho de suas
atividades. Ele menciona que um controller no mercado atual precisa ser mais
estratégico, com uma visdo mais associada as necessidades de mercado.

O Entrevistado 7 ndo visualiza claramente a atuacédo de um controller. Ele ndo
vé a controladoria desenvolvendo projetos junto com as areas e menciona que 0
Gerente de Controladoria faz isso somente quando possivel.

Essas observacbes sugerem que a funcdo do controller € reconhecida, mas
nao plenamente exercida, devido a deficiéncia na definicdo do que deve exercer e a
uma sobrecarga de responsabilidades. Listam-se a seguir uma sintese das reflexdes
e insights gerados:

e O papel de controller € amplamente reconhecido no atual gerente de
controladoria;

e Atuacdo da area de Custos, interna a controladoria, com papel similar a fungéo
do controller em alguns aspectos;

e Falta de tempo para execucdo do papel de controller;

e Visdo da controladoria como avaliadora de controles.
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4.2.2.2 Bloco 2: GECON

O bloco de perguntas sobre a teméatica GECON é composto por 3 perguntas e

tém como objetivo principal avaliar a percepcéo dos entrevistados sobre a possivel

aplicacdo e a eficacia do modelo GECON na UEN 1, considerando trés aspectos

centrais:

a)

b)

Mensuracdo do Lucro das Atividades: A pergunta investiga se 0s
entrevistados concordam com a critica de que a contabilidade tradicional
apresenta custos por area, mas nado demonstra o lucro gerado por elas.
Além disso, questiona se atualmente, dentro de suas &reas de
responsabilidade, os gestores conseguem mensurar facilmente o lucro das
atividades, abordando a eficacia do modelo GECON nesse aspecto;
Tomada de DecisGes com Base em Multiplas Dimensdes: A pergunta
examina se 0s gestores tomam decisfes considerando integralmente as
dimensdes operacional, econémica e financeira, conforme preconizado pelo
modelo GECON. A pergunta busca entender se a abordagem integrada €&
aplicada na prética e como ela influencia o processo decisorio;

Eficacia das Areas e Resultados da Empresa: A pergunta verifica se os
entrevistados concordam com a premissa do GECON de que a eficacia da
empresa é funcdo da eficicia das areas e que o resultado da empresa € a
soma dos resultados das areas. Isso busca avaliar a percepcdo dos
gestores sobre a interdependéncia entre as areas e a contribuicdo individual
para o desempenho geral da empresa.

A pergunta 4 apresentou convergéncia entre 0s entrevistados e perante a

teoria. O Quadro 13 revela um resumo da teoria e das respostas de cada gestor.
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Quadro 13 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 4

Pergunta 4

Pergunta, Teoria e Respostas

Pergunta

O surgimento do modelo de Gestdo Econdmica (GECON), na década
de 1970, esta atrelado ao questionamento de que 0os nimeros da
contabilidade apresentam os custos de cada area, porém nao
demonstram o lucro proporcionado por ela. Vocé concorda com esse
posicionamento? Dentro da sua area de responsabilidade, hoje, vocé
consegue facilmente mensurar o lucro das atividades?

Teoria

O modelo de GECON fornece uma visao dos lucros por area,
complementando a contabilidade tradicional que foca nos custos.

Entrevistado 1

N&o consegue responder sob a 6tica do GECON, mas contabilidade
mostra mais os custos do que os resultados.

Entrevistado 2

Concorda, mas questiona o fato de que todas as areas geram lucro e
menciona complexidade e critérios arbitrarios.

Entrevistado 3

Concorda e cita que é dificil de mensurar lucro em TI. Mais facil em
areas de negocio.

Entrevistado 4

Concorda que a contabilidade foca nos custos e acredita que medir
lucro € essencial, mas dificil em muitas &reas.

Entrevistado 5

Concorda, mas vé desafios na aplicagédo pratica do GECON e na
mensuracgado precisa de lucros. N&o consegue facilmente mensurar.

Entrevistado 6

Cita que o setor comercial tem leitura. O que vende é possivel
verificar o resultado.

Entrevistado 7

Na maioria das areas, incluindo a dele, ndo é facil mensurar o lucro.
Beneficios existem, mas é dificil de medir.

Fonte: Elaborado pela autora.

De maneira geral, ha um consenso sobre a limitacdo da contabilidade

tradicional na medida em que foca nos custos mais do que nos lucros. Essa visao é

compartilhada por diversos entrevistados, que reconhecem a necessidade de uma

abordagem mais abrangente para mensurar o lucro das atividades empresariais.

Entre os pontos de convergéncia, os entrevistados concordam que a

contabilidade atual apresenta uma visdo mais detalhada dos custos e ndo dos lucros.

Eles destacam a importancia de desenvolver metodologias que permitam uma

avaliacdo mais precisa dos resultados de cada éarea. Além disso, ha um

reconhecimento comum de que algumas areas, devido a sua natureza qualitativa,

apresentam maiores desafios ha mensuracédo do lucro. Por exemplo, areas como Tl e

setores com atividades mais abstratas tém dificuldade em mensurar os resultados

financeiros diretos, o que € evidenciado nas respostas dos entrevistados.
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Por outro lado, as divergéncias surgem na aplicabilidade pratica do GECON e
na capacidade de mensuracao de lucros em diferentes areas. Alguns entrevistados
(Entrevistado 4 e 5) acreditam que, embora dificil, € possivel medir parcialmente os
lucros de suas areas. Eles sugerem que, apesar dos desafios, a adocdo de
indicadores concretos e a colaboragcédo entre areas podem auxiliar nesse processo.
Em contraste, outros entrevistados enfatizam a complexidade e os critérios arbitrarios
envolvidos, questionando se todas as &reas conseguem gerar e mensurar lucros de
maneira eficaz. Essa perspectiva destaca uma visdo mais cética sobre a aplicabilidade
do GECON. Listam-se a seguir uma sintese das reflexdes e insights gerados:

e Conviccao de que a controladoria tem foco nos custos;
e Reconhecimento de que € importante saber os resultados gerados pela area;

e Dificuldade de mensurar o lucro das areas.

A pergunta 5 revela forte convergéncia entre a teoria e as respostas dos
entrevistados. Todos mostram convic¢ao de que as suas decisdes devem levar em
conta as dimensfes operacional, econémica e financeira. O Quadro 14 revela um

resumo da teoria e das respostas de cada gestor.
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Quadro 14 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 5

Pergunta 5 Pergunta, Teoria e Respostas

O gestor encarregado de uma area € o principal responsavel pelas
dimensdes "operacional”, "econémica" e “financeira”, o que significa
Pergunta gue suas decisdes e acdes devem levar em consideracdo
integralmente os trés aspectos. Vocé atualmente toma decisdes com

base nessas trés dimensdes? Explique.

Gestores devem considerar integralmente as dimensdes operacional,

Teoria ~ . . o
econdmica e financeira em suas decisdes.

Sim. Opera com base nas dimens@es operacional, econémica e

Entrevistado 1 financeira.

Concorda, mas na pratica é dificil aplicar integralmente devido a falta

Entrevistado 2 de conhecimento e centralizacdo das decisdes.

Foca sempre na operacional e prioriza chamados por retorno

Entrevistado 3 . . ~ 2
financeiro. Operacéao é o foco.

Afirma que decisdes sdo tomadas considerando a parte operacional,

Entrevistado 4 . . ;
econdmica e financeira.

Confirma que decisdes consideram viabilidade operacional, payback

Entrevistado 5 e . i X a
econdmico e impacto financeiro das agoes.

Totalmente. Sempre leva em consideracdo. Gestor comercial,
especialmente em vendas de commoditties, deve conhecer
integralmente a base da industria (campo, produtor, captacao,
fabrica, logistica).

Levo em consideracéo os trés aspectos. Nao adianta fazer altos
Entrevistado 7 investimentos em algo que economicamente nao é viavel ou

sustentavel.
Fonte: Elaborado pela autora.

Entrevistado 6

As respostas revelam um consenso sobre a importancia de considerar as
dimensdes operacional, econdmica e financeira na tomada de decisdes, embora haja
nuances e desafios especificos da 6tica dos diferentes entrevistados. O Entrevistado
1 é direto ao confirmar que todas essas dimensdes sdo levadas em conta, refletindo
uma abordagem pratica e abrangente na gestao.

O Entrevistado 2, por outro lado, concorda com a importancia dessas
dimensdes, mas destaca a dificuldade de aplicacéo pratica, mencionando que muitas
vezes ndo se conhece todos os aspectos envolvidos. Ele aponta a centralizacéo e o
nivel de maturidade e competéncia dos gestores como fatores que influenciam a
tomada de decisdes, sugerindo que a estrutura da empresa pode criar barreiras para

a implementacao efetiva dessa abordagem.
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A perspectiva do Entrevistado 3 enfatiza a priorizacdo de demandas para a Tl
com base no retorno financeiro, evidenciando um foco na manutencéo da operacao e
na geracao de valor econémico. Essa visao pratica € corroborada pelo Entrevistado
4, que, também, considera inseparaveis as dimensfes operacional, econdmica e
financeira na tomada de decisdes. Ele destaca a importancia da seguranca dos
colaboradores e da qualidade do produto, mesmo que nao tragam retorno financeiro
imediato, sublinhando a complexidade de equilibrar as diferentes prioridades em jogo.

O Entrevistado 5 confirma a integracdo das trés dimensdes na tomada de
decisfes, destacando a viabilidade operacional, o payback econémico e o impacto
financeiro das a¢fes. Essa visao € compartilhada pelo Entrevistado 6, que enfatiza a
necessidade de um gestor comercial conhecer toda a base da industria para tomar
decisfes informadas, especialmente no contexto de venda de commodities.

Por fim, o Entrevistado 7 reitera a necessidade de buscar a exceléncia nos
processos operacionais e na utilizacdo de recursos, considerando sempre o impacto
financeiro. Ele alerta contra altos investimentos que ndo sejam economicamente
viaveis ou sustentaveis, destacando a importancia de equilibrar os trés aspectos para
alcancar resultados econémico-financeiros eficazes.

Em resumo, embora todos os entrevistados reconhecam a importancia das
dimensdes operacional, econdmica e financeira na tomada de decisdes, a aplicacao
pratica varia, com desafios especificos e consideracdes que refletem a complexidade
do ambiente de negocios. Listam-se a seguir uma sintese dos principais
apontamentos e reflexdes geradas:

e Todos os gestores entrevistados tomam decisdes com base nas dimensdes
operacional, econdmica e financeira;

e Os gestores entrevistados expressam duvidas sobre o nivel de maturidade dos
demais gestores, de outras areas e niveis hierarquicos, para tomarem decisdes
baseadas nas trés dimensdes;

e Algumas decisdes podem ser tomadas pensando em eixos como seguranca do
colaborador e qualidade do produto, sem necessariamente serem passiveis de
serem mensuradas financeiramente;

e Importancia de conhecer a fundo o processo de producéo e todas as demais
etapas envolvidas para poder tomar melhores decisbes com base nas

dimensdes operacional, econdmica e financeira.
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A pergunta 6 revela a opinido dos entrevistados perante uma das premissas do

modelo GECON, bastante discutida no trabalho. A andlise revela uma divergéncia

notdria de opinides. O Quadro 15 revela um resumo da teoria e das respostas de cada

gestor.
Quadro 15 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 6
Pergunta 6 Pergunta, Teoria e Respostas
Uma das premissas do GECON é "A eficacia da empresa € a
Pergunta funcéo da eficacia das &reas. O resultado da empresa € igual a

soma dos resultados das areas". Vocé concorda com essa
premissa? Explique.

Teoria

A eficacia da empresa € a soma da eficacia das areas.

Entrevistado 1

N&o concorda. Resultado depende do gargalo e ndo apenas da
soma dos resultados das éreas.

Entrevistado 2

Concorda. Menciona que nao se pode deixar de buscar melhorias
em todas as éareas.

Entrevistado 3

Concorda. A eficicia das areas leva a eficacia da empresa. Propde
indicadores concretos e colaboragéo entre areas.

Entrevistado 4

Concorda. Esforgos coletivos impactam diretamente o resultado
final. Cada area deve estar alinhada com as decisdes da empresa.

Entrevistado 5

Concorda parcialmente. Enfatiza a necessidade de olhar o todo e
nao apenas setores individuais, alinhando com a Teoria das
Restricoes.

Entrevistado 6

Concorda. Cita que um elo fora pode comprometer.

Entrevistado 7

Concorda parcialmente. Areas se conectam e impactam umas as
outras, formando um sistema mais amplo.

Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas revelam diferentes perspectivas sobre a premissa de que o

resultado da empresa € a soma dos resultados de suas areas. O Entrevistado 1

discorda da ideia, argumentando que o foco deve ser no gargalo, pois é ele que

determina o resultado da empresa. Essa visdo esta alinhada com a Teoria das

Restricbes, que enfatiza a importancia de identificar e resolver os gargalos para

otimizar o desempenho global da organizagdo. O Entrevistado 2, por sua vez,

concorda parcialmente. Ele ressalta que, além de monitorar e atuar nos gargalos, é

essencial continuar fazendo melhorias em todas as areas.
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Ja o Entrevistado 3 acredita que se todas as areas forem eficazes, a empresa
também serd. Ele destaca a importancia de ter indicadores concretos e de juntar as
areas para pensar juntas nos gargalos. A viséo do Entrevistado 4 corrobora essa ideia,
enfatizando que os esforgos coletivos das areas impactam diretamente o resultado
final. Ele menciona a importancia do alinhamento das areas com as decisdes da
empresa para evitar problemas significativos e reconhece que algumas éreas tém um
Impacto econémico maior.

O Entrevistado 5 vé a questdo como polémica e acredita que é necessario
"olhar o todo, mas nédo deixar de olhar cada etapa do processo". Ele concorda
parcialmente com a premissa. Porém, enfatiza a necessidade de uma viséo alinhada
com a Teoria das Restricdes. Ele sugere que, enquanto o desempenho de cada area
€ importante, a integracao e a sinergia entre elas sdo fundamentais para o sucesso
global.

O Entrevistado 6 concorda com a premissa, afirmando que um elo fraco pode
comprometer o desempenho da empresa. Essa visao sugere que a falha em uma area
pode ter um efeito cascata, impactando negativamente outras areas e,
conseqguentemente, o resultado global. O Entrevistado 7 também vé uma relacao entre
os resultados das areas e o desempenho global, destacando que as areas se
conectam como subsistemas dentro de um sistema mais amplo.

A pergunta 7 lanca luz a uma polémica relevante debatida neste trabalho
relativa aos principios do GECON e da Teoria das Restricdes (TOC). Torna-se claro
que ha duas mentalidades distintas em jogo. Enquanto alguns entrevistados
defendem categoricamente a TOC e enfatizam a importancia de focar as agoes a partir
das restricGes/gargalos como ponto central para otimizar o desempenho econémico-
financeiro, outros ressaltam que as melhorias devem ser continuas e aplicadas em
todos os setores e etapas do processo, enfatizando que as restricbes nao podem ser
abordadas isoladamente.

De forma complementar, e assim como visto por alguns entrevistados, 0s
principios/teorias/modelos podem ser considerados como passiveis de aplicacdo de
forma conjunta, sendo que um ndo necessariamente anula o outro desde que
devidamente esclarecidos os limites de atuac&o de cada um deles.

A TOC, com seu foco em identificar as restricdes e gerenciar os gargalos,

oferece uma estrutura completa que pode ser aplicada de forma integral nas
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empresas, permitindo que todas as areas operem de forma interconectada,
mensurando seus resultados de maneira que impacte diretamente no desempenho
global da organizacéo. Esse enfoque continuo na identificacdo de restricdes permite
uma melhoria constante e eficiente dos processos, algo que se alinha com a viséao de
uma gestao mais moderna e baseada completamente na logica de funcionamento dos
sistemas, em geral, e dos sistemas empresariais e cooperativos, em particular.

Embora a aplicagdo completa do GECON seja complexa, 0 modelo traz
contribuicdes valiosas ao incentivar que todas as areas da empresa busquem medir
seus resultados. Essa visdo integrada € um ponto positivo e tem o potencial de
fortalecer a gestdo como um todo. No entanto, a forma como o GECON propde a
medicao de resultados, como o resultado econdmico, preco de transferéncia, custo de
capital e margem de contribuicdo, pode se tornar burocratica e dificil de
operacionalizar no nivel das areas e dos departamentos.

Apesar disso, ao adaptar essas formas de medicédo, o GECON pode oferecer
beneficios, tanto na obtencdo de melhores resultados econémico-financeiros quanto
na evolucdo da visdo de gestdo. As premissas do GECON sao vélidas e merecem
consideracdo, mas € necessario cuidado ao aplica-las, garantindo que estejam
alinhadas também com a abordagem da TOC, que, ao contrario, oferece uma
estrutura mais flexivel e aplicavel. A combinacdo dessas duas abordagens, de
maneira adaptada, pode ser eficaz para uma gestdo mais eficiente.

Listam-se a seguir uma sintese dos principais apontamentos e reflexdes
geradas:

e Existe um ponto de confluéncia da TOC e do GECON que coloca a necessidade
de abordar a gestdo da empresa a partir de uma 6tica econémica, para além
de uma visdo somente contabil da controladoria;

e Um ponto de centralidade é observar que a TOC, sua mentalidade e viséao,
permite aos gestores tratarem a gestdo de uma 6tica sistémica e sistematica
com foco nas restricbes/gargalos e subordinando as ac¢des nas demais
partes/subsistemas da empresa a estas restricdes/ gargalos;

e O GECON sugere, 0 que é positivo, uma atuagcado continua para melhoria em
todas as areas, 0 que pode contribuir para melhorar o resultado econémico-

financeiro, embora tenha limitagcbes no campo da operacionalizagdo dos
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conceitos e praticas propostas (medicdo, precos de transferéncia) e quanto as

deficiéncias no que tange a visdo da empresa/cooperativa enquanto sistema.
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4.2.2.3 Bloco 3: TOC

A pergunta realizada sobre a temética TOC tem como objetivo avaliar a
percepcdo dos entrevistados sobre a aplicacdo da premissa central da TOC na
organizacao:

a) Reconhecimento e Aplicacdo das Restricdes Centrais: A pergunta
investiga se os gestores da UEN1 reconhecem e aplicam a premissa
central da TOC, que postula que todas as a¢cfes nas diferentes partes da
organizacdo devem ser subordinadas as restricbes centrais identificadas
para otimizar o sistema empresarial. A pergunta busca entender se essa
abordagem é percebida como integrada nas praticas de gestdo da

organizacao.

A pergunta 7 permite um importante debate acerca das respostas obtidas. E
notavel a proximidade de alguns cargos e areas com a TOC, face ao distanciamento

de outras. O Quadro 16 revela um resumo da teoria e das respostas de cada gestor.
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Quadro 16 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 7

Pergunta 7 Pergunta, Teoria e Respostas
A proposicao central da TOC é que as diferentes acdes nas
diferentes partes da organizacdo devem estar subordinadas as
Pergunta restricbes centrais identificadas nos sistemas empresariais para
gue o0 mesmo seja otimizado. Vocé percebe essa premissa sendo
reconhecida e aplicada pelos gestores na UEN1?
A TOC propde que todas as acdes nas diferentes partes da
Teoria organizacao devem estar subordinadas as restricdes centrais
identificadas.

Aplicam parcialmente, especialmente na fabrica. Falta aplicacéo

Entrevistado 1 ) -
melhor entre comercial e logistica.

Questiona se as pessoas conhecem as restricdes. Acredita que
Entrevistado 2 nao se pode apenas focar nas restricbes e ndo cuidar os
controles do restante.

Entrevistado 3 Modelo TOC nao é debatido na empresa.

Depende da area e das diretrizes da empresa. Treinar gestores

Entrevistado 4 ) L.
para considerar gargalos é importante.

Alguns gestores aplicam a TOC, subordinando as a¢des as

Entrevistado 5 restricdes centrais. A Direcao (estratégia) visualiza claramente o
tema.
Entrevistado 6 Nao h& proximidade, atualmente, entre TOC e a area comercial.

N&o olha diretamente para as restricdes. Algumas pessoas

Entrevistado 7 especificas conhecem a TOC, outras ndo. A controladoria
poderia difundir melhor o tema.

Fonte: Elaborado pela autora.

A aplicacdo da Teoria das Restricdes (TOC) na organizacdo mostra variagcdes
significativas entre diferentes areas e entrevistados. O Entrevistado 1 reconhece que,
embora a fabrica apliqgue a TOC de forma eficiente, ainda ha um gap consideravel na
integracdo dessa teoria entre alguns setores. Ele destaca a necessidade de um
melhor entendimento e aplicacdo da TOC por parte dos gestores dessas areas para
evitar gargalos, o que indica uma oportunidade de melhoria na comunicagéo e
treinamento.

O Entrevistado 2 questiona a eficdcia do conhecimento e identificacdo das
restricbes de forma ampla na organizacéo. Ele destaca que, mesmo que a restricao
seja conhecida, é necessario seguir atuando sobre todas as partes do sistema. Em

contraste, o Entrevistado 3 menciona que a TOC ndo é um topico amplamente
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debatido na organizacéo, sugerindo uma falta de integracdo e disseminacdo dessa
teoria na cultura organizacional.

O Entrevistado 4, observa que a aplicacdo da TOC varia conforme a area e as
diretrizes maiores da empresa, indicando que areas menores ou de apoio podem nao
seguir rigorosamente essa teoria. Ele vé valor em treinar gestores para considerar 0s
gargalos e restricbes em suas decisbes, 0 que poderia melhorar a eficacia
organizacional. O Entrevistado 5 também percebe que a aplicacdo da TOC pelos
gestores da éarea de Logistica e Comercial € fundamental no ajustamento da
producdo. Ele destaca a capacidade da Direcdo em visualizar claramente as
restricbes centrais, sugerindo uma necessidade de alinhar a visdo estratégica com a
operacional.

Por outro lado, o Entrevistado 6 menciona a auséncia de proximidade da TOC
com a area comercial. Ja o Entrevistado 7 observa que a abordagem as restricoes é
mais reativa, com algumas pessoas aplicando a TOC sem estarem conscientes de
sua teoria subjacente. Ele sugere que a controladoria desempenhe um papel de
facilitador na disseminacdo do conhecimento da TOC, alinhando os principios do
modelo com a gestdo financeira e operacional da empresa, ajudando a otimizar
recursos e maximizar resultados

Em resumo, a aplicacdo da TOC na empresa € parcial e varia entre areas, com
uma necessidade clara de maior treinamento e integracdo para otimizar processos e
reduzir gargalos de forma mais eficaz. Listam-se, a seguir, 0s principais apontamentos
e reflexdes geradas com a pergunta 7:

e TOC néo é conhecida de forma unanime por todos os gestores;

e A Geréncia da fabrica e a Direcdo possuem maior afinidade com TOC;

e Sugestdes de capacitacdes em TOC para todos o0s gestores da organizacao;
¢ Afirmacéo de que a controladoria pode atuar como um facilitar no alinhamento

dos principios da TOC com a gestao financeira e operacional da empresa.
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4.2.2.4 Bloco 4: Sistemas de Informacdes

O bloco de perguntas sobre a tematica Sistemas de Informagdes é composto

por 2 perguntas. Em suma, elas objetivam avaliar a percepcédo dos entrevistados

sobre a eficacia e a utilizacdo dos sistemas de informacdes na organizacao,

considerando dois aspectos fundamentais:

a)

b)

Qualidade e Utilidade dos Dados Disponibilizados: A pergunta investiga
se 0s gestores acreditam que os dados fornecidos atualmente pela
controladoria atendem as necessidades de suas areas para a tomada de
decisédo. A pergunta busca entender a percepc¢édo sobre a qualidade e a
utilidade das informagbes disponibilizadas e como elas influenciam o
processo decisorio;

Disponibilidade e Frequéncia de Uso dos Sistemas de Informacdes: A
pergunta examina quais sdo os sistemas de informagdes atualmente
disponibilizados na UEN1 e se os gestores utilizam essas ferramentas com
frequéncia. Isso ajuda a avaliar a acessibilidade, a relevancia e a frequéncia
de uso dos sistemas de informacdes no suporte ao processo de gestao

econdbmica.

A pergunta 8 apresentou convergéncia perante a teoria. Todos os entrevistados

acreditam que os sistemas de informacdes devem fornecer dados Uteis e de

qualidade. Ao serem questionados sobre a efetividade dos dados disponibilizados

atualmente pela controladoria para as suas areas de responsabilidade, as opinides

foram diversificadas. O Quadro 17 revela um resumo da teoria e das respostas de

cada gestor.
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Quadro 17 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 8

Pergunta 8

Pergunta, Teoria e Respostas

Pergunta

Os sistemas de informagdes desempenham um papel importante na
gestdo empresarial porque os gestores e outras partes interessadas
exigem gue eles produzam informacao Gtil e de qualidade. Vocé
acredita que os dados atualmente disponibilizados pela controladoria
atendem as necessidades de sua &rea para a melhor tomada de
decisdo? Explique.

Teoria

Sistemas de informag8es devem fornecer dados Uteis e de qualidade
para uma tomada de deciséo eficaz.

Entrevistado 1

Dados disponibilizados séo uteis, mas ndo apenas os disponibilizados
pela controladoria. Muitas informacges vém de Tl e dos proprios
setores.

Entrevistado 2

Sim. Informagdes atuais auxiliam. Porém, ha espaco para melhorias
em relacdo a assertividade das informagdes concedidas.

Entrevistado 3

Dados como orgado vs. realizado, maiores despesas e comparativos
de anos anteriores sao Uteis. Porém, controladoria poderia ajudar
mais.

Entrevistado 4

Dados fornecidos pela controladoria atendem as necessidades, mas
precisam ser revisados periodicamente para relevancia e atualizacao.

Entrevistado 5

Dados fornecidos atendem parcialmente as necessidades, pois
muitas vezes chegam com atraso, dificultando ac¢des rapidas e
tomadas de decisdo ageis.

Entrevistado 6

Parcial. Sistemas atuais sao taticos e com leitura do passado. Eles
nao possuem leituras do mercado, que séo decisivas para a area
comercial.

Entrevistado 7

Dados da controladoria ndo séao disponibilizados para a minha
unidade atualmente. Ela é gerenciada apenas com controles internos
da &rea. Ha oportunidades de evolugdo. Gestores devem buscar
informacdes ativamente e ndo as esperar somente da controladoria.

Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas sobre a eficacia dos dados fornecidos pela controladoria para a

tomada de decisdo mostram uma ampla gama de opinides, com algumas

convergéncias e divergéncias. O Entrevistado 1 acredita que, embora a controladoria

forneca uma parte significativa das informacdes necessarias, uma quantidade

consideravel de dados € gerada por outros setores em colaboracdo com a TI. Ele

destaca que a informacao disponibilizada nem sempre € efetiva e que a controladoria

nao € a unica fonte de dados para a tomada de decisdes.

O Entrevistado 2 concorda que os dados fornecidos pela controladoria sao

Uteis, mas destaca a necessidade de melhorias na assertividade, ou seja, na

identificacdo precisa das informagfes que de fato devem ser repassadas aos

gestores. Ele observa que a controladoria investe muito tempo e, consequentemente,
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recursos financeiros, na producdo de relatérios que nem sempre sao aproveitados
pelos usuarios. O Entrevistado 3 valoriza os dados relacionados a orcamento versus
realizado e despesas comparativas com anos anteriores, mencionando que esses
dados séo uteis, mas que a controladoria poderia ajudar mais. J4 o Entrevistado 4
considera os dados fornecidos pela controladoria como importantes e suficientes para
suas necessidades atuais, mas sugere uma revisao periddica para manter os dados
atualizados e relevantes. Ele utiliza extensivamente os Bl's e compartilha
mensalmente uma planilha de acompanhamento de metas com sua equipe.

O Entrevistado 5 acredita que os dados fornecidos pela controladoria atendem
parcialmente as necessidades. Porém, ressalta que a entrega das informacdes é
geralmente feita atrasada, o que dificulta a tomada de acdes rapidas e precisas. O
Entrevistado 6 vé a contribuicdo da controladoria como parcial, mencionando que os
sistemas atuais sdo mais taticos e focados em leituras passadas, sem considerar
leituras de mercado, que sdo fundamentais para a definicdo das estratégias da
empresa.

O Entrevistado 7, que pertence a UEN 4, destaca que ndo recebe dados da
controladoria, pois a sua unidade néo esta dentro do escopo do trabalho atual, que é
aplicado na UEN 1. Ele menciona que, embora haja muitas oportunidades de
evolucao, os gestores ja tém acesso a muitas informacfes, mas nao as utilizam
adequadamente. Ele enfatiza que os gestores devem ser proativos na busca por
dados e ndo apenas esperar pela disponibilidade da controladoria.

Em suma, enquanto alguns entrevistados consideram os dados fornecidos pela
controladoria como Uteis e suficientes para a tomada de deciséo, outros destacam a
necessidade de melhorias, principalmente em termos de atualizacéo e relevancia dos
dados. H4 um reconhecimento geral da importancia dos dados fornecidos pela
controladoria. Porém, existe um consenso sobre a necessidade de maior integracao
e colaboracdo entre as &reas para otimizar o uso da informacé&o disponivel. Listam-
se, a sequir, os principais apontamentos e reflexdes geradas com a pergunta 8:

e Os dados da controladoria atendem parcialmente as necessidades das areas.
Os gestores sugerem que os dados sejam mais atualizados, antecipados, com
leituras de mercado e disponibilizados para todas as areas;

e A controladoria fornece parte das informacdes. O restante necessita ser criado

pelo proprio setor;
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e H& amplo espaco de melhoria na assertividade das informagdes oportunizadas
pela controladoria;
e Existe a necessidade de que os gestores sejam, também, propositivos na

busca por informagdes.

A pergunta 9 apresentou plena convergéncia com a teoria e uma notavel
sintonia nas opinides concedidas pelos entrevistos, quando questionados sobre a
frequéncia, habilitagdo para uso e exemplos de sistemas de informagdes utilizados. O

Quadro 18 revela um resumo das opinides concedidas.

Quadro 18 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 9

Pergunta 9 Pergunta, Teoria e Respostas
O sistema de informacdes é configurado para fornecer suporte a cada
etapa do processo de gestdo econdmica. Quais sdo os sistemas de

Pergunta informag0des atualmente disponibilizados na UEN1? Vocé utiliza
essa(s) ferramenta(s) com frequéncia?
Teoria Os sistemas de informagdes devem fornecer suporte a todas as

etapas do processo de gestdo econdmica.

O sistema de informacao inclui Bl, gestéo a vista, ERP, entre outros.
Entrevistado 1 Ressalva para a capacidade para analisar todos os dados gerados.
Utiliza com muita frequéncia as ferramentas ja disponiveis.

Criacao de Bl's acelerou a andlise de dados. Utiliza com frequéncia e

Entrevistado 2 ;
se sente capacitado.

Bl (desde 2019), ERP (Microsiga), sistemas pontuais paralelos,
Entrevistado 3 Helpdesk para TI. Se sente capacitado para analisar os dados
disponiveis.

Lista varios sistemas: Microsiga, portais de gestdo, gerencial leite, Bl,

sistemas especificos da area, relatorios da contabilidade. Participacdo

Entrevistado 4 no encontro mensal do conselho técnico de leite. Utiliza muito as
ferramentas, mas a complexidade crescente exige maior capacidade

analitica.

Varias ferramentas: portal de gestéo, Bl, ERP, Microsiga, sistemas de
controle e planilhas manuais. Utiliza com frequéncia, mas aponta
vulnerabilidades nas informagfes processadas manualmente. Destaca
a importancia de ter informacdes na ‘palma da mao’.

Utiliza o sistema interno de gestéo comercial para fins operacionais.
Para dados de desempenho utiliza, diariamente, o Bl. Se sente
totalmente capacitado para uso das ferramentas disponiveis.
Adicionalmente, utiliza relatérios externos de mercado.

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Microsiga, BlI, relatérios de custos. Utiliza diariamente e se sente

Entrevistado 7 X )
capacitado para interpretar.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os entrevistados mostram um uso diverso e integrado de sistemas de
informacdo na empresa, abrangendo desde Bl e ERP até ferramentas especificas e
relatorios de contabilidade. O Entrevistado 1 destaca a importancia de um conceito
amplo de sistemas de informacado, que inclui desde Bl e ERP até gestdo a vista,
ressaltando a necessidade de capacidade analitica para escolher informacges que
realmente impactam o negdcio. Ele aponta para a dificuldade de analise devido a viséo
cartesiana e a sobrecarga de informagoes.

O Entrevistado 2 menciona a recente aceleracdo na criacao de Bl's, que gera
agilidade e entrega muitas informacfes, mas questiona se as pessoas estao
capacitadas para interpretar essas informacoes. O Entrevistado 3 menciona o uso de
Bl desde 2019 e ERP (Microsiga), além de sistemas paralelos. Ele se sente capacitado
devido a sua participacdo no desenvolvimento desses sistemas e sugere que um
contato mais préximo com a controladoria poderia ser benéfico para a organizacgéao.

O Entrevistado 4, lista diversos sistemas utilizados, incluindo Microsiga, portais
de gestdo, gerencial leite, Bl, e sistemas especificos de area, além de participar de
encontros mensais do conselho técnico de leite. Ele utiliza intensivamente essas
ferramentas e se sente capacitado, embora reconheca que a crescente complexidade
exige maior capacidade analitica dos usuérios. Ela destaca o desenvolvimento da
plataforma digital da UEN 4 como uma ferramenta informacional crucial em ‘campo’.
O Entrevistado 5, menciona ferramentas digitais como portal de gestdo, Bl, ERP e
Microsiga, além de sistemas de controle e planilhas manuais. Porém, aponta
vulnerabilidades nas informacdes processadas manualmente. Ele utiliza essas
ferramentas com frequéncia e reconhece a importancia de ter informacdes acessiveis,
mas nota que nem todos estdo capacitados para usa-las adequadamente.

O Entrevistado 6 utiliza Bl e relatorios externos de mercado diariamente,
sentindo-se capacitado para interpretar essas informacdes. O Entrevistado 7
menciona o uso diario de Microsiga, Bl e relatorios de custos. Também, percebe-se
capacitado para interpretar os dados.

Em suma, todos os entrevistados reconhecem a importancia dos sistemas de
informacéo e se sentem, em maior ou menor grau, capacitados para utiliza-los. De
outra parte, existe um consenso sobre a necessidade de melhorar a capacidade

analitica e de garantir que todos os usuarios estejam devidamente treinados para
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interpretar e utilizar essas ferramentas de maneira eficaz. Listam-se, a seguir, 0S
principais apontamentos e reflexdes geradas com a pergunta 9:
e EXxiste a necessidade de desenvolver a capacidade analitica para uso e escolha
das informacgoes;
e Os gestores entrevistados se sentem aptos para o uso dos sistemas;
e H4& duvidas sobre a capacidade de andlise de todos os gestores e demais
colaboradores que utilizam os sistemas de informacdes;

e Enfase no Bl e no ERP da empresa.
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4.2.2.5 Bloco 5: Inteligéncia Atrtificial

Finalmente, o ultimo bloco de perguntas trata sobre a tematica Inteligéncia

Artificial, sendo composto por 2 perguntas. As perguntas possuem o objetivo de

avaliar a percepcdo dos entrevistados sobre a aplicacdo e o impacto da IA na

controladoria e na tomada de decisdes na organizacdo, considerando dois aspectos

centrais:

a)

b)

Auxilio da IA na Tomada de Decisdo Gerencial: a pergunta investiga
como o0s entrevistados acreditam que a IA pode auxiliar na tomada de
deciséo gerencial em seus setores de atuagéo. A pergunta busca entender
de que forma a IA pode ser integrada para oferecer uma analise de dados
mais agil e oportuna em comparacdo com 0s métodos tradicionais de
contabilidade financeira;

Papel dos Controllers na Transicao para IA: a pergunta examina se 0s
entrevistados concordam que os controllers, profissionais da controladoria,
podem desempenhar um papel de destaque na transicdo para o uso de
ferramentas de IA. A pergunta busca explorar as razdes pelas quais 0s
controllers poderiam ser essenciais nesse processo, considerando suas

responsabilidades e conhecimentos técnicos.

A pergunta 10 apresentou convergéncia total entre os entrevistados e perante

a teoria. Todos acreditam no potencial da IA no suporte as decisdes. O Quadro 19

revela uma sintese da teoria e das respostas de cada gestor.
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Quadro 19 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 10

Pergunta 10 Pergunta, Teoria e Respostas

Com o uso da Inteligéncia Artificial (IA), a andlise dos dados pode ser
realizada por meio de redes e programas de processamento,
oferecendo uma abordagem mais agil e oportuna em comparac¢ao com
0s métodos tradicionais de contabilidade financeira. Nesse sentido,
como vocé acredita que a IA pode auxiliar na tomada de decisédo
gerencial em seu setor de atuacdo? Como isso pode ser feito?

Pergunta

A |A pode agilizar e melhorar a analise de dados, fornecendo insights

Teoria o . o L
mais rapidos e precisos para a tomada de decisdes gerenciais.

A |IA habilita tomadores de decisdo em todos os niveis, permitindo
Entrevistado 1 decisfes baseadas em dados analisados, tanto internos quanto
externos.

A |IA é um assunto novo na organizagéo. Ferramentas como RPA ja

Entrevistado 2 sdo discutidas. Relevante para a contabilidade e parte tributaria.

A |A pode gerar alertas, sugerir agfes, monitorar infraestrutura e
seguranca. |A pode ajudar na interpretacdo de normas.

A |A pode apoiar na coleta e andlise de dados, melhorando a eficiéncia
Entrevistado 4 | operacional. As ferramentas de |IA ajudardo tanto na analise quanto no
cadastramento dos dados.

Entrevistado 3

A |A pode correlacionar dados operacionais, financeiros e econémicos,

Entrevistado 5 . L e
otimizando processos e elevando para niveis estratégicos.

A |A para entendimento de posicionamento de mercado (ganhar e
Entrevistado 6 | perder mercado) teria um potencial grande em termos das tomadas de
decisbes comerciais.
A |IA é uma ferramenta que agrega, facilitando o trabalho, mas a
Entrevistado 7 |tomada de decisdo continua sendo pessoal. |A deve estar delimitada. A
controladoria e a Tl fornecerdo suporte.
Fonte: Elaborado pela autora.

A analise das respostas sobre a aplicacdo da Inteligéncia Atrtificial (IA) na
tomada de decisfes dentro da organizacdo e de seus setores de atuacao revela uma
completa aceitacdo do potencial dessa tecnologia bem. Porém, absorve-se com
algumas variagcdes na perspectiva e na compreensao de sua implementacao.

O Entrevistado 1 acredita firmemente que a IA se tornara uma ferramenta
essencial para os tomadores de deciséo, tanto em niveis estratégicos quanto taticos,
permitindo decisbes baseadas em dados analisados. Ele destaca que a IA pode
habilitar profissionais a tomar decisdes objetivas, independentemente de seu
conhecimento prévio em andlise de dados, utilizando recursos internos e externos a

organizacao.
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Por outro lado, o Entrevistado 2, por outro lado, observa que a IA ainda é um
assunto novo na organizacdo, especialmente na contabilidade, onde est4d sendo
explorada como uma oportunidade para melhorar os processos internos. Ele
menciona o uso de ferramentas como Automacéo Robotica de Processos (RPA) e o
potencial da IA na area tributaria, dada a complexidade das normas e a dificuldade de
interpretacdo. No entanto, ele percebe um atraso na adogédo da IA dentro da
organizacdo. O Entrevistado 3 sugere que a IA pode ser utilizada para monitorar
infraestrutura e seguranca, gerar alertas de gastos e parametrizar normas da
empresa, ressaltando o papel da controladoria em estabelecer essas regras.

Os Entrevistados 4 e 5 concordam que a IA pode auxiliar significativamente na
tomada de decisdes e na eficiéncia operacional. O Entrevistado 4 vé a IA como
essencial para lidar com a complexidade e o volume de dados, auxiliando tanto na
coleta quanto na analise de dados para apoiar os produtores.

Ja o Entrevistado 5 acredita que a IA pode correlacionar dados operacionais,
financeiros e econdmicos de forma mais eficiente, otimizando processos e elevando
a analise para niveis mais estratégicos. Ele cita exemplos de dados gerados por
maquinas de alto processamento que ndo sdo adequadamente analisados devido as
limitagdes humanas.

Por fim, os Entrevistados 6 e 7 apresentam visdes complementares sobre o
papel da IA. O Entrevistado 6 enxerga um significativo potencial comercial na
utilizacao da IA para entender o posicionamento de mercado, enquanto o Entrevistado
7 destaca que a IA nado substituir4, mas agregara valor ao trabalho dos profissionais,
facilitando a tomada de decis&o. Ele enfatiza a necessidade de delimitar o uso da IA
e menciona que a controladoria e Tl devem colaborar para fornecer acesso a
informacéo, embora nem todas as questdes operacionais precisem da intervencao da
controladoria.

Essas respostas indicam uma tendéncia positiva em relacdo a adogéo da IA,
com reconhecimento dos beneficios e desafios associados a sua implementagédo nas
diversas areas da organizacdo. Listam-se, a seguir, 0s principais apontamentos e
reflexdes geradas com a pergunta 10:

¢ A A habilita pessoas a tomar decisdes com dados analisados;

e A controladoria ja possui conhecimento de tecnologia RPA,;
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e O apoio da IA na érea tributaria, analisando normas de alta complexidade de
interpretacao;

e Apoio da IA na area de TI, monitorando infraestrutura e seguranca;

e Apoio da IA para produtores de leite e de gréos, tanto na coleta quanto na
andlise de dados;

e Apoio da IA para analisar dados de maquinas de alto processamento;

e Existe grande potencial de apoio da IA para a obtencao de posicionamentos de
mercado;

e Existe a necessidade de delimitacdo de dados pela Tl e pela controladoria.

A pergunta 11 gerou alta convergéncia entre as respostas. Nota-se que 0s
entrevistados acreditam na relevancia do papel do controller na transicéo para a IA. O

Quadro 20 revela um resumo das opinides concedidas.
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Quadro 20 - Resumo da teoria e respostas para a pergunta 11

Pergunta 11

Pergunta, Teoria e Respostas

A Inteligéncia Artificial surge como uma nova estratégia de
desenvolvimento contemporaneo da contabilidade gerencial. Vocé

Pergunta concorda que os controllers, profissionais da controladoria, podem
desempenhar um papel de destague na transi¢éo para o uso de
ferramentas de Inteligéncia Artificial? Por qué?
Teoria Os controller’s podem desempenhar um papel crucial na transicdo para

o uso de |A.

Entrevistado 1

O controller ndo ocupara uma funcéo de destaque, mas pode ter
protagonismo na implantagéao de IA.

Entrevistado 2

O controller ocupara, com certeza, um papel de destaque. A
controladoria detém a maior quantidade de dados e esta préxima da
area estratégica e da operacao, assim possuindo uma visdo ampla do
negocio da organizacao.

Entrevistado 3

Sim, o controller ocupara papel de destaque. Porém, precisara estar
mais alinhado com as areas de Tl e controladoria.

Entrevistado 4

O controller tera funcéo de destague pois possui acesso a muitos dados
e pode fornecer suporte global. A IA ajudara a tomar decisdes mais
rapidas e eficientes.

Entrevistado 5

O Entrevistado questiona se a controladoria esta preparada para a
transicdo para IA. O controller precisara integrar conhecimentos de Tl e
adaptar-se a novas tecnologias para ocupar uma funcdo de destaque.

Entrevistado 6

Sim, o controller assumira funcdo de destaque, desde que atue com
perfil mais estratégico. As areas de controladoria, em geral, sdo mais
reativas do que propositivas.

Entrevistado 7

O controller podera assumir papel de destaque pois a controladoria tem
acesso a maioria das informacgdes e compreende todo o processo. Sera
um intermediario nos projetos de IA, participando direta ou
indiretamente.

Fonte: Elaborado pela autora.

A analise das respostas sobre o papel dos profissionais de controladoria na

implementacéo da Inteligéncia Artificial (IA) nas organizacdes revela uma perspectiva

diversificada, mas hegemonicamente positiva. O Entrevistado 1 expressa uma visao

cautelosa, sugerindo que, embora os profissionais de controladoria possam acelerar

a adocao da IA devido ao acesso a dados estruturados, seu papel se tornard menos

relevante operacionalmente, pois a IA assumira um amplo conjunto de funcgdes.

Em contraste, o Entrevistado 2 acredita firmemente que a controladoria

desempenhara um papel crucial na implementacao da IA, destacando que esse setor

detém a maior quantidade de dados e possui uma visdo ampla tanto da estratégia

quanto das operacOes da organizacdo. Ele sugere que a controladoria, juntamente

com a TI, & fundamental para o sucesso da integracao da IA, necessitando de um
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maior fomento e colaboracdo entre essas areas e a direcdo. O Entrevistado 3
concorda, mas ressalta a necessidade de amadurecimento e melhor entendimento
sobre IA, além de concordar com um alinhamento e aproximacdo entre Tl e
controladoria.

Os Entrevistados 4 e 5 compartilham uma visdo semelhante, afirmando que os
profissionais de controladoria sdo essenciais na transicéo para o uso de IA devido ao
seu acesso a dados e capacidade de fornecer suporte global. Eles destacam que a IA
pode agilizar a tomada de decisbes e economizar tempo na analise de dados,
prevenindo problemas futuros. Ambos mencionam a importancia de uma maior
integracdo entre as areas de Captagdo e Comercial, com as ferramentas de IA
facilitando a disponibilizacéo de dados oriundos do mercado.

O Entrevistado 6 apresenta uma perspectiva condicional, afirmando que a
controladoria pode desempenhar um papel significativo na implementacdo da IA
desde que adote um perfil mais estratégico e propositivo, em vez de reativo. Ele
questiona se a |IA melhorara ou piorar4 os processos, dependendo do perfil das
pessoas envolvidas.

O Entrevistado 7, por sua vez, vé a controladoria como uma funcao
intermediaria crucial no processo, devido ao seu acesso abrangente a informacoes e
compreensao dos processos organizacionais. Ele reconhece que, embora nem todas
as funcbes da IA sejam estratégicas, a controladoria terd uma participacao
significativa na maioria dos projetos relacionados a IA.

Em resumo, as respostas mostram uma convergéncia na visao de que a
controladoria tem potencial para desempenhar um papel importante na
implementacéo da IA, embora as opinides variem quanto a extensao e natureza dessa
importancia. A perspectiva estratégica da controladoria € amplamente reconhecida,
com um consenso sobre a necessidade de maior colaboragéo entre controladoria, Tl
e outras areas para maximizar os beneficios da IA na organizagéo. Listam-se, a seguir,
0s principais apontamentos e reflexdes geradas com a pergunta 11:

e Existe um amplo potencial de atuagc&o do controller na transicéo para IA;
e E necessaria coordenar uma controladoria com visdo ampla do negocio e
acesso a dados;

e Existe a necessidade de aproximagédo das areas de Tl e controladoria;
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e Existe a necessidade de a controladoria assumir papel mais propositivo a

reativo.
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4.3 FRAMEWORK F1: DESIGN APOS MELHORIAS

Apés as rodadas de entrevistas com 0s gestores selecionados e da analise
critica gerada, buscou-se sintetizar no framework F1 uma nova proposta de atuacao
para gerenciamento e suporte as decisfes. O framework trata-se da versao revisada
do SI-Al (Sistema de Inteligéncia Artificial e Informacional). A Figura 21 explicita o
design gerado.

Figura 20 - Framework F1: Design apos melhorias

FIRMA - UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

SETOR DE INTELIGENCIA
[Controller]

MODELOS DE APQIO

GECON T TOC

L |
1
GESTAO ECONOMICA TEORIA DAS RESTRIGOES ||
1
1
1

(Inf.)

Processo 1 Processo 2 Processo (...) Processo “n”

. SISTEMA DE INTELIGENCIA
TOMADA DE DECISAO GERENCIAL : ARTIFICIAL E INFORMACIONAL
E(SI-Al)

Fonte: Elaborado pela autora.

O framework F1 conta com alguns atributos que foram mantidos do framework
FO, apds terem sido ratificados perante o embasamento tedrico e pratico. De outra
parte, alguns atributos que foram atualizados, ap6s passarem por um crivo de andlise

e um amadurecimento conceitual ao longo do desenvolvimento do trabalho.
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O framework F1 ratifica o papel central do controller no apoio ao processo de
tomada de decisdo gerencial. A mudancga estrutural necessaria reside na troca do
setor de controladoria para o setor de ‘Inteligéncia’ como posi¢ao principal do
framework, o que se configura, sobretudo, como uma proposta pratica da autoria deste
trabalho. Além disso, o framework F1 reposiciona o SI-Al, entendendo que o sistema
€ 0 conjunto de todas as esferas propostas.

As entrevistas realizadas e o0 acompanhamento in loco da é&rea de
controladoria, confirmam que o papel do controller tende a ser limitado em funcéo da
falta de tempo da equipe, sobrecarregada pelas rotinas administrativas e questdes
legais e societérias, além da falta de qualificacdo técnica para analise e ciéncia de
dados. Todavia, € unanime afirmar que a controladoria € sim o setor-chave para essa
atribuicdo, tendo em vista todas as caracteristicas ja destacadas no trabalho, e
especialmente a facilidade de acesso ao conjunto de dados da empresa.

A implementacdo do setor de Inteligéncia visa suprir os problemas acima
citados através de profissionais especialistas e dedicados a funcéo de controller. Eles
serdo os responsaveis pela organizacdo de dados para consulta, com base em todos
0s sistemas informacionais ja existentes e, também pela importante atribuicdo de
delimitacdo de dados, para novos desenvolvimentos com base em Inteligéncia
Artificial.

Espera-se que o setor de Inteligéncia tenha proximidade e contato direto com
a Direcdo das empresas/cooperativas, com a atual controladoria e com a Tl. Além
disso, propde-se um vinculo com todos os setores diretamente ligados a UEN. Esse
escopo é visualmente representado na Figura 22.

Além dos setores retratados, ndo ha duvidas de que havera proximidade,
também, com os demais setores da holding, como marketing, compras, financeiro,
entre outros. E vélido ressaltar, ainda, que o setor de Inteligéncia é pensado para
atender futuramente a todas as UEN’s da organizagdo. A Figura 22 explicita o

panorama de contato do setor de Inteligéncia.
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Figura 21 - Panorama de contato do setor de Inteligéncia da organizacao

Controladoria

SETOR Direcao
Inteligéncia

Fonte: Elaborado pela autora.

A aproximagédo entre os setores e a criagao do setor de Inteligéncia tendem a
gerar uma maior amplitude na absorcdo de informacfes. Isso possibilita que os
sistemas informacionais considerem nao apenas dados internos da empresa, mas
também os dados de mercado. Esse apontamento supre a lacuna citada por alguns
entrevistados, especialmente os Entrevistados 4 e 6, que declararam dificuldades com
a auséncia de dados externos para apoio as decisoes.

Para a obtencdo de dados externos de apoio, € importante um alinhamento
prévio do setor de Inteligéncia com as areas especificas, no intuito de identificar as
fontes de referéncia e os indicadores requeridos. A titulo de ilustracdo para o caso
estudado, seguem alguns exemplos de dados externos que poderéo apoiar a tomada
de decisdo da UEN 1:

Na area de captacdo de matéria-prima: precos praticados no mercado de leite

SPOT, projecbes de importacdo de leite, séries histéricas de preco do leite ao
produtor;

Na area fabril: preco médio do acglUcar e outros insumos, previsdes

meteoroldgicas;

Na area de logistica: preco médio do o6leo diesel, custo médio do frete

rodoviario;
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Na area comercial: taxas de cambio e suas flutuacdes, indicadores de inflacéo,

dados demogréficos para o publico-alvo.

A Figura 23 mostra, na parte superior, a inter-relacao dos setores no framework.

Nota-se que a Tl € capaz de atuar com toda a amplitude de dados e informacdes. As

controladorias tradicionais, por sua vez, tendem a manipular dados da gestéo interna

da firma, assim como os setores individualmente. A ideia é que o setor de Inteligéncia

tenha uma amplitude de absor¢do de dados internos e, também, de dados de

mercado, ou seja, dados externos que possam contribuir para as decisdes da

empresa. Quanto a caracteristica dos dados, é dado que os setores atuam com a

esfera operacional, enquanto a controladoria e o setor de Inteligéncia necessitam

focar nos dados econdmico-financeiros.

Figura 22 - Amplitude e caracteristicas dos dados

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (T1)

DEMAIS CONTROLADORIA SETOR DE
SETORES ATUAL INTELIGENCIA

DADOS DA GESTAO INTERNA

DADOS 2
OPERACIONAIS DADOS ECONOMICO-FINANCEIROS

AMPLITUDE DE ABSORGAO INFORMACIONAL

DADOS DE MERCADO

CARACTERISTICA DOS DADOS

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora o setor seja nomeado como Inteligéncia, ele carrega consigo o

conhecimento de um profissional de controladoria, nos moldes de um controller. Além

disso, sdo esperadas atribuicdes adicionais para os profissionais com atuacdo no

setor de inteligéncia, entre os quais inclui-se:

a) Criacao e acompanhamento de indicadores;
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b) ldentificacdo de gargalos/restricdes em processos;
c) ldentificagcdo de da melhoria das atividades que resultem em melhores
resultados econdémicos;

d) Realizacdo de treinamentos e capacitacdes para os profissionais envolvidos.

A atribuicdo ‘@’ € essencial para monitorar o desempenho e eficiéncia dos
processos organizacionais. As atribuicdes ‘b’ e ‘c’ estédo vinculadas, respectivamente,
aos modelos de gestdo considerados como base do sistema, TOC e GECON. A
identificacdo de gargalos/restricbes em processos € fundamental para otimizar
recursos e melhorar a eficiéncia operacional. A identificacdo de eventos que resultem
em melhores resultados econdmico-financeiros, por sua vez, visa reconhecer
oportunidades que impactem positivamente estes resultados.

A Atribuicdo ‘d’, compreende um escopo duplo de treinamentos: a) treinar 0os
colaboradores do setor de Inteligéncia; e b) capacitar os gestores e tomadores de
decisbes. Os colaboradores do setor de Inteligéncia precisam estar atualizados nas
mais recentes metodologias e tecnologias, focando em temas como analise de dados,
ciéncia de dados, modelos de gestdo (GECON, TOC), e processos especificos da
industria de lacteos. Apds serem treinados, estdo aptos a capacitar os demais
profissionais.

Cabe ressaltar que a analise de dados ira trabalhar com dados do passado
(eventos ja ocorridos). JA a ciéncia de dados ira trabalhar com dados futuros
(predi¢cbes), usando regressdes. Ter o conhecimento de ciéncia dos dados podera
ajudar a corrigir um dos gaps muito citados pelos gestores nas entrevistas realizadas:
gue os dados da controladoria s6 possuem carater corretivo, mostrando eventos que
ja ocorreram e que ndao podem mais ser otimizados.

Ao profissional que atuara no setor, é indicado que tenha experiéncia na area
contabil, para fins de melhor entender os relatérios de resultado do exercicio, alocacao
de custos, conceitos de contabilidade e contabilidade de custos, orcamento, entre
tantas outras pautas. Adicionalmente, é esperado que tenha capacidade analitica para
avaliar dados complexos e fornecer insights para a tomada de decisao gerencial.

O setor de Inteligéncia, bem como os profissionais da area, deve atuar em
esfera tatica, ratificando a posicdo tedrica de apoio as tomadas de decises,

entregando referenciais na busca por melhores resultados econdmicos. Ao
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proporcionar analises detalhadas, esses profissionais ndo apenas apoiardo a
estratégia organizacional, mas tendem a contribuir diretamente para a otimizacdo de
processos e a identificacdo de oportunidades de crescimento e inovagdo. E
fundamental enfatizar os modelos de apoio ao SI-Al apresentados no design e na

Figura 24.

Figura 23 - Destaque para os modelos de apoio: GECON e TOC

SETOR DE INTELIGENCIA
[Controlier]

MODELOS DE APOIO

1 :
l ] . ) i
| GESTAO ECONOMICA . TEORIA DAS RESTRIGOES |
; GECON ) TOC 5
i ;
[

Fonte: Elaborado pela autora.

A inclusdo dos modelos de Gestdo Econdmica (GECON) e Teoria das
Restricdes (TOC) no centro do framework F1 € essencial para garantir uma
abordagem integrada nas tomadas de decisdes gerenciais. O GECON proporciona
uma analise detalhada dos custos e beneficios econémicos, permitindo que o0s
gestores avaliem de forma precisa o impacto financeiro de suas decisbes. Por outro
lado, a TOC foca em identificar e gerenciar as restricdes que limitam o desempenho
da organizacdo, oferecendo uma visdo estratégica para maximizar o desempenho
econdmico-financeiro da empresa.

Ao posicionar esses modelos na base do framework F1, enfatiza-se a
importancia de alinhar as praticas gerenciais com principios econémicos robustos e
estratégias de otimizacdo, garantindo assim que as decisfes sejam fundamentadas
em andlises abrangentes e integradas. Além disso, a centralidade desses modelos
ressalta a necessidade de capacitacdo continua, garantindo que tanto os gestores
guanto a equipe de Inteligéncia estejam aptos a aplicar esses conceitos de maneira

eficaz e adaptada as especificidades das diversas UEN’s e empresas.
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A flecha bilateral indica que os dois modelos seréo considerados relevantes e
estdo trabalhando em conjunto. Embora apresentem fortes distingdes, as quais foram
debatidas no capitulo 2, sugere-se que possam ser utilizados em sinergia, tendo como
base a obtencao do 6timo global da empresa. Ratifica-se, assim, a ideia de que todos
0s modelos séo validos e podem contribuir, desde que delimitados, compreendidos e
devidamente aplicados, tendo como meta melhorar substancialmente o desempenho

econdmico-financeiro da organizacao.

4.3.1 Implementacéao de Inteligéncia Artificial

A criacdo do setor de Inteligéncia se revela especialmente oportuna nos tempos
atuais, onde a implementacdo de ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA) nas
organizacdes se torna cada vez mais necessaria. Embora a proposta deste setor seja
apoiar na tomada de melhores decisdes de forma ampla, independentemente do tipo
de sistema de informacdo utilizado, é inegavel que o uso da IA elevara
significativamente a qualidade das decisdes gerenciais. Isso se deve a capacidade
elevada de processamento de dados das maquinas, bem como a velocidade com que
as informagdes podem ser entregues. Essa eficiéncia € crucial em um ambiente de
negécios dindmico, onde decisdes rapidas e precisas podem fazer a diferenca entre
sucesso e fracasso do desempenho econémico-financeiro da empresa.

A introducédo da IA é justificada também pela dificuldade que alguns gestores
atuais possuem em realizar analises mais aprofundadas, muitas vezes necessitando
de conhecimentos em estatistica e outras ferramentas analiticas avancadas. A IA
pode mitigar essas dificuldades ao fornecer informacgfes ja processadas e prontas
para a tomada de deciséo, facilitando o trabalho dos gestores e permitindo que eles
se concentrem em aspectos estratégicos e de execucdo. Essa abordagem nao sé
otimiza o tempo, mas tende a melhorar a preciséo das decisdes, baseando-se em uma
analise robusta e abrangente a partir dos dados disponiveis.

A principal contribuicdo do profissional de Inteligéncia reside na amplitude de
dados que ele conhece e tem acesso, 0 que permitira melhores cruzamentos e
analises. O contato direto com todas as areas da organizacdo possibilita a
identificacdo de boas praticas e exemplos bem-sucedidos em uma area que podem

ser replicados em outras, promovendo a sinergia e a melhoria continua dentro da
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empresa. Além disso, a integracdo com diversas areas assegura que as decisdes
sejam informadas por uma visao holistica e multifacetada dos dados corporativos,
considerando, dinamicamente, as principais restricées do sistema empresarial.
Listam-se a seguir, a titulo de ilustracdo, exemplos de possiveis cruzamentos
de informacgfes que poderdo ser oportunizadas pelo agente de IA e pela ferramenta
fruto desse artefato proposto:
I.Identificacdo da margem de lucro de diferentes operagdes e/ou clientes;
ii.ldentificacédo de gastos atipicos em contas contabeis vinculadas aos centros de
custos/despesas;
iii.Relacéo entre investimentos de marketing (trade) e o seu retorno em termos
de vendas e margens;
iv.ldentificacdo de estoques com data curta e proposicdes de possiveis locais
aptos para a venda;
v.ldentificacdo de melhores modalidades de venda (spot, nacional, exportacéo);
vi.Planejamento de producéo conforme estoque de embalagens e insumos;
vii.ldentificacdo de tarifas de frete distintas da média/tendéncia para a praca de

destino.
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5 AVALIACAO DO ARTEFATO

O capitulo 6 apresenta a avaliacdo do framework proposto, seguindo 0s passos
apontados por Manson (2006), o qual sugere que, apés a aplicacéo, o artefato seja
devidamente avaliado. Nesse ambito, o framework é apreciado em trés perspectivas:
a partir do Design Reserach, a partir da aplicacdo prética e, finalmente, em um
contexto geral, j& sugerindo o framework final deste trabalho.

5.1 AVALIACAO DO ARTEFATO A PARTIR DO DESIGN RESEARCH

A avaliagdo do artefato perante a Design Research baseia-se nas sete
diretrizes propostas por Hevner et al. (2004). As diretrizes séo: i) design como um
artefato; ii) relevancia do problema; iii) desempenho do artefato; iv) contribuicdo da
pesquisa; V) rigor da pesquisa; vi) processo de pesquisa; e vii) comunicagdo da
pesquisa.

A primeira diretriz, design como um artefato, foi atendida por meio da criacdo
de um framework viavel. Este framework foi concebido como um artefato concreto
para o apoio aos gestores em melhores tomadas de decisdes voltadas ao resultado
econdmico-financeiro.

Acredita-se que a segunda diretriz, relevancia do problema, também foi
atendida, ja que o framework foi desenvolvido para suprir uma necessidade
identificada na UEN1. Para isso, foram utilizados conceitos e préaticas oriundos da
controladoria e sustentados em premissas relevantes no cenario académico e pratico:
GECON e TOC.

O desempenho do artefato, a terceira diretriz, foi parcialmente atendido. Nem
todas as premissas do framework estavam adequadas para atingir o objetivo de
andlise. O carater inovativo do conceito de Gestdo Econdmica e o baixo contato do
corpo gestor com a TOC, implicaram em dificuldades de entendimento do framework.
Além disso, devido as complexidades da aplicacdo pratica de um sistema inovativo,
nem todas as proposicdes puderam ser testadas.

A quarta diretriz, contribuicdo da pesquisa, foi atendida parcialmente. Acredita-
se que o artefato possa contribuir para o campo da Engenharia de Producéo ao gerar

conhecimento sobre as possibilidades de suporte oferecidas pela controladoria.
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Também se considera uma possivel contribuicdo aos estudos do GECON, que se
encontram estagnados no presente momento. No entanto, no campo pratico, a
contribuicdo esperada é potencialmente relevante, embora o impacto ainda néo seja
claro em funcéo da ndo aplicacao efetiva em empresas.

O rigor da pesquisa, quinta diretriz, também foi parcialmente atingido. Apesar
de seguir os passos metodoldgicos corretos do DR no processo de construgdo do
framework, faltou um melhor inter-relacionamento entre todos os elementos
constituintes. O framework passou por um processo de reestruturacdo, admitindo
varias esferas tedricas, o que pode ter, eventualmente, comprometido a abordagem
sistemética da pesquisa.

A relevancia, por sua vez, pode ser substancialmente aumentada quando se
considera a questéo do resultado econémico para o artefato. Isso se deve ao fato de
qgue tal consideracdo introduz uma metodologia relacionada com a atuacdo da
controladoria, garantindo um nivel de foco para sistemas informacionais e artificiais.
Portanto, as informacgdes entregues terdo um cunho processual e sistémico, o0 que
significa que elas serdo orientadas para a gestao eficaz de recursos e processos.

O processo de pesquisa, sexta diretriz, foi atendido parcialmente. O processo
utilizou meios de pesquisa coerentes, como bases tedricas e métodos de pesquisa e
trabalho. No entanto, algumas tematicas que se somaram ao framework em sua fase
final, como a Inteligéncia Artificial, podem nao ter sido detalhadas suficientemente,
comprometendo a robustez do framework.

Finalmente, a comunicacdo da pesquisa, sétima diretriz, foi atendida tanto no
ambito académico quanto préatico. Academicamente, o framework é parte de uma
dissertacdo de mestrado do Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de
Producdo e Sistemas (PPGEPS) de uma importante Universidade, possibilitando
futuras publicacBes em periédicos da area. Na pratica, serviu como instrumento de
apoio para andlises mais ageis, discussdes mais aprofundadas e decisbes mais
relevantes. O framework foi aplicado na UEN1, que serviu como base empirica do
trabalho, e pode ser adaptado para as demais Unidades de Negdcios da organizagéo,

bem como a outras empresas/cooperativas.
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5.2 AVALIACAO DO ARTEFATO A PATIR DA APLICACAO PRATICA

Neste capitulo apresenta-se a avaliacdo do artefato a partir da aplicacdo pratica,
gue ocorreu através da realizacdo de um grupo focal com especialistas das areas
relacionadas. ApOs a descricdo e analise critica dos principais apontamentos,

apresenta-se a versao F2 do framework proposto.

5.2.1 Analise do Grupo Focal

O grupo focal iniciou com uma apresentacdo dos 6 participantes, 0s quais
revelaram suas trajetorias profissionais e suas posi¢des dentro das organizacdes em
gue atuam. Na sequéncia, foi iniciada a apresentacdo do artefato pela pesquisadora,
com duracéo total de 21 minutos. O encontro foi realizado e gravado, mediante
autorizacdo de todos os participantes, pelo software Microsoft Teams.

Na parte introdutdria, apresentou-se a contextualizacdo para escolha do tema
e o0 problema de pesquisa. Posteriormente, foi explicitado e descrito o objeto de
estudo, evidenciado a unidade escolhida como base empirica da pesquisa. Na
sequéncia, resumiram-se 0s principais assuntos do referencial teérico e explicou-se a
metodologia DSR utilizada. Por fim, foram apresentados os frameworks FO e F1.

Logo apos, abriu-se espaco para o debate entre os participantes, com a
mediacao coordenada pela pesquisadora. O grupo focal teve a duracéo total de 100
minutos (01h 40min 30 s). A seguir apresentam-se 0S principais apontamentos
trazidos pelos participantes. Todas as consideracdes foram analisadas pela
pesquisadora e avaliadas para uma possivel aplicacdo na melhoria do artefato F1,
com consequente aprimorando do framework final. As colocacfes foram divididas em
topicos, sendo eles: analise dos conceitos relacionados e andlise da estrutura do
artefato.

5.2.1.1 Andlise dos Conceitos Relacionados

O grupo focal promoveu um debate rico em ideias e com dialogos entre todos

0s especialistas participantes. Citam-se a seguir 0s principais itens conversados:
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Criacdo do setor de Inteligéncia: o profissional 4 iniciou a sua fala mencionando

que na cooperativa onde atua ja existe um setor de Inteligéncia desde 2020.
Segundo ele, a cooperativa implementou o setor para suprir uma lacuna
observada na contabilidade e controladoria, que concentrava a sua atividade
em tratar 0s numeros passados e controlar 0s processos, sem
apresentar/buscar a constru¢cdo de uma visao estratégica de longo prazo. O
contador, por sua formag&do, ndo oferecia insights futuros e de mercado,
enguanto a controladoria também néo utilizava as tecnologias adequadas para
gerar as informacdes estratégicas necessarias para a melhoria na tomada de
decis&o na cooperativa em cena. O setor de inteligéncia foi criado para fornecer
previsdes de mercado, analises de investimentos e direcionamento estratégico,
0 que trouxe uma nova abordagem na tomada de decisdo baseada em dados.

Os demais participantes concordam com a criacdo do setor de
Inteligéncia. Os especialistas defenderam que o setor deve ser independente
da controladoria e da Contabilidade tradicional, mas colaborar de forma
integrada. Conforme mencionado pelo profissional 4, o setor de Inteligéncia
seria uma controladoria 2.0, focado em dados prospectivos e ndo apenas nos
nameros “fechados” que representam os acontecimentos do “passado’.

O novo setor teria a responsabilidade de coletar, analisar e prever
tendéncias, utilizando tecnologias como big data e inteligéncia artificial. Além
disso, foi consenso entre 0s participantes que esses setores precisam ser
compostos por equipes multidisciplinares, que incluam cientistas de dados,
especialistas de mercado e profissionais com habilidades tecnoldgicas

avancadas.

Uso dos modelos GECON e TOC: o profissional 6 parabenizou pela escolha

dos modelos de gestdo. Ainda sobre o modelo GECON, o profissional 5
destacou a premissa do GECON de que ‘a eficacia da empresa é a fungcao da
eficacia das areas’ e alertou sobre o risco envolvido na afirmagéo. Segundo
ele, € preciso lembrar que a soma dos 6timos locais néo levara ao 6timo global,

uma questao levantada no ambito da Teoria das Restricdes (TOC).
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Ferramenta de Inteligéncia Artificial: o profissional 1 trouxe um questionamento

acerca da ferramenta de |A que ser utilizada. Segundo ele, fala-se muito sobre
Inteligéncia Artificial (1A), mas ainda € dificil visualizar algo prético e palpavel,
que realmente contribua para melhorar a tomada de decisdo. Muitas
cooperativas ja trabalham com informacfes semelhantes, mas essas ainda
precisam ser montadas e analisadas adequadamente.

Nesse sentido, a autora esclareceu que nao ha uma ferramenta concreta
ja definida, mas que outra UEN da cooperativa em estudo ja possui uma
ferramenta de chatbot (software baseado em IA capaz de manter uma conversa
em tempo real por texto ou por voz) implementada e gerando resultados
positivos. Esse seria um exemplo positivo e com possibilidade de replicagao

para outras UEN'’s.

Uso de dados externos e aproximacgao entre os setores: o grupo debateu sobre

a insercéao de dados externos (de mercado) nos sistemas de informacgdes. Os
participantes concordam que se trata de uma necessidade relevante a ser
suprida. A profissional 3 citou que ha muita informacéo disponivel na internet,
as quais requerem uma mineracdo de especialistas. Nesse ambito, ela,
questionou sobre o formato pensado para tratamento dos dados de mercado.

Para isso, a autora reforcou que no caso especifico da Cooperativa foco
do trabalho empirico a solug¢do sugerida e prevista consiste em aproximar o
setor de Inteligéncia dos especialistas de cada area, no intuito de que em
conjunto possam definir o contetdo e as fontes de dados. O profissional 2
complementou a argumentacéo, sugerindo que o setor de Inteligéncia deve
estar proximo tanto da controladoria quanto das areas operacionais, para
garantir que os dados corretos e precisos sejam analisados. A proximidade
entre os setores seria uma forma de alinhar os interesses e garantir que as
decisdes sejam baseadas em dados de alta qualidade.

Finalmente, o profissional 1 citou um exemplo de atribuicdo que podera,
futuramente, estar vinculada aos membros do setor de Inteligéncia: decisdes
de compra antecipada de insumos e/ou materiais. Segundo ele, € necessaria
uma estrutura para analisar tanto os dados de mercado, como 0S custos

envolvidos.
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e) Cultura de dados nas organizagbes: um dos maiores desafios para a

implementag&o de um setor de inteligéncia, de acordo com os especialistas, é
a resisténcia as mudancas propostas. Em cooperativas tradicionais, muitos dos
gestores possuem vasta experiéncia, mas estdo acostumados a tomar
decisdes baseadas em intuicdo e/ou em dados historicos. A introducdo de
novas ferramentas e tecnologias enfrenta uma barreira cultural, conforme
apontado pelo profissional 3. O entrevistado 3 argumentou que os tomadores
de decisdo mais experientes precisam de uma solucédo que facilite seu acesso
aos dados, sem a necessidade de habilidades tecnoldgicas avancadas. Ou
seja, seria relevante tratar o tema da usabilidade dos dados e informacdes

pelos principais tomadores de deciséo.

f) Necessidade de capacitacdo: entre as principais sugestdes dos especialistas,

destaca-se a necessidade de maior treinamento e capacitacdo dos gestores.
Muitos gestores, especialmente nas cooperativas, ndo estdo familiarizados
com as ferramentas mais avancadas de analise de dados. Como mencionado
pelo profissional 3, é fundamental capacitar os gestores para que eles saibam
interpretar os dados fornecidos pela controladoria e pelo setor de Inteligéncia.
Esse treinamento deve abranger desde conceitos basicos, como contas

contébeis, até o uso de ferramentas mais complexas de analise de dados.

Os apontamentos e sugestdes levantados pelos especialistas durante o grupo
focal revelam uma visdo clara sobre os desafios e oportunidades na modernizacéo
das praticas contabeis e de controladoria. A criacdo do setor de Inteligéncia é vista
como uma evolucdo necessdria para que as cooperativas e outras organizacdes
possam se adaptar a um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo e orientado
por dados. No entanto, para que essa evolugéo seja bem-sucedida, existe consenso
no ambito do grupo focal que é essencial capacitar gestores, integrar setores e superar

a resisténcia cultural a adogéo de novas tecnologias.

5.2.1.2 Anédlise da Estrutura do Artefato
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Em relacdo a estrutura do artefato, foram apontadas 5 sugestdes, as quais

serdo descritas abaixo. As sugestdes ‘a’, ‘b’ e ‘c’ foram atendidas de forma integral

pela pesquisadora. Ja as sugestdes ‘Cc’ e ‘d’ foram atendidas de forma parcial.

a)

b)

Posicdo do setor de Inteligéncia: o profissional 5 sugeriu um reposicionamento

dos papéis da Controladoria e do setor de Inteligéncia. Segundo ele, a
Controladoria segue desempenhando o seu papel de contabilizagéo e alocacao
de custos, dividindo esses dados entre 0os processos da organizacdo. Na
sequéncia, entra o setor de Inteligéncia, sendo responsavel por sintetizar essas
informacgdes, orientando as tomadas de decisdes gerenciais e da alta direcao.
Segundo ele, a Controladoria permanece relevante, exigindo treinamento e
qualificacdo dos profissionais. Apés a repasse dos dados para 0s processos, 0
setor de Inteligéncia filtra os dados disponiveis, preparando as informacdes
mais relevantes da Otica da tomada de decisdo. Dessa forma, as decisdes
gerenciais e da Diregdo sdo tomadas com base em informagdes estruturadas,
exigindo que a geréncia e outros setores estejam capacitados para debater
tanto aspectos do ‘mundo dos custos’ quanto do ‘mundo dos ganhos’. A autora
concordou com toda a argumentacao e, portanto, atendeu de forma integral a
sugestéo de reposicionamento do setor de Inteligéncia no framework final.

Posicionamento da Direcdo: o profissional 5 iniciou uma discussao acerca do

posicionamento da Dire¢do no framework F1. Ele defendeu que o papel da
Direcdo deveria ser redirecionado para a parte inferior do modelo. Nesse
sentido, os dados ja apurados pela Controladoria, disponibilizados para as
areas e tratados pelo setor de Inteligéncia, seriam enfim utilizados nas tomadas
de decisdes mais importantes e, portanto, disponibilizados para a algcada da
Direcdo. Por sua vez, o profissional 2 complementou que a Dire¢éo poderia ser
alocada tanto no inicio quanto no final do artefato, j& que € a Direcdo € quem
ird definir, apoiar e acompanhar as grandes questdes envolvidas no processo
de tomada de decisdo. A autora concorda com ambos os apontamentos e
atendeu de forma integral a sugestéo dos especialistas, reorientando a posicéao

da Diregao no framework final F2.
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Planejamento Estratégico como ‘pano de fundo’: o profissional 5 citou que ndo

€ possivel visualizar o framework F1 sem um ‘pano de fundo’ associado a
estratégia adotada pela empresa a médio e longo prazo. Ele questiona: “qual é
o planejamento estratégico para o médio e longo prazo da organizagao?”. A
autora concorda com a critica, entendendo que realmente se faz necessario
que a estratégia da organizagao seja refletida nas decisdes e na estruturacao
do setor de Inteligéncia. Sendo assim, o item foi atendido e representado

visualmente no framework final F2.

Dimensionamento do setor de Inteligéncia: o profissional 6 apontou a

necessidade de explicar mais claramente qual o perfil dos profissionais que irdo
atuar no setor de Inteligéncia e qual a quantidade de profissionais previstos. A
autora esclareceu que no item 4.3 do trabalho ha uma breve descricdo das
caracteristicas de perfil esperadas para os profissionais da Inteligéncia. No
entanto, ndo ha uma definicdo concreta do dimensionamento do setor, ou seja,
de quantos profissionais serdo alocados.

A autora entende que o dimensionamento do setor é uma definicdo
especifica de cada organizacdo, com base em sua cultura e em seu plano
estratégico. Conforme citado por Chandler (1962), a estratégia precede a
estrutura. Ou seja, primeiro é preciso construir as expectativas do setor de
Inteligéncia junto a Direcdo, para na sequéncia projetar a sua estrutura.

Portanto, esse item é atendido apenas de forma parcial no artefato.

Requisitos basicos de implementacdo do artefato: o profissional 6 sugeriu a

criacdo de um passo-a-passo com 0s requisitos basicos para implementacéo
do artefato nas organizacdes. O apontamento foi parcialmente atendido pela
autora, considerando apenas 0s requisitos que ndo requerem alinhamentos
estratégicos especificos de cada empresa, ou seja, de forma a permitir a

sistematizacdo universal do framework final F2.
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5.3 FRAMEWORK F2: VERSAO FINAL DO ARTEFATO

ApOs a realizacdo do Grupo Focal e da andlise de todos os comentérios e

sugestbes trazidas pelos participantes, foi gerado o artefato na versao final F2,

ilustrado na Figura 25.

Figura 24 - Framework F2: Design final apresentado
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

(DIRECAO)
v
FIRMA - UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

Resultado Econoémico

CONTROLADORIA

MODELOS DE APOIO

-
1

: GESTAO ECONOMICA TEORIA DAS RESTRICOES
: GECON TOC

Processo 1 Processo 2 Processo (...) Processo “n”

SETOR DE INTELIGENCIA
—

TOMADA DE DECISAO GERENCIAL

v
(DIRECAOQ)

Fonte: Elaborado pela autora.
As principais mudancgas evidenciadas séo: i) Reposicionamento do setor de

Inteligéncia; ii) Direcdo posicionada no inicio e no fim do artefato; iii) Retorno da

controladoria; e iv) Planejamento Estratégico como ‘pano de fundo’.
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O novo posicionamento do setor de Inteligéncia permite uma melhor atuacao
na busca pela melhoria do desempenho econbmico-financeiro da
empresa/cooperativa. A Controladoria seguird atuando na caracterizagéo dos custeios
e resultados de cada area, enquanto o setor de Inteligéncia tera como foco o ‘mundo
dos ganhos’, ou seja, na criagao de valor em consonancia com o pressuposto da TOC.

De acordo com essa visao, o setor de Inteligéncia contribui mais para as
‘sinteses’ que facilitam a tomada de decisdes criticas (aquelas que sdo poucas, mas
altamente relevantes) do que para as analises, que servem apenas como suporte a
essas sinteses. Essa distingcao é importante, pois reflete a aplicacdo da TOC na busca
do 6timo global, que foca em maximizar o desempenho econdmico-financeiro de toda
a organizacao, em vez de se preocupar com otimizagdes locais menos impactantes.
Em outras palavras, o setor de inteligéncia ajuda a identificar e priorizar as decisdes
de maior impacto, alinhado com o objetivo central da TOC.

O novo posicionamento do setor de Inteligéncia podera, também, mitigar o
problema visualizado pelos especialistas em relacéo a falta de tempo para a analise
de dados. Isso porque, com o suporte previsto pelo novo setor, sera possivel filtrar o
gue realmente importa para a tomada de decisdo gerencial e da direcéo.

Em paralelo, destaca-se 0 novo posicionamento dado para a representacéao da
Direcdo no framework, agora ocupando o inicio e o fim do design. A nova posi¢céao
ratifica a presenca da Direcédo na definicdo de grandes questfes da organizacdo. Ao
considera-la no inicio do artefato, reflete sua acéo continua sob o plano de fundo da
estratégia, em alinhamento com todo o ecossistema proposto. J& ao posiciona-la no
fim do framework, o objetivo é destacar seu papel como ‘cliente' e validador das
informacBes mais relevantes, garantindo suporte efetivo a tomada de decisdes
gerenciais.

Dessa forma, o trabalho ndo reside somente na criagdo de um setor de
Inteligéncia, e sim num ecossistema informacional, esclarecendo o papel de cada
agente (Direcdo, controladoria), posicionando o Planejamento Estratégico (PE) como
‘pano de fundo’ e firmando a necessidade de um amadurecimento nos modelos de
gestdo GECON e TOC.

J& os requisitos basicos para implementagcdo de um novo setor de Inteligéncia
séo inerentes a cada organizacdo e de cada plano estratégico. O Quadro 21 ilustra

apenas uma sugestao inicial de passos para conduc¢éo dessa inovacao.
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Quadro 21 — Passos para implementacdo do framework F2 nas organizacdes

-
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1. Alinhamento Estratégico junto a Diregcéo
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. Definicdo de Viabilidade de Implementagéo

. Definicéo de Escopo de Atuacédo do Setor de Inteligéncia
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X
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)
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. Dimensionamento do Quadro de Pessoal

(o2

. Definicao da Estrutura Hierarquica do Setor

. Descricédo de Cargos

oo

. Definicéo de KPI’s para o Setor

% () 6

Fonte: Elaborado pela autora.

Para definir o escopo de atuacao do setor de Inteligéncia, o dimensionamento
do quadro de pessoal e o perfil dos colaboradores, h4 uma série de ferramentas da
Engenharia de Producdo habilitados para auxiliar. Seguem alguns exemplos:

Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV), Matriz de Competéncias, entre outras.
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6 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Este capitulo encerra o presente estudo e apresenta as principais
consideracOes acerca dos resultados obtidos com a pesquisa. Serdo analisadas as
seguintes perspectivas: i) conclusdes; ii) limitagcdes; e iii) sugestdes para trabalhos

futuros.

6.1 Conclusdes

O método de pesquisa empregado na dissertacéo foi o Design Research. Essa
escolha revelou-se justificada, pois permitiu a criacdo de um artefato final na forma de
um framework. A utilizacdo da metodologia exigiu criatividade e permitiu a confec¢ao
de um artefato com foco em melhoria dos fen6menos.

Além disso, o método do Design Research mostrou ser apropriado para o
desenvolvimento da dissertacdo, uma vez que proporcionou um processo de
aprendizado continuo a pesquisadora. Esse processo teve inicio com a criacdo de um
artefato fundamentado em constructos tedricos apoiados por proposicoes e relacdes,
e culminou com a aplicacdo pratica e, subsequente, reformulacdo do artefato,
tornando-o mais robusto.

O objetivo do trabalho consistiu em propor um framework de estruturacéo
interna da firma para apoio a melhores tomadas de decisdes gerenciais, centralizando
o papel da controladoria. A estrutura conta com as premissas de dois modelos de
gestao de alta relevancia (GECON e TOC) para melhor direcionamento das analises
e acOes de melhoria.

O framework foi intitulado de Sistema de Inteligéncia Artificial a Informacional
(SI-Al) e sugere a integracdo direta do setor de Inteligéncia, proposto no framework,
com as éareas de controladoria, Tl e todos os demais setores da UEN. Além disso,
prevé contato direto com a Direcdo. As informacfOes serdo geradas através dos
recursos informacionais ja existentes, como sistemas internos, ERP, Bl’s, relatorios
contabeis, e com o acréscimo iminente das ferramentas de IA.

As entrevistas permitiram conhecer a percepcao de alguns tomadores de

decisbes da cooperativa. Os debates enrigueceram a formatacdo do framework,
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mediante a experiéncia pratica dos gestores. Através do debate, foi possivel identificar
quais elementos se confirmavam como aplicdveis ao contexto da UEN 1, utilizada
como base empirica para o desenvolvimento do trabalho, e quais elementos
precisavam ser acrescentados para melhor robustez.

Com base nos apontamentos gerados, notou-se um aprimoramento
significativo do artefato, desde sua versao inicial FO, baseada na teoria, até a versao
F1, na qual foram incorporados elementos obtidos a partir das opinides dos gestores,
coletadas por meio da pesquisa semiestruturada e do amadurecimento tedrico e
pratico da autora do projeto.

Em sintese, as principais modificacdes da versao FO para a versao F1 foram: i)
troca da controladoria pelo setor de Inteligéncia no centro do modelo; ii)
reposicionamento do SI-Al abrangendo toda a estrutura proposta e; iii) inclusdo da
controladoria, Tl e Direcdo como agentes de representacao no artefato.

As contribuicdes de especialistas externos, obtidas através da realizagdo do
grupo focal, enriqueceram ainda mais o artefato. As criticas recebidas foram
consideradas e resultaram na versao F2 do framework, considerada a entrega final
deste projeto de dissertacao.

As principais modificacbes da versdo F1 para a versdo F2 foram i)
reposicionamento do setor de Inteligéncia; ii) posicionamento da Dire¢do no inicio e
no fim do artefato; iii) retorno da controladoria; e iv) Planejamento Estratégico como
‘pano de fundo’.

Sob a otica académica, este trabalho proporcionou um aprendizado profundo
sobre as teméaticas de controladoria, sistemas de informag6es e modelos de gestéo.
Apds as mudancas e debates sugeridos durante a qualificacdo, o trabalho foi
enriquecido com um debate critico sobre o GECON, permitindo um entendimento mais
aprofundado desse modelo. A partir desse entendimento, foi possivel complementar
as lacunas deixadas pelo GECON utilizando a Teoria das Restrigdes, tornando a
analise mais completa, sistémica e voltada aos resultados econémico-financeiros.

Embora os modelos de gestdo n&o tenham sido o foco principal do trabalho,
eles emergiram como temas de destaque tedrico. Além disso, a integracdo de
Inteligéncia Artificial nos sistemas informacionais revelou como essa area, embora
muito atual, ja possui uma base académica consolidada. A abundancia de publicacdes

sobre contabilidade gerencial e 1A refor¢ca a relevancia e a aplicagéo pratica das visdes
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incorporadas no framework proposto, explicitando a importancia e a aplicabilidade
desses temas na academia e na prética.

Sob a otica empresarial, o framework desenvolvido tem o potencial de gerar
ganhos significativos. Os gestores entrevistados concordam que o papel da
controladoria é imprescindivel no cenario atual, especialmente via o reconhecimento
de que € o setor com posse de todos os dados e com visdo ampla do negécio. A
presenca de uma controladoria bem estruturada pode proporcionar uma base soélida
de informacdes para a tomada de deciséo.

Além disso, o uso da Inteligéncia Artificial apresenta um potencial relevante
para auxiliar nesse processo, permitindo analises mais precisas e ageis. A IA facilita
0 acesso igualitario as informacgdes para todos os gestores, democratizando o uso de
dados e garantindo que as decisdes sejam tomadas com base em informacdes Unicas,
atualizadas e relevantes. Isso ndo apenas melhora a qualidade das decisGes, mas
também aumenta a capacidade de resposta da empresa as mudancas e desafios do

mercado.

6.2 Limitacdes

S&o0 as seguintes as limitagbes desta dissertacao:

e Devido ao tempo para desenvolvimento e aplicacdo do trabalho, optou-
se pela delimitacdo da pesquisa a UEN1, que consiste em todo o
processo de captacdo, beneficiamento, distribuicdo e comercializagao
de produtos lacteos. Nesse sentido, as entrevistas realizadas focaram
nos principais tomadores de decisdo dessa unidade. Acredita-se
fortemente que o framework possa ser replicado para outras UEN'’s e
empresas. No entanto, admite-se como uma limitagéo do trabalho o fato
de o framework néo ter sido validado em outras UEN’s e empresas;

e Quanto a conducao da pesquisa semiestruturada, admite-se que nem
todas as perguntas foram efetivamente respondidas pelos entrevistados.
Isso ocorreu, possivelmente, em fungdo do modelo de condugao, que
permitiu dialogos entre as partes e acabou, por vezes, direcionando a

entrevista para determinados topicos em detrimento de outros;
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Também se notou que caberia a criagdo de mais de um modelo de
guestionario. Entende-se que as perguntas eram mais aplicaveis aos
tomadores diretos de decisdes da UEN1 (Entrevistados 4, 5 e 6). Ao
aplicar as perguntas para o CEO e para os gestores de areas de apoio
vinculadas ao modelo (Entrevistados 1, 2, 3 e 7), algumas perguntas
requeriam adaptacao no ato da entrevista;

Por limitagdo de tempo e disponibilidade, ndo foi possivel entrevistar o
vice-presidente e o presidente da Cooperativa, conforme planejado no
escopo da pesquisa. Acredita-se que suas contribuicbes poderiam ser
importantes para o amadurecimento e robustez do framework;

A pesquisa apresentou um debate tedrico complementar sobre
inteligéncia artificial e sistemas de informacdes inteligentes. Os designs
FO e F1 apresentam a interface com o SI-Al e alguns exemplos de
beneficios praticos da aplicacdo de IA na organiza¢do em estudo. O uso
de IA foi inclusive debatido durante as entrevistas e o grupo focal. No
entanto, entende-se que ndo houve sustentacdo e embasamento

suficientes para manter a tematica IA no design final (F2).

6.3 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Com base nas limitacbes acima apresentadas, destacam-se algumas

possiblidades de melhorias através de recomendacdes para trabalhos futuros:

Aplicar o framework nas demais UEN’s da organizagao, visando valida-
lo em diferentes circunstancias de negdécios e tomadas de decisfes;
Propor métodos mais detalhados para a implementacdo e
operacionalizacao do artefato proposto;

Considerar a inclusédo da inteligéncia artificial na estrutura do artefato,
explicitando a sua atuacao perante o contexto do setor de Inteligéncia e

dos demais agentes envolvidos.
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Roteiro da Entrevista
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NO

Tematica

Pergunta

Referéncia

Controladoria

E de responsabilidade da controladoria ser
a indutora de gestores na melhora das
decisfes, pois a sua atuacao visa
implementar acdes cujos produtos se
materializam em instrumentos entregues
aos gestores. Nesse sentido, vocé visualiza
atualmente a controladoria como indutora
de melhores decisbes? De que forma vocé
imagina que possa ser desenvolvido esse
instrumento?

(CATELLI, 2001)

Controladoria

A controladoria participa do Planejamento
Estratégico, elaborando seu planejamento
tatico, e oferece apoio as demais areas na
obtencédo das melhores informagdes sobre
as variaveis ambientais de carater
econOmico. Vocé visualiza a controladoria
como area de nivel tatico ou estratégico na
UEN1? Explique.

(CROZATTI,
1997)

Controladoria

O controller néo faz, efetivamente, controle.
Todavia, tem a responsabilidade de
estabelecer sistematicas de controle que
auxiliardo os responsaveis pelas demais
areas a avaliarem o desempenho de suas
atividades. Vocé consegue visualizar o
papel do controller atualmente na UEN1?
Explique.

(BARRETO,
2008)

GECON

O surgimento do modelo de Gestéo
Econémica (GECON), na década de 1970,
esté atrelado ao questionamento de que os
nameros da contabilidade apresentam os
custos de cada area, porém néao
demonstram o lucro proporcionado por ela.
Vocé concorda com esse posicionamento?
Dentro da sua area de responsabilidade,
hoje, vocé consegue facilmente mensurar o
lucro das atividades?

(CATELLI, 2001)




164

GECON

O gestor encarregado de uma area € o
principal responsavel pelas dimensfes
"operacional”, "econdmica" e "financeira”, o
gue significa que suas decisdes e acbes
devem levar em consideracgéo
integralmente os trés aspectos. Vocé
atualmente toma decisdes com base
nessas trés dimensdes? Explique.

(SANTOS, 2010)

GECON x
TOC

Uma das premissas do GECON é "A
eficacia da empresa é a funcéo da eficacia
das areas. O resultado da empresa é igual
a soma dos resultados das areas". Vocé
concorda com essa premissa? Explique.

(CATELLI, 2001)

TOC

A proposicao central da TOC é que as
diferentes agbes nas diferentes partes da
organizacdo devem estar subordinadas as
restricdes centrais identificadas nos
sistemas empresariais para que o0 mesmo
seja otimizado. Vocé percebe essa
premissa sendo reconhecida e aplicada
pelos gestores na UEN1?

(GOLDRATT,
1984)

Sistemas
Informacdes

Os sistemas de informacdes
desempenham um papel importante na
gestdo empresarial porque os gestores e
outras partes interessadas exigem que eles
produzam informacéao util e de qualidade.
Vocé acredita que os dados atualmente
disponibilizados pela controladoria
atendem as necessidades de sua area
para a melhor tomada de decisao?
Explique.

(MONTEIRO et
al., 2022)

Sistemas
Informacdes

O sistema de informacdes é configurado
para fornecer suporte a cada etapa do
processo de gestdo econdémica. Quais sao
os sistemas de informag¢des atualmente
disponibilizados na UEN1? Vocé utiliza
essa(s) ferramenta(s) com frequéncia?

(GUERREIRO;
CORNACCHIONE
JUNIOR;
PEREIRA, 2020).

10

Inteligéncia
Artificial

Com o uso da Inteligéncia Atrtificial (1A), a
analise dos dados pode ser realizada por
meio de redes e programas de
processamento, oferecendo uma
abordagem mais agil e oportuna em
comparacao com os metodos tradicionais
de contabilidade financeira. Nesse sentido,
como vocé acredita que a IA pode auxiliar
na tomada de decisao gerencial em seu
setor de atuacdo? Como isso pode ser
feito?

(ZENG, 2022)
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11

Inteligéncia
Artificial

A Inteligéncia Artificial surge como uma
nova estratégia de desenvolvimento

contemporaneo da contabilidade gerencial.

Vocé concorda que os controllers,
profissionais da controladoria, podem
desempenhar um papel de destaque na
transi¢cao para o uso de ferramentas de
Inteligéncia Artificial? Por qué?

(PING, 2021)
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APENDICE B

Explanacéo Introdutéria aos Participantes do Grupo Focal

1. INTRODUCAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Este documento tem o objetivo de trazer uma breve explanagéao, de forma
antecipada, aos participantes convidados para o Grupo Focal referente a
apresentacao do artefato desenvolvido para apoio as tomadas de decisdes gerenciais
sob a otica da controladoria.

De forma resumida, o documento apresenta uma introdu¢cdo aos conceitos
tedricos explorados no trabalho, o problema de pesquisa, o0 objetivo geral e, por fim, o
artefato elaborado.

A empresa em estudo localiza-se no Rio Grande do Sul e é considerada umas
das maiores cooperativas do Brasil, com mais de 170 mil produtores associados. A
organizacdo conta com 4 grandes operacdes de negdcios, que possuem
especificacdes e caracteristicas distintas. A Unidade Estratégica de Negocios utilizada
com base empirica para o desenvolvimento do trabalho pertence ao ramo alimenticio
e fornece produtos lacteos tanto para o mercado nacional como internacional, através
de exportacoes.

O cenario econbmico atual imp&e desafios as empresas, exigindo delas maior
eficiéncia, inovacao e rapida adaptacdo as mudancas. A instabilidade externa e a
complexidade dos mercados demandam respostas ageis, e nesse contexto, 0s
sistemas informacionais sdo essenciais para tomadas de decisdo baseadas em
dados, que, segundo Santos e Ponte (1998), definem a identidade e as opcdes
estratégicas das organizacoes. A contabilidade, contudo, é questionada quanto a sua
eficacia em fornecer informacbes gerenciais adequadas, abrindo espaco para a
controladoria como uma ferramenta crucial no apoio a gestdo estratégica e na
melhoria dos resultados econémicos.

A controladoria, ao fornecer informacdes precisas e confiaveis, desempenha
um papel fundamental no processo de decisdo dos gestores, como destacado por
Fietz, Costa e Beuren (2007). O controller € o responsavel por coordenar o

planejamento e monitoramento das metas empresariais, assegurando uma visao
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abrangente e imparcial dos negdécios. Além disso, o foco em ferramentas como a
Gestdao Econdmica (GECON) permite fortalecer a conexdo entre controladoria e
gestdo, promovendo transparéncia e eficacia nas decisGes empresariais, como
afirmam Guerreiro, Cornacchione Junior e Pereira (2020).

O estudo busca aprofundar o conhecimento académico sobre controladoria,
utilizando os modelos GECON e Teoria das Restricdes (TOC) para criar um artefato
gerencial que apoie os gestores na busca por melhores resultados econémico-
financeiros. A pesquisa visa estruturar um sistema de apoio a decisédo para a Unidade
Estratégica de Negdcios (UEN) 1, ampliando o escopo da controladoria e explorando
oportunidades para aprimorar a eficacia organizacional.

Dessa forma, ressalta-se o problema de pesquisa: “Como estruturar um
framework para suporte a tomada de decisédo gerencial, que apoie o melhor alcance
de resultados econbémico-financeiros da firma, com suporte nos conceitos e praticas

da controladoria e amparado nos modelos de gestdo GECON e TOC?”

1.1 Gestdo Econémica (GECON)

O GECON se refere, essencialmente, a uma légica de descentralizacao e
avaliacdo de desempenho organizacional, fundamentada em principios de custeio
direto e do chamado custo de oportunidade. Nesse contexto, inicialmente, receitas e
custos sdo alocados para cada unidade de negdcio. Posteriormente, os resultados
apurados dessa unidade sdo comparados, utilizando eventos como o denominado
custo de oportunidade.

Em sua obra seminal sobre o0 modelo GECON, Catelli (2001) apresenta uma
lista de principios de gestdo sob os quais 0 modelo GECON se estrutura. Sao eles:

a. A eficacia da empresa € a funcédo da eficacia das areas. O resultado da
empresa € igual a soma dos resultados das areas;

b. As areas somente sdo debitadas/creditadas por eventos sobre 0s quais tenham
responsabilidade. As eficiéncias/ineficiéncias ndo séo transferiveis para outras
areas e nem repassadas aos produtos/servicos;

c. As areas tratadas como empresa, seus gestores como respectivos “donos” e a
avaliacdo dos mesmos envolvem n&o sé 0s recursos consumidos (custos),

como também os produtos/servigos gerados (receitas);
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d. A funcédo/missdao definida para cada area, mais do que um “cliché”
organizacional, € a base para avaliacdo da gestdo e, principalmente, um
implementador da eficacia da empresa;

e. Os resultados das decisdes financeiras tomadas pelos diversos gestores
operacionais (investidores, condi¢cfes de venda a prazo, condi¢cdes de compra
a prazo, tempo de estocagem, tempo de processamento de produtos/servigos,
etc) sdo imputados as respectivas areas, separadamente dos resultados das
decisbes operacionais;

f. A éarea financeira é o banco interno, financiando/captando 0s recursos
requeridos/gerados pelas areas. Seu resultado decorrera do valor de seus

servigcos menos os custos financeiros efetivamente incorridos.

1.2 Teoria das Restrigbes (TOC)

A TOC se baseia na premissa de que qualquer sistema complexo, seja uma
organizacdo, um sistema de producdo ou até mesmo uma cadeia de suprimentos,
sempre possui pelo menos uma restricdo que limita o desempenho global do sistema.
O foco principal é identificar e gerenciar essa restricdo para maximizar a eficiéncia e
alcancar os objetivos organizacionais.

A TOC propbe que, para melhorar o desempenho de um sistema, € necessario
concentrar os esforcos na restricdo principal pois € ela que define o ritmo ou

capacidade méaxima do sistema como um todo.
2. OBJETIVO GERAL
O objetivo deste estudo € desenvolver um framework de suporte as decisdes

gerenciais, utilizando-se de dados, informacdes e ferramentas da controladoria, com

base em premissas do modelo para Gestdo Econdmica e da Teoria das Restri¢des.
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3. APRESENTACAO DO ARTEFATO

O modelo apresenta o framework denominado Sistema de Inteligéncia Artificial
e Informacional (SI-Al). Este sistema foi concebido com o objetivo de centralizar o
papel da controladoria na busca por resultados econdmicos mais eficazes, utilizando-
se de melhores tomadas de decisbes gerenciais.

A controladoria é responsavel por processar e interpretar as informacgdes
fornecidas pelo SI-Al. Este setor tem a funcdo crucial de criar, ensinar e treinar
modelos que irdo gerar as informacfes necessarias para que as decisdes gerenciais
sejam bem fundamentadas.

O framework também incorpora dois importantes modelos de gestdo: a Gestédo
Econémica (GECON) e a Teoria das Restricdes (TOC). O GECON enfatiza a
importancia de uma gestao baseada em valor econémico, auxiliando na orientacao de
decisdes que maximizem o valor para a empresa. Ja a Teoria das Restricbes foca na
identificacdo e gerenciamento das restricbes que limitam o desempenho da empresa,
propondo e promovendo uma abordagem de melhoria continua.

Na parte inferior do framework, estdo destacados os principais processos da
UEN. Cada um desses processos representa um setor-chave com papel vital na
cadeia de valor da empresa. Os processos envolvem desde a obtencdo de matéria-
prima até o processo de comercializagao e distribuicdo do produto acabado.

O processo de tomada de deciséo gerencial, localizado na base do framework,
€ o estagio final onde as informacdes geradas e analisadas pela controladoria séo
utilizadas para fazer escolhas estratégicas. Essas decisdes visam melhorar os
resultados econbmicos da empresa, garantindo a eficiéncia e eficacia de suas
operacOes em todas as suas etapas.

O Sistema de Inteligéncia Atrtificial e Informacional (SI-Al) é o conjunto de todas
as esferas proposta. Este sistema utiliza dados e informagdes provenientes tanto de
fontes externas quanto internas para apoiar a controladoria na tomada de decisdes.

No artefato F1, concebido ap6s melhorias verificadas junto ao corpo gestor
entrevistado, ratifica-se o papel central do controller no apoio ao processo de tomada
de decisdo gerencial. A mudanca estrutural reside na troca do setor de

controladoria para o setor de ‘Inteligéncia’ como posicdo principal do



170

framework, o que se configura, sobretudo, como uma proposta pratica da autoria

deste trabalho.

FIRMA - UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

SETOR DE INTELIGENCIA

: [Controller]

MODELOS DE APOIO E

GESTAQ ECONOMICA TEORIA DAS RESTRICOES
GECON TOC

(Inf.) :

Processo 1 Processo 2 Processo (...) Processo “n”

SISTEMA DE INTELIGENCIA
ARTIFICIAL E INFORMACIONAL
(SI-Al)

A implementacdo do setor de Inteligéncia visa suprir 0s problemas acima
citados através de profissionais especialistas e dedicados a funcéo de controller. Eles
serdo os responsaveis pela organizacdo de dados para consulta, com base em todos
os sistemas informacionais ja existentes e, também, pela importante atribuicdo de
delimitacdo de dados, para novos desenvolvimentos com base em Inteligéncia
Artificial.

Espera-se que o setor de Inteligéncia tenha proximidade e contato direto com
a Direcdo das empresas/cooperativas, com a atual controladoria e com a Tl. Além
disso, propde-se um vinculo com todos os setores diretamente ligados a UEN. N&o
ha duvidas de que havera proximidade, também, com os demais setores da holding,

como marketing, compras, financeiro, entre outros.



