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RESUMO

A informagdo sobre o quanto cada produto vendido contribui para os resultados de uma
empresa ¢ imprescindivel, uma vez que, baseando-se em informagdes precisas, ¢ possivel
tomar decisdes mais acertadas nos processos de negdcios. Muitas vezes, as empresas possuem
os dados necessarios em seus bancos de dados, porém, esses dados precisam ser trabalhados
de forma a gerar informacdes relevantes aos gestores. Assim, este trabalho tem como objetivo
desenvolver um sistema de apoio a tomada de decisdo através do monitoramento de custos e
indice de margem bruta relacionados com os pregos praticados no ato da venda. A
metodologia escolhida para este estudo foi pesquisa-acao, devido a possibilidade de relacionar
os objetivos académicos e praticos. Desta forma foi criada uma ferramenta que integra os
dados contdbeis de custos dos produtos vendidos com os respectivos pregos de venda
apresentando assim a margem bruta por produto e por cliente. Como resultado, foi elaborado
um relatorio na intranet com consulta aos bancos de dados que emite relatorios rapidos onde
0s gestores passam a atuar de maneira mais eficiente em reajustes de pregos junto aos clientes,
quando necessario, além de utilizar tais informagdes em planejamentos de vendas para os
anos seguintes.

Palavras-chaves: Processos de negocios. Sistema de apoio a decisdo (SAD). Enterprise
Resource System (ERP).



ABSTRACT

Information about how much each product sold contributes to the results of a company is
essential, since, based on accurate information, it is possible to make better decisions in
business processes. Often companies have data in their databases, but these data need to be
worked on in order to generate relevant information for managers. This work aims to develop
an information system for monitoring costs and gross margin related to the prices practiced
at the time of sale. The methodology chosen for this study was action research due to the
possibility of relating academic and practical objectives. This way, a tool was created
integrating accounting data of costs of products sold with the sales prices and the gross
margin of products in each customer. As a result, a report was prepared on intranet
consulting to company’s databases, which presents quick reports where managers can work
directly in price adjustments with customers, when necessary, in addition to using this
information in planning for the following years.

Keywords: Business Process. Decision Support System. Enterprise Resource System.
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1 INTRODUCAO

Uma das consequéncias da globalizacdo ¢ a expansdao do mercado, levando as
empresas a se tornarem cada dia mais competitivas, diante de um cenario repleto de
concorréncia, a qual demanda que planejamento e controle das organizagdes sejam os mais
acurados possiveis. Tal fato tem levado as companhias a aprimorarem as suas ferramentas de
gestdo para administrar com eficacia os recursos e processos do seu negdcio, além de
redefinirem o seu posicionamento no mercado.

Ao longo de sua existéncia, as organizagdes geram e armazenam grande quantidade de
dados referentes as atividades e aos processos realizados, que podem ser transformados em
recursos de informacdes e conhecimento (NETO, 2017). Em um ambiente organizacional de
alta competitividade, ¢ necessario que as organizagdes atuem com inteligéncia e utilizem as
informagdes com maior competéncia que os concorrentes, resultando em crescimento das
vendas, elaboragdo de novos produtos e ajuste as regulamentagdes, entre outras acgodes
(MARCO, 1999).

Lidar com informag¢des demanda estudos sobre esse tipo de gestdo. Crivellaro (2018)
afirma que a gestdo das informacgdes trata da elaboracdo da estratégia de como sera realizado
o processo informacional dentro da organizacao, desde a coleta de dados até sua distribuigdo,
como informacao de valor. Uma vez disponiveis os dados e diante das exigéncias de agilidade
relativas as operagdes e ao processo de decisdo, os sistemas integrados de gestdo, ou
Enterprise Resource Planning (ERPs), sdo recursos cada vez mais usados pelas organizagoes.
Os argumentos dos fornecedores de solugdo normalmente sao a sobrevivéncia da empresa e 0s
beneficios tangiveis e estratégicos que elas podem alcangar com sua utilizagdo
(FERNANDES et al.,2017).

Os ERPs podem fornecer informagdes para os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD)
que, por sua vez, sdo sistemas computacionais que visam sistematizar € apoiar 0S processos
decisorios empresariais, sendo comumente compostos por: interface com o usudrio, banco de
dados (BD) e banco de modelos. O objetivo dos SADs ¢ fornecer apoio em decisdes
semiestruturadas ou desestruturadas, sob controle do tomador de decisoes, e disponibilizar um
conjunto de ferramentas para estruturar e aumentar a efetividade das decisdes (TEIXEIRA JR.
et al., 2006). Por conseguinte, os gestores possuem uma ampla gama de ferramentas que
podem auxiliar no processo de tomada de decisdes nos mais diversos departamentos, desde os

niveis mais operacionais até os mais estratégicos.
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No que tange aos departamentos, sabe-se que as empresas sdo constituidas por
diversos deles e cada um colabora com a sua parte para que os negdcios sejam feitos da
maneira mais eficiente e eficaz possivel. Assim, o departamento de vendas ¢ imprescindivel
para que as empresas alavanquem seus resultados, tendo normalmente como
responsabilidades o planejamento de demanda, atendimento ao cliente, acompanhamento da
participagdo no mercado, atuagdes em agdes de marketing, entre outras. Logo, trata-se de uma
area estratégica, que pode utilizar os dados gerados no ERP e no SAD para justificar sua
tomada de decisdes.

Uma das responsabilidades também do setor de vendas pode ser a formagao do preco
de venda que garanta a rentabilidade exigida pelos acionistas para a sustentabilidade do
negdcio. Para atuar nesse processo de precificacao, utiliza-se a inteligéncia competitiva que,
segundo Santos et al. (2018), ¢ uma importante ferramenta de gestdo para a tomada de
decisdo, a andlise dos ambientes organizacionais e a compreensdo da concorréncia. De acordo
com Marcial (2016), IC ¢ uma area voltada para a produgdo de informagdo estratégica, que
utiliza do intelecto na analise e interpretagdo dos dados e informacgdes, por isso a area de

vendas precisa utilizar desse recurso.

1.1 Definic¢ao e justificativa do problema

E notério o avango no que se refere ao interesse das empresas em capturar
informacdes dos clientes novos e potenciais. Entendé-las e direciond-las comecou a ser o
novo objetivo das organizagdes (CRIVELLARO, 2018). Afinal, vive-se uma nova ordem
social, movida pela informacdo, na qual torna-se premente a informagdo certa, no momento
certo, para tomada de decisdes corretas em um mundo e grandes incertezas (MARCIAL,
2018)

As informacdes que as empresas precisam, referentes aos clientes podem ser suas
necessidades especificas (o que o cliente costuma comprar), necessidades latentes (o que o
cliente pode vir a precisar) ou ainda informagdes relativas ao processo de vendas (precos,
custos, quantidades, sazonalidade, margens). Quando o assunto ¢ o processo de vendas,
normalmente as empresas ja possuem esses dados em seus sistemas de informagao (ERP). No
entanto, organiza-los e torna-los uteis exige que sejam trabalhados e, entdo, disponibilizados
em forma de relatdrios ou dashboards. Laudon e Laudon (2012) lembram que os gestores
podem utilizar SAD com dashboards digitais, que consiste em uma tela com varios graficos e

quadros com indicadores para ajudarem na tomada de decisdo, utilizando-se de dados
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provenientes de Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG) e SAD, além de outras fontes
externas.

A pesquisa em questdo discorre na identificacdo de informagdes relevantes para o
processo de tomada de decisdo no departamento de vendas, analisando as informagdes
disponiveis nos bancos de dados e promovendo o acesso as informagdes dos clientes em uma
fabrica de autopecas localizada na cidade de Itajubd — MG. De posse dessas informagdes o
proposito do trabalho € criar uma ferramenta que auxilie no processo de tomada de decisao.

Inicialmente foi constatado que, na empresa onde o estudo foi realizado, os precos dos
produtos tinham seus custos previstos apenas no inicio do projeto. Uma vez definido o preco
com base na estimativa de consumo anual, eram feitas entregas semanais (sob encomenda).
Caso fosse necessaria a apuracdo dos custos dos produtos vendidos no més, essa busca
deveria ser feita de forma manual e com uso de planilhas eletronicas. Cruzavam-se as
informagdes dos relatorios de vendas com as informagdes de produtos disponiveis no estoque
no final daquele més. Caso o produto tivesse sido produzido e vendido dentro do mesmo més
e seu estoque no ultimo dia fosse igual a zero, era necessario ainda buscar em outras fontes o
custo de producdo do item. Essa falta de acesso a informacao fazia com que o departamento
de vendas despendesse tempo para levantar tais custos e avaliar a viabilidade de fornecimento
atual para um cliente especifico.

Vale ressaltar que a troca de informacdes entre o departamento de vendas e a
contabilidade era feita de maneira informal com a utilizagdo de relatorios impressos. Ou seja,
nao havia integragdo do sistema de informagao de vendas com o sistema de custos. Quando os
departamentos de contabilidade e vendas foram questionados sobre os motivos da falta de
integracdo, as respostas obtidas foram: 1) O departamento de vendas ja tinha seu
acompanhamento baseado nas estimativas de custo do projeto (porém ndo refletia 100% da
realidade); e 2) Houve trocas de ERP nos ultimos anos e a prioridade era fazer com que o
ERP atual apresentasse as informagdes reais. Os ERPs existiam, porém ndo trabalhavam as
informagdes de maneira conjunta (vendas e contabilidade de custos).

Fazia-se necessario um instrumento com capacidade de analise que apresentasse dados
reais sobre a contribui¢do de cada cliente para a saude financeira da empresa a fim de apoiar
as decisoes dos gestores do departamento de vendas. Diante da dificuldade em processar e
assimilar a quantidade de dados gerados, surgiu a proposta de um Sistema de Apoio a Decisao

(SAD), que consiste no processo de coleta, organizagdo e analise de dados, elaboracao de
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relatorios e atualizagdes necessarias, o que facilitaria a visdo e interpretagdo da relacdo preco
versus custo e respectivas margens.

Assim, a questao de investigacao desta pesquisa segue pelo seguinte problema: “O que
pode ser feito para melhorar o processo de tomada de decisdes no departamento de vendas
para acompanhamento de pregos e custos, aproveitando as informacdes disponiveis no banco

de dados da empresa?”.

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um SAD para acompanhamento de
custos e margens relacionados com os precos praticados no ato da venda em uma empresa de
autopecas. Os objetivos especificos sdo: (a) definir a melhor forma de monitorar os custos e
precos de vendas dos clientes na empresa onde o estudo foi realizado; (b) manter historico das
margens brutas por produto para cada cliente a fim de apoiar as decisdes dos gestores do
departamento de vendas; e (c) verificar se a ferramenta desenvolvida pode auxiliar em outros
processos organizacionais € quais seriam os possiveis beneficios adicionais que tal
instrumento poderia trazer a organizagao.

No momento inicial da pesquisa, notou-se que os temas das palavras-chave possuem
referencial tedrico disponivel principalmente nos ultimos 25 anos. Para Processos de
Negocios, foram encontrados 230 trabalhos, a partir do ano 1996; 128 trabalhos para Apoio a
Tomada de Decisdo, a partir de 1995; e 51 trabalhos para Enterprise Resource System (ERP),
a partir de 1997. A base principal da pesquisa foi o portal de periddicos CAPES no idioma
lingua portuguesa.

A ideia ¢ comprovar que, com as ferramentas adequadas, o Sistema de Apoio a
Decisao (SAD) pode ser um diferencial que confira maior agilidade e acuracidade aos

trabalhos dos gestores de vendas da empresa objeto deste estudo.

1.3 Estrutura do trabalho

O trabalho foi dividido da seguinte forma: este primeiro capitulo — a Introdugdo —
aborda os pressupostos iniciais, justifica a escolha do tema e define o problema de pesquisa,
assim como apresenta a hipotese de pesquisa, objetivos gerais e especificos. Os capitulos
seguintes desta dissertacao dividem-se de modo a destacar o embasamento tedrico, a

metodologia da pesquisa, a aplicacao da pesquisa-acao e as conclusdes obtidas.
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O Capitulo 2 — Fundamentagao tedrica — explora a literatura acerca das tecnologias de
sistemas de apoio a decisdo, gestdo da informagdo e gestdo do conhecimento, além de abordar
também a inteligéncia de negdcios e os cuidados que o gestor da informacao deve ter.

Validada a importancia de gerir informagao nos processos administrativos no ambito
da fundamentacdo tedrica, o Capitulo 3 — Metodologia da pesquisa — passa a explicar a
metodologia adotada, a partir da descricdo dos procedimentos, métodos e etapas do
desenvolvimento da pesquisa, além de promover a classificagdo quanto a natureza, objetivos,
abordagem e metodologia, propriamente.

Dando sequéncia, o Capitulo 4 apresenta as informacdes coletadas dentro da
organiza¢do por meio da pesquisa-acdo, a aplicacdo da ferramenta proposta, os resultados
com diagndstico e andlise dos sistemas € o mapeamento. Detalha também os pontos principais
do sistema de inteligéncia de negocios e sua implementacao.

O Capitulo 5 se encarrega de expor as consideragdes finais com as conclusdes obtidas
a partir da pesquisa, limitagdes, e propostas de trabalhos futuros.

Por fim, sdo listadas as referéncias bibliograficas e incluidos materiais auxiliares

(apéndices).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o embasamento tedrico do uso da
informag¢do como suporte ao processo decisério nas empresas, além de apresentar os sistemas
tecnologicos que podem ser desenvolvidos para apoiar o gestor. Foram utilizadas varias bases
de pesquisa, destacando-se autores de referéncia da area tecnoldgica, artigos cientificos, teses,
dissertacdes e livros que abordam os principais conceitos e tecnologias relativos aos temas
gestdo da informacgdo, sistemas de informagdo, inteligéncia de negocios, o gestor da

informacao e a relagdo entre custo e preco.

2.1 Gestao da informacao e gestio do conhecimento

A qualidade da informacao e o seu gerenciamento ja fazem parte do meio académico e
empresarial como uma pratica benéfica em diversas situagdes. Seus efeitos podem ser
expandidos para varios departamentos, uma vez que, baseando-se em informagdes, ¢ possivel
tomar decisdes mais assertivas.

A gestdo da informacgdo tem sua origem na documenta¢do e ¢ uma disciplina mais
consolidada do que a gestdo do conhecimento, a qual comegou a despertar o interesse da
comunidade académica e gerencial a partir do final da década de 1980. Tanto a gestdo da
informagdo quanto a gestdo do conhecimento surgiram das contribui¢cdes de pensadores que
viveram muito antes da introdu¢do dos computadores e da recente explosdo informacional
(BARBOSA, 2008).

Com o advento da modernidade, o baixo custo de computadores e redes criou uma
infraestrutura potencial para o intercdmbio do conhecimento e abriu importantes
oportunidades para sua gestdo. As pessoas buscam o conhecimento porque esperam que ele as
ajude a ter sucesso em seus trabalhos. O conhecimento ¢ o remédio mais procurado para a
incerteza. Todos procuram pessoas dotadas de conhecimento quando precisam solucionar um
problema. Nas organizagdes, o conhecimento costuma estar embutido ndo s6 em documentos
ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Muitas pesquisas tém sido conduzidas para compreender melhor o valor que o
conhecimento pode trazer para individuos e companhias. E possivel notar que a maioria delas

enfatiza a informacdo e o conhecimento como sendo hoje os bens de maior valor. Nesse
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contexto, a nova economia, chamada economia do conhecimento, ¢ fundamentada na
capacidade intelectual para gerar riquezas (ROSSETTI; MORALES, 2007).

Ainda segundo Rossetti ¢ Morales (2007), existem empresas que acreditam que
adquirir e implantar ferramentas e processos baseados apenas na tecnologia da informagao
(TT) seria suficiente para qualificd-las como companhias orientadas para a gestdo do
conhecimento, o que significa, no minimo, um grande equivoco. Quando se pensa em
tecnologia da informacao, um dos primeiros pontos a ser considerado € o banco de dados que,
segundo Laudon e Laudon (2011), consiste em um conjunto de dados com uma politica de
informagdo bem projetada, o que ja auxilia para que a empresa tenha a informagdo que
precisa. Por outro lado, medidas devem ser tomadas para assegurar que os dados nos bancos
de dados organizacionais necessarios permanecam confiaveis.

A gestdo da informagdo proveniente da tecnologia de informagdo e dos bancos de
dados, de acordo com Pinto e Silva (2005), ¢ um processo estratégico nas organizagdes, pois
os processos de gestdo da informacdo tém que ser documentados para serem corretamente
geridos e a qualidade dos processos controlada documentalmente com registros (evidéncias).
Para documentar um processo, ¢ necessario: analisd-lo, reformula-lo, determinar os seus
componentes (agentes, tarefas, regras, tempos, sequéncias, diagramas de fluxo, tipos de
transacdes, tipos de documentos utilizados, normas e acessos), implementa-lo (workflow) e
integra-lo com outros processos, controld-lo, audita-lo e avaliar o grau de satisfacdo dos
clientes, corrigindo as ndo conformidades e melhorando ou reformulando, quando necessario.
Os autores também afirmam que a gestdo da informacgao estd cada vez mais relacionada com a
gestdo da qualidade, com o planejamento estratégico das organizagdes, com 0S Processos
organizacionais, sejam eles de gestdo, de produgdo ou de implementagdo de tecnologias. Vé-
se que, nas organizagoes, o futuro ¢ digital.

A integracdo entre gestdo do conhecimento e tecnologia da informagdao ¢
extremamente complexa, pois envolve tanto o gerenciamento de ativos intangiveis de
diferentes naturezas — pessoas, conhecimentos tacitos, explicitos, individuais e
organizacionais —, quanto conhecimentos estruturais, que servem de base tecnologica para a
estocagem, para melhoria do fluxo dos bens intangiveis. Além disso, existem os sistemas de
informag¢do com aplicativos que possibilitam o aumento da interacdo entre pessoas nos
ambientes interno e externo, agregando fornecedores e clientes a cadeia de valor das

organizagdes (ROSSETTI; MORALES, 2007).
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2.2 O uso de tecnologia de informacio em processos produtivos

A utilizacdo adequada dos sistemas de informacdo auxilia as empresas a estender o
alcance a locais distantes, oferecendo novos produtos e servigos por meio da reorganizacao
dos fluxos de tarefas e trabalho, podendo até transformar como conduzem os seus negocios
(LAUDON; LAUDON, 2011). Segundo Neto (2017), o papel ocupado pela TI nas
organizagoes passou de simples ferramenta de automatizagdo de tarefas para parte estratégica
do negbcio ou, ao menos, de apoio aos niveis estratégicos por meio de Sistemas de
Informagdes Gerenciais (SIG).

A TI ¢ utilizada por individuos e organizagdes com diferentes finalidades, tais como
melhorar a qualidade dos produtos, dar suporte a analise de mercados e tornar agil e eficaz a
interagdo com mercados, clientes e até mesmo com competidores. E vista como ferramenta de
comunicagdo e gestdo empresarial, para que organizagdes e pessoas se mantenham operantes
e competitivas nos mercados de atuacao (ROSSETTI; MORALES, 2007).

Juntamente com a utilizagao da TI nas organizagdes, visando a necessidade de reduzir
custos e agilizar os processos produtivos, foram criados os sistemas ERP (sistemas integrados
de gestdo, formatados em softwares comerciais para dar suporte as operacdes das empresas).
Esses sistemas derivam de dois outros sistemas de controles de estoques — o MRP (Material
Requirements Planning — Planejamento das Necessidades Materiais) ¢ o MRP I
(Manufacturing Resources Planning — Planejamento de Recursos de Manufatura) (PRADO;
PASSANEZI, 2012).

Segundo Shen et al. (2016), varios estudos tém afirmado que os sistemas ERP podem
aumentar a vantagem competitiva, particularmente no e-business, com a tendéncia global de
integrar os processos de negdcios com base na implantagdo estratégica da companhia. Os
beneficios dessa implantagdo podem incluir reducdo de estoques e pessoal, aumento de
produtividade, melhorias no gerenciamento de pedidos, fechamento mais rapido de ciclos
financeiros, aumento de entregas pontuais, melhoria no atendimento ao cliente, reducdo de
custos de TI e aquisi¢des, melhoria do gerenciamento de fluxo de caixa.

Para Laudon e Laudon (2011), as empresas com vantagem competitiva se diferenciam
por possuirem acesso a recursos especiais ou por serem capazes de usar 0s recursos
disponiveis com mais eficiéncia. Elas se destacam por crescimento de receita, lucratividade
ou crescimento da produtividade (eficiéncia). Em suas pesquisas sobre o impacto da utilizagao

de sistemas de ERP em dimensdes estratégicas de pequenas e médias empresas, Fernandes et
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al. (2017) concluiram que os sistemas de ERP possuem média relevancia para os aspectos
estratégicos de empreendimentos de pequeno € médio porte, porém servem como base para
posteriores suportes estratégicos.

Por mais completos que sejam os ERPs atualmente disponiveis no mercado, nem
sempre atendem as necessidades especificas de cada empresa/cliente. Sendo assim, de acordo
com Biancolino et al. (2018) muitas organiza¢des optam por modificar o cddigo fonte do
sistema, em funcdo da adequacdo dos seus processos de negdcios as solugdes possiveis
ofertadas pelo sistema ERP — que ¢ um dos principais sistemas de tecnologia da informagao.
Nesse momento, faz-se necessario o suporte da equipe de TI, a fim de traduzir para os
criadores da solucdo, as necessidades especificas da empresa.

As informagoes disponibilizadas nos sistemas ERP, em geral, sdo oriundas de bancos
de dados corporativos. A integragdo entre contabilidade e vendas permite alcancar melhores
resultados se comparada ao trabalho dos sistemas separados, proporcionando desafios
organizacionais relevantes para a empresa, mas as dificuldades de implantacdo sdo
compensadas pelas solugdes e resultados que a adogdo de tais iniciativas resulta para as
companhias. E possivel notar, no Quadro 1, as vantagens e desvantagens apontadas por Prado

e Passanezi (2012).

Quadro 1: Vantagens e desvantagens da TI nas organizag¢des
VANTAGENS DESVANTAGENS
Permite a integracdo de informagdes possibilitando a
visualizac¢do do todo
Padronizacdo de processos: aumenta-se a eficiéncia quando
se adota padrdes de negocios e de dados entre os varios
modulos existentes

Alto custo de implantagdo

Controle excessivo pode causar
desmotivagdo e resisténcia a mudancga

Acesso as informagdes e integragdo em uma Unica base de Customizagdes sdo sempre necessarias e
dados nao sdo tdo simples
A implantagdo de sistemas ERP forca
mudancas nas formas de trabalho gerando
resisténcia por parte dos funciondrios

Informag@o em tempo real, importante para a tomada de
decisdes.

Eliminacdo da redundancia. Evita o retrabalho e permite o

. . LT Erros na implantacdo podem abrir espaco
alcance da efici€ncia nos varios niveis hierarquicos da P 40 p pag

para concorrentes

organizacao
A empresa pode se concentrar em sua operacao principal Ao eliminar o retrabalho pode ocorrer
aumentando o valor para seus acionistas através da corte de pessoal, gerando problemas
terceirizacdo das atividades de suporte sociais para a corporagao

Pode ocorrer desmotivagdo devido ao fato
que as novas praticas de trabalho podem
"deletar" antigas praticas que eram
consideradas eficientes

Aumento do controle das operagdes através de
rastreamento de erros, as deficiéncias atuando na causa
raiz, permitindo maior controle sobre operagdes

Adaptagao a mudancas, podendo responder rapidamente as | Podem demandar tempo a readaptacdo e o
necessidades do mercado redirecionamento de informagoes

Fonte: adaptado de Prado e Passanezzi (2012)
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Além de todas as vantagens acima, Leitdo e Silva (2006) concluiram que os beneficios
atribuidos as informagdes obtidas através da utilizacdo da margem de contribui¢do sugerem a
necessidade de sua insercdo nos sistemas de informagao, visando o apoio a tomada de
decisdo. Laudon e Laudon (2011) reiteram a importancia da qualidade dos dados, afirmando
que os bancos de dados precisam ser adequadamente projetados e que padrdes precisam ser
estabelecidos para toda a empresa. Desta forma, a ocorréncia de duplicagdes ou
inconsisténcias seria minima. A maioria dos problemas com qualidades de dados deriva de

erros durante a entrada de dados.

2.3 Sistemas de informacao

Cada nivel hierdrquico de uma organizagao deve utilizar tipos especificos de sistemas
de informagdo. Segundo Neto (2017), a divis@o entre eles pode ser: no nivel operacional — em
que sdo utilizados os sistemas de processamento de transagdes (SPT) — e no nivel gerencial —
em que sao usados os sistemas de inteligéncia de negdcios, que podem ser um Sistema de
Informagao Gerencial (SIG), Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) ou Decision Support
System (DSS) e/ou Sistemas de Apoio ao Executivo (SAEs). A Figura 1 apresenta
detalhadamente a diferenca entre o SPT e o SIG:

Figura 1: Fluxo de informagdes SPT e SIG

Sistema de processamento de transacées Sistema de informacgdes gerenciais

Arquivos do SIG

Sistemade
“ processamento St
de dados Dados de
i vendas

Sistemade Dados de
“ p:janejamenm i custos dos
e |9 =
N Dados de '
modificacdo

de produtos

Relatérios
“ Sistema de o
livro-razo : Dados de
j despesas

Gerentes

Fonte: Laudon e Laudon (2011)

Detalhando melhor cada um desses sistemas expostos na
Figura 1: Fluxo de informag¢des SPT e SIG), Laudon e Laudon (2011) descrevem que

0s gerentes operacionais precisam de sistemas que monitorem as transacdes e as atividades
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basicas da organiza¢do, como vendas, recebimentos, decisoes de crédito ou fluxo de materiais
em uma fabrica. Os Sistemas de Processamento de Transagdes (SPT’s) fornecem exatamente
esse tipo de informacgado, registrando as transacdes rotineiras necessarias ao funcionamento
organizacional. O principal objetivo ¢ responder as perguntas dos usuarios e monitorar o
fluxo de transagdes dentro da organizagao.

Quanto ao SIG, os autores reforcam que eles apoiam os gerentes no monitoramento e
controle do negdcio fornecendo informagdes sobre seu desempenho. Esses sistemas produzem
relatorios fixos, programados para periodicidades definidas, com base em dados extraidos e
resumidos dos SPT. O SIG tradicional produzia primordialmente relatérios em papel. Nos
tempos atuais, esses relatorios podem estar disponiveis online, por meio de uma intranet, € um
numero maior de relatdrios pode ser gerado, sob demanda.

Por fim, enquanto o SIG aborda primordialmente problemas estruturados, o SAD da
apoio a andlise de problemas, semiestruturados e nao estruturados. Os primeiros SADs eram
predominantemente orientados por modelo, isto €, usando um tipo de modelo para executar
analises “se-entdo”, entre outros. A partir de entdo, desenvolve-se um modelo e quando varios
fatores sdo alterados, as mudancas resultantes sdo mensuradas. Sua capacidade de analise
baseia-se em uma teoria ou um modelo bem fundamentado, combinando com a boa interface
de usuario, que facilita o uso (LAUDON; LAUDON, 2011).

O conceito de inteligéncia humana normalmente ¢ presumido como a capacidade de
combinar conhecimento adquirido com novas informagdes, podendo trazer mudangas
comportamentais. De maneira equivalente, o BI (Business Inteligence) confere as empresas a
capacidade de acumular informagdes, adquirir conhecimentos sobre clientes, concorrentes e
operagdes internas, e de alterar o comportamento de tomada de decisdo visando maior
lucratividade e outras metas corporativas (LAUDON; LAUDON, 2011).

“E comum encontrarmos na literatura o termo Inteligéncia de Negdcios (Business
Intelligence) que consiste na disponibilidade de informagdes consolidadas e geradas por
consultas especificas e rapidas” (FAVARETTO, 2012). Marco (1999) define BI como o
resultado do trabalho diario e regular dos analistas de forma bem pesquisada, analisada e
documentada, direcionado para auxiliar a tomada de decisdo. Para isso, ¢ necessaria coleta,
analise e disseminacdo de informagdes. Os produtos resultantes podem ser os perfis dos
concorrentes, de personalidades e estudos de segmentos de mercado.

Porém, Marco (1999) afirma que o desafio maior ¢ transformar dados e informagdes

em conhecimento util para o desenvolvimento de estratégias e a tomada de decisdo. Além



22

disso, o uso de metodologias e ferramentas que automatizem parte do processo deve ser
analisado e ¢ necessaria a validagdo dos indicadores, a partir do conhecimento dos
especialistas. Laudon e Laudon (2011) entenderam o desafio e propuseram a existéncia de
dimensdes da qualidade na tomada de decisdes e as detalharam como podem ser vistos no

Quadro 2.

Quadro 2: Dimensoes da qualidade na tomada de decisdes

Dimensao da qualidade Descricio
Precisdo A decisdo reflete a realidade
Abrangéncia A decisdo reflete uma consideracdo completa dos fatos e das circunstancias
Coeréncia A decisdo reflete um processo racional, que pode ser colocado em palavras
e explicado a outros
Imparcialidade A decisdo reflete fielmente as preocupacdes e os interesses das partes
envolvidas
Velocidade (eficiéncia) A tomada de decisdo € eficiente com respeito ao tempo e outros recursos,
incluindo o tempo e recursos das partes afetadas, tais como os clientes
Obediéncia A decisdo ¢ o resultado de um processo conhecido e os descontentes podem
recorrer a uma autoridade superior

Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2011)

Em seus estudos, Richards et al. (2017) reforcam que o BI contribui para as praticas
de gerenciamento corporativo. Além disso, eles notaram que, quanto mais eficaz a
implementagao do BI, mais eficazes serdo as praticas analiticas e de planejamento.

Pinto e Silva (2005) enfatizam a importancia dos sistemas de informag¢des com o
relacionamento comercial, por demonstrar a importancia da articulagdo da tecnologia,
processos, pessoas € gestdo de informagao no processo de inovagdo organizacional, podendo
auxiliar em: (i) identificacdo, atragdo e conservagao dos clientes mais importantes; (ii) calculo
de métricas para cada cliente: (iii) lucro, satisfagdo, potencial de interrup¢do do
relacionamento comercial; (iv) acompanhamento do lucro gerado por cada cliente; (V)
realizagdo de atividades especificas para manter os clientes; (vi) gestdo das interagdes com 0s
clientes; e (vii) planejamento estratégico da organizacao.

Ainda de acordo com os autores supracitados, “todo este modo de agir inscreve-se
numa logica econdmica de adequar um produto/servico o mais plena e lucrativamente
possivel ao complexo e mutavel feixe de necessidades de um cliente” (PINTO; SILVA, 2005,
p.5).

Por fim, o BI possibilita a criagdo de painéis e de dashboards de acordo com a
necessidade do usudrio, ou seja, ao acessar o Business Intelligence, o usudrio cria os painéis

de indicadores necessarios para fazer a analise que precisa.
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2.4 O gestor da informacao

Segundo Laudon e Laudon (2011), existem administradores que trabalham sem contar
com informagdes para auxiliar a decis@o. Desta forma, os sistemas de informacdo e a
tecnologia surgem para a resolucdo de um conjunto de problemas que envolvem fatores
categorizados em pessoas, organizagdo e tecnologia. Vale ressaltar que os computadores
podem ajudar a agregar valores e transformar dados em informagao, porém os seres humanos
atuam na categorizacado, calculo e ordenagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Raramente, uma informacao ¢ inutil para a gestdo. Mas, devido ao alto volume, muitas
informacgdes deixam de ser analisadas ou transmitidas porque, no contexto geral, sua
prioridade ¢ pequena, ¢ o tempo disponivel por parte da pessoa que teve que utiliza-la ¢
escasso (MARTINS, 2003). Uma informagdo bem analisada gera conhecimento e o mercado
do conhecimento, como qualquer outro mercado, ¢ um sistema no qual os participantes
trocam um bem escasso por um valor presente ou futuro (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

No que tange ao processo de vendas, pode-se afirmar que ele s6 ocorre porque o
responsavel consegue fazer boa gestdo das informagdes que tem quanto as necessidades dos
clientes. Manté-los e conquistar novos clientes ¢ uma tarefa diaria que exige
comprometimento para que o processo seja feito da maneira mais sustentavel possivel para
ambos.

Visando a atuar apenas com informagdes uteis, Crivellaro (2018) ressalta que a gestao
da informag¢do que ndo considera a cultura, missdo e visdo da empresa ndo apresentara bons
resultados. Desta forma, os gestores precisam de maneiras para motivar e envolver todos os
colaboradores nas agdes, para que se sintam responsaveis pelo sucesso ou fracasso da
estratégia em questao.

Além disso, cabe também ao gestor a andlise de cendrios para comparagdo de
resultados esperados e resultados reais. Para Santos e Campos (2019), as anélises de cenarios
sdo uteis, pois atuam como um facilitador para estimativas e levantamentos de probabilidades
de custos que podem ocorrer em diferentes instantes, influenciando em tomadas de decisdao
futuras.

Segundo Crivellaro (2018), para auxiliar o gestor existem estratégias informacionais
para nortear a importancia do processo de gestao e suprir as necessidades da empresa. Essas

estratégias poderiam ser identificadas a partir das seguintes questoes elucidadas no Quadro 3:

Quadro 3: Estratégias informacionais

Estratégia corporativa | Estratégia de informacao |
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Como a informagao pode ajudar a organizacgio a
atingir seus objetivos estratégicos?
Que tipo de informagéo e tecnologia pode gerar Quando e qual é a melhor forma de receber as
vantagem competitiva para a organizagao ou informacgdes?
aperfeigoar seu desempenho? Quais s30 os destinatarios das informagdes?
Como realizar suporte e melhorias ao sistema de
informagdo?
Quais padrdes serdo seguidos ao sistema
informacional?

Fonte: adaptado de Crivellaro (2018)

Na tomada de uma decisdo para formacao de pregos de venda, estudo de continuidade
de produtos, andlise-custo-volume-lucro ou grau de alavancagem operacional, o custeio
variavel € visto como o método que traz informacgdes relevantes e capazes de auxiliar os
gestores (PINTO, 2011).

Cabe a eles definirem a forma de calculo do custeio, pois, conforme Leitao e Silva
(2006), os gestores podem visualizar rentabilidade menor na decisdo do método de custeio
(custeio por absorcdo) visto que esses métodos transportam os custos fixos aos objetos de
custos (produtos, servigos e clientes). Sendo assim, a defini¢do do método de custeio a ser

acompanhado deve coincidir com a relevancia da informacao para os gestores.

2.5 A importancia da margem bruta no contexto empresarial

Para a obtencdo de informacdo a respeito do lucro, um dos aspectos que pode ser
considerado e acompanhado estd relacionado a margem de contribuicdo, ja que o
acompanhamento desse indicador pode assegurar sua positividade e aumento, de acordo com
Santos et al. (2018). Tais autores afirmam ainda que, muitas vezes conhecida por Margem
Bruta (MB) pelas organizagdes, a Margem de Contribuicdo (MC) pode ser considerada um
medidor de desempenho. As empresas a medem em percentual e por produto, o que resulta
numa visao mais ampla (SANTOS et al., 2018).

O indice de margem bruta (IMB), segundo Bruni (2011), representa o percentual do
quanto a empresa obteve de lucro, depois de pagar todos os custos dos produtos ou
mercadorias. Ele pode ser encontrado pela formula:

IMB = (Vendas Liquidas — Custos)

Vendas Liquidas x 100.

Sendo assim, o aumento da MB se da através da reducao dos custos e/ ou o aumento

da receita de venda. Tais pontos devem ser observados e potencializados a fim de aumentar a
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margem. Para isso, existem algumas estratégias que podem ser seguidas, todavia, saber qual
escolher se torna um desafio para o gestor (SANTOS et al., 2018).

Todos os fatores que afetam a margem de contribuicdo para a alavancagem
operacional poderdo ser trabalhados de forma a impulsionar o resultado liquido da empresa
(PADOVEZE, 2010). Para que uma empresa gere lucros, ela precisa aumentar o ganho de sua
margem, e a maneira direta como se pode obter isso ¢ aumentando o prego dos produtos e/ou
reduzindo os custos incorridos (SANTOS et al., 2018).

A margem de contribuicdo ¢ obtida através da dedugao do valor de venda pelo Custo
da Mercadoria Vendida (CMV). Para se aumentar a margem, deve-se trabalhar nessas duas

variaveis (SANTOS et al., 2018).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade descrever os procedimentos, métodos e etapas do
desenvolvimento da pesquisa, bem como classificd-la quanto & natureza, objetivos,

abordagem e metodologia.

3.1 Definicao dos métodos e tipo de pesquisa

Toda metodologia precisa ser vista como forma de orientagdo para o pesquisador no
processo de investigagdo, considerando que, durante seu desenvolvimento, ele recorre a
métodos e técnicas para lidar com a dimensdao investigativa, registrando, processando e
expondo os resultados (TANAJURA; BEZERRA, 2015).

Antes mesmo de tratar da classificacdo e etapas da pesquisa, cumpre promover o
recorte espacial de onde ela sera realizada. Trata-se de empresa fabricante de autopecas
multinacional, com foco no mercado business-to-business (B2B) e matriz localizada na
Alemanha. A planta, localizada em Minas Gerais, € responsavel pelo atendimento do mercado
latino-americano e ¢ relevante destacar que os produtos vendidos podem ser manufaturados
na planta ou importados de outras unidades.

O objeto do estudo ¢ o conjunto de mecanismos de integracdo entre os sistemas de
informagdo de vendas e de custos, tendo em vista que foi observada como problema a falta de
acesso a informacao, o que gerava despendimento de tempo ao departamento de vendas para
levantar custos e avaliar a viabilidade de fornecimento para um cliente especifico.

A solucdo inicial para a questdo observada ¢ desenvolver um ambiente de Business
Intelligence (BI) — mais eficiente — para acompanhamento de custos e margens relacionados
com os pregos praticados no ato da venda. A fim de verificar a viabilidade dessa proposta, o
presente trabalho adotarad a metodologia descrita a seguir:

A classificagao deste estudo foi enquadrada a partir do modelo apresentado na Figura 2,
da seguinte maneira: (a) pesquisa de natureza aplicada: caracterizada por seu interesse pratico,
cujos resultados serdo aplicados para a resolucdo de problemas especificos; (b) objetivos
descritivos: visa a descrever as caracteristicas intrinsecas da organizacao e relatar estratégias e
acoOes para melhorar a performance, desenvolvendo e registrando a resultante de relagdes entre
variaveis; (c) quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa ird essencialmente
utilizar técnicas qualitativas, uma vez que os dados ja se encontram disponiveis para analise e

possivel aprimoramento; (d) quanto ao método utilizado, foi selecionada a pesquisa-a¢do, pois
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a pesquisa concebida e realizada esta ativamente associada a uma a¢do de participagdo do
pesquisador, com a finalidade de resolver um problema definido na instituicdo pesquisada, o
que corrobora com Barbier (2002, p. 117) que afirma que o carater central da pesquisa-agcao

implica na reflexdo permanente sobre a agao.

Figura 2: Classificagdo da pesquisa cientifica

(,

* Aplicada * Descritivos

Fa

Objetivos

Abordagem

* Qualitativa * Pesquisa-

acdo

5,

Fonte: elaborado pela autora

3.1.1 Pesquisa-ag¢do

Cabe dizer que o uso da pesquisa-agdo — método adotado — surgiu da lacuna entre
teoria e pratica, com a caracteristica de intervir no decorrer do processo de forma inovadora e
ndo apenas como uma metodologia, cuja recomendacao se d4 ao final de uma pesquisa. Esse
tipo de pesquisa consiste em uma metodologia que propde uma acgdo direcionada a
transformagdo de realidades, trazendo em seu arcabougo uma dupla proposta como objetivo:
transformar a realidade investigada e produzir conhecimento (TANAJURA e BEZERRA,
2015).

Outros autores também buscam descrever o método, como Coughlan e Coughlan
(2002), para quem a pesquisa-acdo ¢ uma abordagem de pesquisa que visa agir e criar
conhecimento ou teoria sobre essa agdo, usando uma abordagem cientifica para estudar a
resolucdo de importantes questdes sociais ou organizacionais, junto aqueles que
experimentam essas questdes diretamente. Tripp (2005), por sua vez, ressalta que a pesquisa-
acdo deve ser reconhecida como um dos inumeros tipos de investigacdo-acao, que € um termo
genérico para qualquer processo que siga um ciclo de aprimoramento da pratica pela oscilagao

sistematica entre agir no campo da pratica e investigar a respeito dela.
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McKay e Marshall (2001) corroboram com Tripp (2005), no sentido de ser a pesquisa-
acdo um ciclo — como apresentado na Figura 3 — no qual se parte da defini¢do do problema,
depois se busca conhecimento na literatura, sdo planejadas atividades visando a solucao e,
entdo, as atividades sdao implementadas, monitoradas, avaliadas e, se necessario,

aperfeigcoadas.

Figura 3: Etapas da pesquisa-agao

1. Identificagdo do

problema
l 7. Aperfeigoamento do 8. Saida, se os
2. Reconhecimento: plano e mudangas, caso resultados forem
) ) necessario satisfatorios

Fatos sobre o problema,
pesquisa na literatura T o
3. Planejamento de

atividades para
resolug@o do problema

6. Avaliagdo do efeito
das agdes

v T

5. Monitoramento em
4. Implementagao —>| termos de eficaciada
solugdo do problema

Fonte: adaptado de McKay e Marshall (2001)

A pesquisadora possui conhecimentos em gestdo e tecnologias da informagdo e presta
consultorias na organizagdo. Na execu¢ao de suas atividades de assessoria, ela j& acompanhou
e observou a realizagdo de varios processos internos da organizagao, tanto a nivel operacional,
quanto gerencial, garantindo um conhecimento tacito da rotina empresarial do objeto de
estudo.

No que tange ao problema de pesquisa, aos objetivos propostos, a metodologia e a
abordagem, pode-se afirmar que este trabalho esté relacionado a agdo pratica da aplicagdo de
conceitos tedricos com a finalidade de aprimorar o processo de decisdo gerencial, para que a
pesquisadora analise e desenvolva solugdes no ambito da organizacdo. As propostas
decorrentes da pesquisa tém a fungdo de desenvolver uma sustentagdo tecnoldgica para apoiar
a decisdo gerencial, utilizando para isso um método interativo entre os elementos envolvidos,
promovendo reflexdes, agdes e disseminando o conhecimento interna e externamente a
organizacao.

A pesquisa-acao deve ser baseada na confiabilidade e validade, pois demonstra sua

qualidade e seu rigor cientifico. Uma pesquisa ¢ confidvel quando seus procedimentos podem
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ser repetidos e apresentar os mesmos resultados; e ¢ valida com conclusdes ou inferéncias que
podem ser consideradas verdadeiras (AMORIM, 2014). O Quadro 4 descreve as etapas do
ciclo da pesquisa-acdo: identificagdo do problema, reconhecimento, planejamento,

implementa¢ao, monitoramento, saida e aperfeicoamento.

Quadro 4: Caracteristicas das etapas da pesquisa-a¢do

Etapa Caracteristicas
Identificacdo do Etapa em que o pesquisador tem uma ideia particular, objetivos, ou ainda
problema questdes de pesquisa de interesse que ele deseja seguir.
Reconhecimento Tendo identificado alguma 4rea inicial de interesse, o pesquisador ira

envolver a literatura significativa, esclarecendo questdes e identificando
estruturas teodricas de relevancia existentes. Um referencial tedrico a partir
do qual investigar-se-4 o interesse da pesquisa sera adotado.

Planejamento O pesquisador planeja e define um projeto de pesquisa com o objetivo
expresso de capacita-lo a encontrar respostas para perguntas de pesquisa,
temas, ou objetivos, e assim por diante.

Implementagdo A acdo ¢ tomada e o pesquisador permanece conhecedor de sua
perspectiva tedrica particular.

Controle Acdes sao monitoradas em termos de interesses de pesquisa e avaliadas
quanto ao efeito da interveng@o em termos das questdes de pesquisa.

Avaliacao Etapa em que é conferido se as questdes de pesquisa puderam ser
respondidas ou resolvidas satisfatoriamente.

Aperfeicoamento Caso ainda ndo obtenha as respostas necessarias, o pesquisador alterara
seus planos e projetos para buscar explicagdes adicionais. Outro ciclo de
pesquisa-a¢do serd iniciado.

Saida Se as questdes de pesquisa foram respondidas satisfatoriamente, ou de
algum modo iluminadas ou mesmo readequadas, o pesquisador sai do
ambiente organizacional.

Fonte: adaptado de McKay e Marshall (2001)

Importa salientar que as etapas supracitadas estdo interligadas e contingentes entre si
(MCKAY e MARSCHALL, 2001). Assim, passa-se a descrever de modo mais aprofundado o

planejamento e as etapas do estudo a seguir.

3.2 Planejamento das etapas da pesquisa

Planejar significa analisar o problema, propor agdes e definir prazos e encargos. Sendo
assim, ¢ necessdria a defini¢do da estrutura conceitual tedrica com o mapeamento da
literatura, bem como das técnicas de coleta de dados mais apropriadas. A fase de execugao do
ciclo consiste na realizacdo das acdes planejadas pelo pesquisador. Ademais, este observa o
impacto na solugdo do problema em questdo, podendo intervir de fato no objeto de pesquisa

para avaliar se obteve sucesso ou ndo com as agdes planejadas e implantadas. Na tltima fase —
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reflexdo e acdo —, o pesquisador analisa suas intervengdes a fim de recomendar agdes que
atendam aos propositos cientificos e praticos da pesquisa (AMORIM, 2014).
O Quadro 5 apresenta o escopo do projeto de acordo com as etapas do ciclo de

pesquisa-acao.

Quadro 5: Escopo do projeto

Etapa Atividades
Identificagao do Diagnéstico inicial e defini¢do do problema, objetivos e varidveis da pesquisa
problema
Revisao bibliografica
Reconhecimento — -
Defini¢@o da metodologia
Planejamento e aprovagdo da Diretoria
Diagnosticar a organizagdo, identificando os recursos de informagéo necessarios ao
processo de decisdo
Planejamento Mapear a geracdo de fluxo de dados do processo de negécio e as informagdes gerenciais
necessarias
Criar, armazenar, distribuir as informagdes em cada departamento que podera colaborar
com o estudo
Implementagio Emissédo de relatorios vinculando as informagdes de vendas com os custos dos produtos
Controle Acompanhamento e validagdo dos relatorios emitidos
Avaliagio Conferir se as informagdes geradas sdo suficientes para apoiar o processo de decisdo
Desenvolver e aplicar a ferramenta
Aperfeicoamento — -
P ¢ Testes e avaliagdo final do sistema
Saida Documentac@o e entrega do sistema

Fonte: desenvolvido pela autora

O ciclo da pesquisa-agdo ora proposta conta com as oito etapas propostas por McKay e
Marshall (2001) ja apresentados na Figura 3. A seguir serd apresentado o planejamento de

cada etapa.

3.2.1 Identificacdo do problema

Nesta etapa ¢ feito o diagnoéstico inicial da organizagdo, a definicdo do problema e os
objetivos a serem atingidos, bem como a defini¢do das varidveis que precisam ser trabalhadas
na pesquisa. O problema foi identificado quando a diretoria questionou o departamento de
vendas sobre quais os clientes que contribuiam com as maiores margens € como eram feitos
os acompanhamentos de margens brutas por parte dos gestores de vendas e percebeu que eles
apresentaram suas métricas e todas elas eram feitas de maneira manual e baseadas em

estimativas de custos. Estas ndo consideravam fatores pontuais, como um custo extra na
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importacdo da matéria-prima ou algum ganho de produtividade que a empresa tivesse obtido
no periodo.

Através da entrevista apresentada no Apéndice A notou-se que o acompanhamento da
margem bruta por parte da diretoria era feito de maneira global, ou seja, a empresa como um
todo apresentava um resultado de margem bruta, mas ndo era possivel saber quais clientes
contribuiam mais ou menos para aquela margem. A partir dai, o Diretor da companhia
solicitou sugestdes para aprimorar tal monitoramento, o que serviu de impulso para o

aperfeigoamento do mecanismo.

3.2.2 Reconhecimento

Trata-se da fase em que ¢ realizado estudo documental em bancos de informagdes
(internet, bibliotecas, periddicos, livros e artigos) sobre os temas gestdo da informacdo e
gestdo do conhecimento, o uso da tecnologia de informacdo em processos produtivos,
inteligéncia de negocios e o gestor da informacao, através de fichamento, para a construgao
do marco tedrico. O levantamento bibliografico comprova a importancia da integracdo dos
departamentos de vendas, contabilidade, tecnologia da informagao e a gestdo de estoques para
obter uma ferramenta de auxilio na tomada de decisao, como a empresa considera necessario.

Os dados precisam ser trabalhados para que gerem informagdes relevantes para a
analise dos gestores na empresa. Por isso, no capitulo anterior, consta a revisao bibliografica
quanto a gestdo de informagdo e gestdao do conhecimento, bem como a relagdo entre eles e o
levantamento do uso da tecnologia da informacao em processos produtivos, estabelecendo-se
uma relagcdo com o ERP utilizado na companhia para obter informacgdes reais.

Quando se pensa em inteligéncia de negocios, considera-se o todo (acompanhamento
de indicadores dos mais diferentes departamentos). Porém, a apresentagao de indicadores de
saude financeira da empresa, como a margem bruta, ndo deve ser baseada em estimativas, ou
analisada apenas de maneira global como vinha sendo feito. Quanto mais real esse tipo de
indicador, menos surpresas os gestores terdo. Vale ressaltar que, quando o gestor analisa as
margens de cada produto em cada cliente, ¢ possivel detectar qual produto e quais clientes
colaboram mais no resultado global das margens.

Além disso, nesta fase, define-se a pesquisa-agao como metodologia a ser utilizada por
mostrar-se a mais adequada ao perfil do estudo, uma vez que a pesquisadora ¢ parte também

do processo de execucao.
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3.2.3 Planejamento

As defini¢des de quais e quantos recursos seriam necessarios para o desenvolvimento
do sistema ¢ parte do planejamento. Por isso, foi estabelecido em conjunto com a diretoria,
uma vez que era necessaria sua aprovacao. O diagndstico identifica os recursos de informagao
indispensaveis, mapeamento do fluxo de dados e apresenta para os demais departamentos o
que cada um podia colaborar com o estudo.

Adotou-se o SIPOC (ferramenta que apresenta Suppliers (fornecedores), Input
(entradas), Process (processo), Outputs (saidas), Customers (clientes) e Requirements
(requisitos) para modelagem porque, segundo Parkash e Kaushik (2011), essa ferramenta
analitica ¢ usada principalmente para compreensdo e melhoria de processo individual dentro
de um negocio.

Para melhor visualizagdo do planejamento, foi utilizado o método SW2H que,
segundo Lisbda e Godoy (2012) ¢ constituido por uma série de perguntas direcionadas e
permite identificar rotinas mais importantes, detectando seus problemas e apontando solugdes.
A sequéncia de perguntas consiste em:

a) O QUE? — Uma ferramenta que auxilie no processo de tomada de decisdo
apresentando as margens reais de cada produto em cada cliente, em um determinado periodo;

b) QUEM? — Foi solicitado pelo departamento de vendas e poderd auxiliar também a
Diretoria. Departamentos atuantes no projeto: Vendas e Gestao de Estoques;

¢) QUANDO? - Foi notada a necessidade de tal ferramenta quando se constatou que
as andlises por parte do departamento de vendas ndo eram feitas baseadas em dados reais e
sim em estimativas iniciais do projeto. Foram disponibilizadas 600 horas do departamento de
informatica para a elaboragdo e validagdo da ferramenta;

d) COMQO? — Consulta aos bancos de dados do ERP da empresa. Para isso, faz-se
necessario que os colaboradores que auxiliardo na elaboragdo dos relatdrios tenham
conhecimento em bancos de dados Structured Query Language (SQL), Visual Studio, SQL
reports e Microsoft Office;

e) ONDE? — A ferramenta serd feita dentro da empresa objeto de estudo e deve ser
disponibilizada na intranet para consulta pelos funciondrios autorizados;

f) POR QUE? — O acompanhamento de margens baseada em dados reais faz com que
os tomadores de decisdes possam ter bons argumentos na negociacdo de pregos junto aos

clientes;



33

g) QUANTO CUSTA? — A pesquisadora aproveitou dos recursos disponiveis na

organiza¢do. Desta forma nao foram disponibilizados recursos financeiros adicionais.

3.2.4 Implementagao

Nesta etapa, ja se tem clara a forma como deve ser o SAD e a emissao de relatorios,
vinculando as informag¢des de vendas com os dados de custos, resultando nas margens por
cliente e por produto. A ideia ¢ um documento simples e objetivo, onde as informagdes sejam
facilmente disponibilizadas e atualizadas.

Para a emissao dos relatorios no SAD, o usuario deve informar o periodo sobre o qual
deseja receber as informagdes para analise através de preenchimento de campos de data inicial

e data final.

3.2.5 Controle

Nesta fase sdo feitas validagdes visando a um relatdrio que mantenha as informagdes
reais. Para isso, sd30 necessarios testes confrontando os relatdrios atuais com as respostas
obtidas pelo novo relatério.

Para o controle, a pesquisadora acompanha as expedi¢des (confere se todas as saidas
com finalidade de venda estdo sendo apontadas adequadamente no relatério) bem como a
relacdo de custos dos produtos.

O acompanhamento das expedi¢des sera feito semanalmente e, o dos custos dos
produtos, mensalmente, nos dois primeiros meses a partir do fechamento do estoque na
contabilidade, uma vez que os custos dos produtos na empresa sdo atualizados mensalmente

apos a contabilizac¢do dos custos indiretos de producao.

3.2.6 Avaliacdo

Nesta etapa, foi aplicado um questionario para a equipe de vendas sobre o ambiente a

ser desenvolvido, com perguntas como:

a) As informagdes geradas foram suficientes para apoiar o processo de decisdao?
b) Quais os imprevistos que aconteceram na emissao dos relatorios?
c) O que pode ser melhorado no relatério?

d) Serao necessarios controles adicionais?
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As respostas a essas perguntas encontram-se disponiveis no item 4.6 e definirdo as

proximas etapas da pesquisa.

3.2.7 Aperfeicoamento

Na fase de aperfeicoamento sdo promovidas todas as melhorias resultantes da
avalia¢do do processo inicial, caso necessario. Nesta etapa podem ser incluidas mais colunas
no relatério, com outras informagdes que até entdo nao tenham sido questionadas, por
exemplo, desde que sejam relevantes para analises.

Durante essa fase houve a retificacdo de problemas que possam nao ter sido
apresentados da maneira esperada na consulta. Todos os imprevistos ocorridos na etapa 3.9
devem ser retificados para que as consultas futuras ndo apresentem os mesmos problemas.
Caso ainda ndo tenham sido atingidos os objetivos iniciais, foi necessaria a implantagao de

um novo ciclo de pesquisa-acao.

3.2.8 Saida

A fase de saida ¢ aquela em que ¢ apresentado o SAD finalizado. Uma vez que as
questdes de pesquisa foram respondidas de maneira satisfatdria, pode ser encerrado o ciclo de
pesquisa-agdo. Caso as questdes da pesquisa ndo sejam esclarecidas, existe a etapa 7, na qual
podem ser feitos o aperfeicoamento do plano e mudangas para a resolucdo dos novos
problemas encontrados.

Por fim, como definido por Laudon e Laudon (2011), faz-se necessario estabelecer a
politica de informagdo especificando regras para compartilhar, disseminar, adquirir,
padronizar, classificar e inventariar a informagdo, elaborando procedimentos e
responsabilidades especificas. Além disso, ¢ importante definir quais usuarios teriam acesso
as informagdes e quem seriam os responsaveis por sua atualizagdo e manutengao.

Assim, encerra-se o planejamento da pesquisa-agdo. E importante ressaltar que essa
metodologia ¢ feita em ciclos e outras melhorias podem vir a ser propostas. No proximo

capitulo serao detalhados os desafios encontrados em cada uma das oito etapas.



35



36
4 APLICACAO DA PESQUISA-ACAO

Este capitulo tem por finalidade apresentar, detalhar e analisar os resultados obtidos
com relagdo ao projeto de pesquisa-acao definido para esta dissertacdo. O escopo do projeto
representa as fases, os ciclos de pesquisa-agao e as atividades desenvolvidas na aplicagdao da
pesquisa. Com o projeto revisto e a criagdo de uma fonte de conhecimento inicial através da

revisdo bibliografica, iniciou-se a aplicacdo da pesquisa-acao.

4.1 Identifica¢ido do problema

Conforme adiantado nas se¢des anteriores, a necessidade do projeto surgiu quando se
observou a necessidade de monitoramento de margens brutas de cada produto em cada
cliente, no ambito do departamento de vendas da companhia. O acompanhamento foi
proposto porque as estimativas por parte do departamento de vendas ndo convergiam com a
realidade apontada pelo departamento contébil.

O acompanhamento das margens deve ser feito pelas empresas, uma vez que elas
podem ser consideradas indicadores de sustentabilidade dos negdcios. No caso especifico
deste trabalho, o acompanhamento a ser feito ¢ na margem bruta que ¢ definida, segundo
Martins (2003), pelo percentual entre lucro bruto e receita dos produtos vendidos. A Tabela 1

apresenta um exemplo sobre como ¢ feito o célculo da margem bruta dos produtos.

Tabela 1: Exemplo de célculo da Margem Bruta

Vendas $ 25.000,00
(=) Custo dos produtos vendidos

Custo de produgao no periodo $17.250,00

(+) Estoque inicial de produtos em elaboragao $ 250,00

Soma $ 17.500,00

(-) Estoque final dos produtos em elaboragao $ -500,00

(=)  Custo da produgdo acabada no periodo $ 17.000,00

+) Estoque inicial de produtos acabados $ 4.000,00

=) Custo dos produtos disponiveis $21.000,00

) Estoque final de produtos acabados $ -3.000,00

=) Custo total $ 18.000,00

Lucro bruto $ 7.000,00

Indice de Margem bruta =17.000/25.0000 (28%)

Fonte: adaptado de Martins (2003)
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O lucro bruto ¢ resultante da receita, descontados os custos diretos e indiretos dos
produtos vendidos. A fim de diferenciar tais custos, Padoveze (2010) esclarece que os custos
indiretos ndo sdo identificaveis claramente aos produtos (como por exemplo: depreciacao de
maquinas, custo de departamento de suprimentos ou engenharia) ja os custos diretos sao
aqueles que podem ser alocados diretamente aos produtos, como a matéria prima e mao de
obra direta.

Martins (2003) ainda descreve que o custo dos produtos vendidos ¢ a soma dos custos
incorridos na producao dos bens e servigos que s6 agora estao sendo vendidos. Nele podem
estar contidos custos de producdo de diversos periodos, caso os itens vendidos tenham sido
produzidos em diversas épocas diferentes.

Como apresentado inicialmente, o indice de margem bruta segundo Bruni (2011) ja
trata do percentual dos custos dos produtos vendidos sobre a receita, uma vez que € o

quociente de (Receita Liquida — Custos) pela Receita Liquida multiplicado por 100.

Vale ressaltar que o departamento de vendas ¢ dividido em dois segmentos:
automotivo e industrial. Desta forma, cada segmento tem seu respectivo gestor que faz o
acompanhamento das margens da maneira que julga mais eficaz através de planilhas
eletronicas. Quando esses gestores foram questionados através de entrevistas (vide Apéndice
B) sobre a necessidade de uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo, foi possivel notar
que todo o trabalho era feito de maneira manual, o que podia levar alguns dias na primeira
semana de cada més. Ainda assim, em alguns controles realizados pelos gestores, nao se
considerava o custo contabil real dos produtos, apenas uma estimativa baseada na proposta
inicial do projeto. Foi identificado, entdo, que ndo havia estrutura que interligava os dados
custos e pregos dos produtos vendidos.

As informagdes que eram recebidas pela diretoria contemplavam dados contabeis de
maneira ampla: margem média de cada segmento. Desta forma, a diretoria ndo sabia, por
exemplo, se existiam clientes com margens abaixo do esperado, pois o resultado da
performance econdmica ruim de um cliente podia ser anulado pela performance de um cliente
com margem acima do esperado, uma vez que a informacao que tinha era o resultado global.

A pesquisadora, entdo, obteve permissao para aplicar a pesquisa com a possibilidade
de contribuir na melhoria dos sistemas de tecnologia, estudando a organizacdo, os sistemas
internos de geracdo de dados e formas para o desenvolvimento de um sistema que
disponibilizasse informag¢des a fim de auxiliar o processo de tomada de decisao por parte dos

gestores.
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A partir do acompanhamento das margens por produto e por cliente, foi possivel
analisar se os negbécios com os respectivos clientes estavam sendo feitos de maneira
sustentavel ou ndo. Caso as margens estivessem abaixo do esperado, seriam necessarias
decisdes como: reajustar o prego junto ao cliente, descontinuar o fornecimento ou até mesmo
atuar diretamente na redu¢do de custos dos produtos. Sobre esse processo de tomada de

decisdo, Laudon e Laudon (2011) ja o desmembrava nas etapas descritas na Figura 4:

Figura 4: Estagios da tomada de decisdo

Descoberta do problema:

¢ Inteligéncia
Qual é o problema? =

Descoberta das solugdes:

Quais solugdes possiveis? taHeEpER0

Escolha das solucdes:

Selecio
Qual a melhor solugdo?

Teste da solucdo:

A solucdo estd
funcionando?

0 que podemos fazer
para melhora-la?

Implementacio

Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2011)

A chamada fase da Inteligéncia consiste em identificar os problemas que estdo
ocorrendo na organizagao — o porqué do problema, onde esta e qual o seu efeito. Neste caso, €
possivel afirmar que o problema ¢ falta de informacdo precisa. Na etapa da Concepcao, ¢é
possivel imaginar solu¢des para o problema. Para o caso concreto, foram propostas
alternativas via Microsoft (MS) Excel e a emissao de relatorio vinculando as informacgdes de
vendas com os custos dos produtos. O passo da Selegdo ¢ a escolha de uma das alternativas de
solugdo. A opg¢do adotada foi o relatdrio disponivel na intranet para que possa abranger todos
os segmentos de vendas. Finalmente, na Implementagdo, ¢ possivel confrontar os dados e
obter informacdes relevantes para o processo de vendas, podendo surgir oportunidades de
melhorias que serdo devidamente avaliadas.

A diretoria, que ja tinha interesse em melhorias do sistema, propds aos funcionarios
que sugerissem alternativas para aprimorar o mecanismo de gestdo, visto que obteriam duas

grandes vantagens na criacdo do SAD: (1) seria mais produtivo reduzir o tempo que o0s

responsaveis pelo departamento de vendas levavam para emitir relatorios; e (2) teria os
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beneficios de trabalhar com informagdes reais (ndo mais estimadas) sobre as margens de cada
produto em cada cliente.

Diante do problema de pesquisa foi preparado o marco tedrico ressaltando a
importancia da gestdo da informagdo com o levantamento bibliografico, descrito na segunda
secdo desta dissertacdo. Todo o trabalho precisou ser integrado entre os quatro departamentos:
Vendas, Operagdes, Controladoria e Tecnologia da Informagdo, com o consentimento e
aprovacao da Diretoria. Ficou determinado que todos os departamentos teriam acesso a
consulta, mas quem faria o uso constante seria o departamento de vendas, uma vez que ele € o

responsavel pela manutencao dos clientes. A Figura 5 ilustra a estrutura atual da empresa:

Figura 5: Departamentos da empresa

Logistica

= Qualidade

-
-

- Produgdo

o Meio ambiente

¥ oo I
B Tecnologia da
Informagdo

Fonte: elaborado pela autora

1

A integragdo departamental se fez necessaria devido ao fato de cada um ter atribuicdes
especificas, as quais isoladamente ndo teriam o conddo de promover o aprimoramento global
necessario, a saber:

a) Vendas: acesso a todas as informagdes, como prego de venda, itens orgados, itens

vendidos, estimativa de custo inicial, margem planejada e ciclo de vida dos projetos.

b)Producdo: acesso aos custos dos produtos vendidos, uma vez que se faz necessario o

monitoramento destes para trabalhos de melhoria continua.
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c)Controladoria: gestor dos custos da organizagdo — precisa manter todas as
informagdes contabeis o0 mais proximo da realidade.
d)Tecnologia de informagdo: suporte e elaboragdo dos relatérios conforme
necessidade.
Quando o assunto ¢ trabalho em equipe, Laudon e Laudon (2011) afirmam que tanto
nas comunidades empresariais quanto nas académicas existe o consenso de que quanto mais
uma organiza¢do for “colaborativa”, mais bem-sucedida ela serd. Alguns beneficios podem

ser vistos no quadro a seguir.

Quadro 6: Beneficios do trabalho em equipe
Beneficio Justificativa

Produtividade Pessoas trabalhando juntas podem concluir uma tarefa complexa mais rapido do
que o mesmo numero de pessoas trabalhando sozinhas.

Qualidade Pessoas trabalhando de forma colaborativa podem comunicar erros € tomam
medidas corretivas de forma mais rapida do que quando trabalham sozinhas.
Havera uma reducdo no tempo de espera entre as unidades de producdo.
Inovacao Pessoas em grupos podem ter mais ideias inovadoras de produtos, servicos e
administragdo do que o mesmo nimero de pessoas trabalhando sozinhas. Existem
vantagens na diversidade do grupo e na “sabedoria das massas”.
Atendimento aos Pessoas quando trabalham de forma colaborativa em equipes podem resolver
clientes problemas e questdes relacionados aos clientes ¢ de maneira mais eficiente do que
se estivessem trabalhados sozinhas.
Desempenho financeiro | Como resultado de todos os outros beneficios, empresas colaborativas apresentam
(lucratividade, vendas e melhor desempenho em vendas, crescimento de vendas e lucratividade.
crescimento de vendas)

Fonte: Laudon e Laudon (2011)

Durante a etapa de identifica¢do, foram analisados todos os problemas que ja haviam
sido apontados no que se refere a controle de estoques e custos. Foi possivel perceber que
havia pecas em estoque com valores iguais a zero, pecas com custos e quantidades negativas,
itens que ndo tinham seu custo médio calculado, pois deveriam considerar um custo padrdo e
tal informac¢do ndo se encontrava disponivel. Nessa primeira etapa foram necessarios dois
meses para que os custos fossem apresentados da melhor maneira possivel. Vale ressaltar que
o trabalho contempla apenas os custos dos produtos vendidos.

Observou-se que, na empresa local do estudo, os dados de estoques podem ser
consultados de duas maneiras: Manufacturing Execution Systems (MES) e ERP (software da
marca TOTVS). O MES ¢ um sistema altamente customizado, feito pela propria companhia a
fim de monitorar online todos os processos no que se refere a produgdao. Sendo assim, €
possivel saber no exato momento o que cada operador esta fazendo, ha quanto tempo, em qual

maquina, com quais matérias primas e onde estd cada peca no estoque. O sistema garante a
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rastreabilidade do processo, contudo, ndo contempla valores monetarios. Dessa forma, tais
informagdes sdo exportadas diariamente do MES para o ERP (TOTVS) onde s3o cruzadas
com os dados contdbeis (custos e precos) e torna-se possivel o faturamento (emissdo da
DANFE — Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletronica) conforme legislagdo em vigor no
pais.

Laudon e Laudon (2011) reiteram a importancia da analise prévia na implanta¢do de
um banco de dados quando afirmam que, antes de implanta-lo, as organizagdes devem
identificar e corrigir seus dados imprecisos, além de estabelecer rotinas mais avangadas para
edita-los quando o banco de dados estiver em operagdo. Os autores concordam ainda que a
analise da qualidade de dados normalmente se inicia com uma auditoria especifica que pode
ser descrita como o levantamento estruturado da precisao e do nivel de integridade dos dados
em um sistema de informac¢ao. Tais auditorias podem ser realizadas com uma classificagdo
completa dos arquivos de dados, de amostras ou da percepcdo dos usudrios finais quanto a

qualidade desses dados.

4.2 Reconhecimento

Segundo Andrade et al. (2012), o objetivo que se tem ao utilizar o mapeamento de
processos ¢ obter uma imagem instantdnea do funcionamento sist€émico dos processos da
empresa, de forma a analisa-los por modulos. De acordo com Santos (2013), o mapeamento
pode ser descrito como o levantamento e diagramacdo do processo como ele ¢ executado;
possui inicio, meio e fim bem definidos, com insumos e produtos ou servigos claramente
definidos e as atividades seguem uma sequéncia logica.

Atualmente, ¢ possivel encontrar diversas ferramentas para modelagem, que auxiliam
na tomada de decisdes e melhoria dos processos produtivos. Eles partem do principio de
identificacdo, execugdo, documentagdo, implantagdo, medicdo, monitoramento, controle e
melhorias. Dentre as ferramentas mais conhecidas de mapeamento, destaca-se o SIPOC, que
consiste em modelagem através do mapeamento de processos e foi a ferramenta adotada
durante a aplicagdo desta pesquisa-agao. Trata-se de um instrumento de analise para melhoria
de processos e, segundo Baba (2008), ¢ baseada na representagdo grafica de elementos-
chaves:

a) Supplier (Fornecedor): responsaveis pelo fornecimento das entradas dos processos;

b) Inputs (entradas): materiais, informagdes e recursos;
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c) Process (Processo): atividades que transformam as entradas em saidas;

d) Outputs (Saidas): produtos, servigos ou informacdes; e

e) Customers (Clientes): pessoa, grupo ou processo que recebe a saida.

Em seu trabalho, Parkash e Kaushik (2011) apresentam os efeitos do monitoramento e
melhoria de processos alinhando o SIPOC e o PDCA (Plan, Do, Check, Act). Quando
analisado o SIPOC, normalmente sdo encontradas respostas para: “o que € feito?”’; “Como ¢
feito?”’; “Quem faz?”; “Em que resulta?”.

Para Santos (2013), a visdo por processo ¢ imprescindivel e traz beneficios como obter
maior compreensdo da organizacdo e eliminar processos e atividades redundantes e que nao
agregam valor. E importante ressaltar que, como descrito por Scheidegger et al. (2015), a
qualidade da informagdo e o seu gerenciamento estdo despontando como uma pratica benéfica
em diversas situagdes. O processo de vendas ¢ uma delas, pois, uma vez que as informacdes
da venda sdo claras e completas desde o inicio, as chances de sucesso no negocio aumentam.

Uma vez identificado o problema (secdo 4.1) deu-se o reconhecimento dele. Para isso,

foi feita a modelagem do processo através de SIPOC, como detalhado a seguir.

4.2.1 Processo

Considerou-se que o processo de vendas deve ser adequado para cada tipo de cliente.
Como argumentam Del Vecchio et al. (2002), compreender as atitudes dos consumidores
frente as abordagens de vendas utilizadas ¢ de fundamental importancia para o sucesso
organizacional. Cada cliente tem uma necessidade especifica e ela deve ser sempre levada em
conta desde o primeiro contato.

Por isso, o objeto de estudo se iniciou na elaboracdo da proposta para o cliente, pois o
preco € crucial para a prosperidade de qualquer empresa (SOUZA et al., 2006), ja que esta

intimamente relacionado aos seus lucros ou prejuizos, sucessos ou fracassos.

4.2.2 SIPOC

De todos os processos existentes no objeto de estudo, desde a compra dos insumos,
passando por processos internos como fiscal, producdo, entre outros, até encerrar o ciclo com
a entrega do produto final ao cliente, o processo escolhido para ser analisado na empresa — ou
seja, o recorte da pesquisa-ac¢ao — foi o processo de “Vendas”.

Tal processo foi escolhido ndo somente por ser o fato gerador de receita na

organizagdo, mas principalmente porque um unico erro ocorrido nele impactaria todos os
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demais processos da empresa, cascateando os efeitos do erro em todos os departamentos. E
como a receita das empresas € resultante das vendas de seus produtos ou servicos, considera-
se que o processo “Vendas” ¢ imprescindivel para a organizagdo, o que justificada sua analise
e melhor compreensao.

A opcao pela analise do processo de “Vendas”, como podera ser visto a seguir, trata-se
de forma intrinseca da analise de dois principais departamentos envolvidos nesse processo: o
departamento comercial, responsavel pelo contato e relacionamento com o cliente, elaboragao
e envio da proposta e posterior coleta dos pedidos de compra, e do departamento de logistica,
responsavel entre outras coisas pelo faturamento, preparacdo e expedi¢do das pegas aos
clientes.

Na primeira etapa, foi realizada uma avaliagdo macro desse processo por meio do
modelo SIPOC, pois através dele ¢ possivel detectar possiveis falhas no processo e os
respectivos responsaveis. O objetivo no uso de tal ferramenta foi a compreensdo de forma
mais ampla da relagdo entre os envolvidos no processo, clientes e fornecedores de cada
atividade, e, principalmente, quais os requisitos dos clientes de cada etapa. Quando os
requisitos de um processo sao atendidos e os requisitos dos clientes estdo claros a todos os
envolvidos, o processo pode seguir adiante para as demais etapas e € possivel evitar desvios,
reclamacgdes de campo e perturbagdes em todos os demais fluxos da empresa.

Por se tratar da etapa de reconhecimento do problema, o SIPOC foi elaborado pela
pesquisadora e mais uma colega, € contou com a colaboracao dos funcionarios que atuavam
em cada um dos subprocessos. Houve acompanhamento das tarefas por parte da pesquisadora
a fim de obter mais detalhes sobre cada operagdo.

Ao realizar a avaliagdo do macroprocesso “Vendas”, foram identificados cinco
principais subprocessos: o processo “P1 — Proposta”, em que ocorre o primeiro contato com
o cliente ou potencial cliente; o processo “P2 — Pedido no sistema”, no qual ha a primeira
comunica¢do interna inserida no sistema que identifica aos demais setores que hd uma
demanda de cliente a ser atendida; na sequéncia, o processo “P3 — Producio das Pecas”, em
que efetivamente as pecgas necessarias ao atendimento do pedido sdo produzidas; o
importantissimo processo “P4 — Faturamento do Pedido”, no qual a demanda retorna ao
cliente na forma de produto acabado entregue, acompanhado de sua nota fiscal; e, por fim,
“P5 — Pagamento”, quando o processo de venda ¢ considerado concluido, pois ndo existem

pendéncias financeiras por parte do comprador no que tange a determinado pedido.
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“P1 — Proposta” revela-se como a etapa em que o primeiro contato do cliente ou
potencial cliente ¢ feito com o comercial/vendedor para solicitar uma cotacdo. Foram
identificados quais os principais requisitos (R1 a R10) deste processo a serem fornecidos pelo
cliente, pela organizagdo, pelo sistema ERP, e por outros setores da empresa, para que ele
ocorra e possa entregar corretamente o principal Output (“O1: Cotagdo pronta e enviada™) ao

cliente ou potencial cliente. O Processo P1 foi detalhado no quadro seguinte.



Quadro 7: Processo 1 — SIPOC
PROCESSO 1 — PROPOSTA
Suppliers Inputs Process Qutputs Customers
Fornecedores Entradas Processo Clientes
_ _ Requerimentos Requerimentos
S1. Cliente ou C e ~ R1. Modelos compativeis com a R1. Modelos
. . I1. Solicitagdo de Cotacao ~ . ..
Potencial Cliente producdo nacional compativeis
ASZ'. Cia 2. E-mail / Telefone R2. Serv%qo de quillldade sem com a produgao
Telefonica/Internet interrupgoes nacional
$3. ERP (Protheus) I3. Informagdes de custo R3. Informacdes atua11~zadas de custo P1. PROPOSTA
de producao
~ R4. Informagdes sobre 1. Contato com o cliente
4. Informacgdes sobre . e R2. Proposta
S4. Compras disponibilidades de componentes para levantamento da C .
componentes . L. com condi¢des
novos (caso seja necessario) demanda L
I5. Informagdes de cambio Ol. (corr(11§r<i1a1§
estimado para RS5. Informagdes atualizadas de cambio 2. Calculo do custo dos Cotacdo con 1(;aot ¢ ClI. Cliente ou
S5. Financeiro apresentagao rodutos no Brasil Pronta e P agameg 0 Potencial Cliente
I6. Condigdo de R6. Analise de crédito do client enviada tprazo N eb'
pagamento . Analise de crédito do cliente 3. Calculo do preco minimo enerieria;,ocs?(r)r;)lo
5 i e maximo
S6. Producdo/Logistica 17. Lead Time R7. Infomacoe;?nt:l:llzadas de Lead - adequadas.
) ) . 5 i 4. Elaboracao da proposta
S7. Fiscal I8. Impostos aplicaveis R8. Informa(;o.es’ sobre Impostos
aplicaveis
19. Historico do cliente R9. .Informaqo.es sobre compras
anteriores do cliente (se aplicavel)
S8. Comercial
. R10. Margem deve ser superior ao
110. Margem desejada minimo estabelecido junto a diretoria

Fonte: Elaborado pela autora
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Em “P2 — Pedido no sistema”, tem-se a etapa na qual, uma vez atendidos os
requisitos da etapa anterior, sdo efetuadas duas principais atividades, que sdo o lancamento do
pedido no sistema e a sua conferéncia pelo customer service, apresentado no proximo quadro.
Uma vez atendidos esses requisitos, ¢ realizado o envio automatico por e-mail da confirmagao
do pedido tanto ao cliente quanto ao comercial responsavel por ele. Para atender aos

requisitos de ambos, a confirmacdo enviada deve estar de acordo com as condigdes

comerciais negociadas entre os dois.

Quadro 8: Processo 2 — SIPOC

PROCESSO 2 — INPUT DO PEDIDO DE COMPRA

Suppliers Inputs Process QOutputs _ Customers
Fornecedores Entradas Processo _ _ Clientes
S1. Cliente ou I1. Pedido Requerimentos P2 - Pedido no Ol. Requerimentos Cl.

Pot@nmal de compra R1. Podido de sistema Conﬁrmgg:ao R1. Eomail do Comerc1al

Cliente enviado compra com do pedido cliente e do e cliente
pra ¢ 1. Conferéncia através de e-
condigdes R . vendedor
. de pedido e mail
comerciais cadastrados no
- valores apresentando .
(condigdo de todas as sistema
P aggins;:roé I; razo | o, Lan¢amento condicdes
cémbioge ? de pedido no comerciais
. sistema acordadas
impostos) de
acordo com a
proposta
encaminhada
S2. Customer 12. R2. Cliente
service Conferéncia Cadastrado no
do pedido de sistema
compra

Fonte: Elaborado pela autora

Ja em “P3 — Producao/Importacio das Pecas”, na sequéncia, foram identificadas
quais as principais entradas necessarias para que o processo siga adiante. Essas entradas
fornecidas precisam atender aos requisitos R1 a R6 informados no mapeamento a seguir.
Dentre eles, ¢ possivel citar, por exemplo, mao de obra qualificada, matéria-prima disponivel
na linha de producdo, entre outros. Essas entradas serdo fornecidas tanto pelo comercial,
quanto por fornecedores externos como a CEMIG (Companhia Energética de Minas Gerais
S.A), responsavel pela energia elétrica, quanto por outros setores da organizagdo. Ao fim do
processo P3, como detalhado no quadro seguinte, o resultado esperado ¢ de que as pegas
necessarias estejam produzidas e embaladas de acordo com as especificagdes do cliente, no

menor prazo possivel.
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PROCESSO 3 - PRODUCAO DAS PECAS

Suppliers Inputs Process Qutputs _ Customers
Fornecedores Entradas Processo R R Clientes
Requerimentos Requerimentos
R1. Relatdrio de
I1. Relatorio | forecast apresenta | P3 - Producdo das
de Forecast informagdes de Pecas
S1. Comercial (pedidos que | demanda de pegas
estdo no (referéncia, 1.Abrir
sistema) quantidade e data ordem de
de entrega) venda
S2. Encarregados | 12. Mao de R2. Mio de obra
da producio obra qualificada 2.Abrir
» R3. Matéria-prima ordem de Ol. Pecas RI. Pegas
» S3. I3. Materla- disponivel na produciio Produzidas produzidas Cl.
Logistica/Compras prima planta (caso niio haja e conforme Estoque
R4. Embalagens pecas embaladas elsp ccificagdo do
S4. Fornecedor de 14. disponiveis quando disponiveis) cliente no m’encl)r
embalagem Embalagens | as pecas estiverem prazo possive
prontas 3.Produzir as
S5. Companhias Is. Ag}la, RS. Servigo de pecas
fornecedoras de energia, lidad
dgua, energia, telefone e quahdade sem 4.Embalar
telefone e internet internet Interrupgoes adequa-
I6. R6. Equipamentos damente
S6. Fabrica Maquinario e | de qualidade e sem
ferramental interrupgdes

Fonte: Elaborado pela autora

No processo “P4 — Faturamento do Pedido”, delineado no proximo quadro, o

departamento de controle de estoque prové as pegas produzidas de acordo com a

especificagdo do cliente; os departamentos fiscal e comercial providenciam as informagdes

corretas e necessarias para que a Logistica prossiga com o faturamento.

Em paralelo, a

Logistica providencia a preparagdo para envio ¢ a emissdao da nota fiscal. A saida desse

processo sdao as pecas acompanhadas de sua nota fiscal, para serem carregadas no carro da

transportadora de escolha do cliente, respeitando suas especificagdes e notificando, conforme

¢ exigido por lei, o cliente, a transportadora, a Secretaria da Fazenda (SEFAZ) e o

departamento financeiro da empresa para que seja dada continuidade no processo de

recebimento dos valores correspondentes a venda realizada.
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PROCESSO 4 - FATURAMENTO DO PEDIDO

Suppliers Inputs Process QOutputs . Customers
Fornece- Entradas Processo Clientes
dores - —_— - - _—
Requeri- Requeri-
mentos mentos
R1. Pegas RI. Pecas
. conforme
produzidas especificacdo
S1. I1. Pecas de acordo p ag
; do pedido
Estoque Produzidas com a
RO dentro do
solicitagdo do razo
cliente P C1. Cliente
estipulado
12. Emisséo R2 R2. Pecas na
de Nota Fiscal Quantidade, P4 -dFaIt)u[('lz}(]:lnento e?;ls:i[;dzif,e
S2. I3. embalagem 0 Fedido a70S %omo
Logistica | Embalagem adequada e . p licitad
. data de 1. Emitir nota solicitado
14. Prepar.ag:ao entrega fiscal de venda
de envio
R3. i 2. C(?nferlr ol. R3. Nota
Informagdes quantidade a .
. Pedido fiscal
de Impostos expedir com Faturado | faturada com
e CFOP quantidade .
. I5. Impostos e | adequados faturada Impostos
S3. Fiscal ’ adequados a C2. SEFAZ
CFOP para o .
atividade e
segmento do 3. Despachar o~
- regiao
cliente ¢ da conforme
regido a ser solicitacio do
faturada cliente
R4. Condigdo
de
pagamento R4.
16 RS. Vencimento | C3. Financeiro
S4. T Informagao da fatura
. Informagoes
Comercial T de transpor-
comerciais
tadora
R6. Contato RS. Local C4.
X onde deve ser
do cliente Transportadora
entregue

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, em “P5 — Pagamento”, apresentado no quadro a seguir, o processo de venda

¢ considerado concluido quando o material foi entregue para o cliente e ndo existam

pendéncias financeiras por parte do comprador no que tange a determinado pedido. Na

hipotese de o cliente nao efetuar o pagamento dentro do prazo, e apos 3 tentativas o financeiro

ndo tiver sucesso, o responsavel pelo comercial deve entrar em contato solicitando o

fechamento o quanto antes.
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PROCESSO 5 - PAGAMENTO DO PEDIDO

Suppliers | Inputs Process Outputs _ Customers
Fornece- Entradas Processo Clientes
| _dores |T— —— _ - - -
Requerimentos P5 _1Pagé¥lentt0 Requerimentos
. iente -
3] I1. R1. Cliente com quita o aR;r. g;;eélée do CcL.
Financei Pedido | crédito em aberto pagamento bag Comercial
inanceiro . \ prazo de
faturado | junto a empresa como .
vencimento
esperado
2. Casoo
pagamento | Ol. Nao
nao seja ha saldo
R2. Pedido quitado em | pendente
S2. C 12. 1 faturado com dia, o do cliente 2 Conciliaci C2.
Contro- dontro ¢ condicdo de Yendedor é E -oncl 1a<i;o Controla-
ladoria e ven- pagamento informado ancaria em dia doria
cimentos correta para que
dé
andamento
na
cobranca

Fonte: Elaborado pela autora

Caso haja reclamagdes de garantia por defeito de produto, sdo tratadas direto com o
departamento de Qualidade, que mensalmente reporta ao departamento de vendas tais
nimeros. Por garantias ser considerado despesa, ele ndo impacta diretamente no calculo do
indice de margem bruta. Caso esteja fora do que ¢ considerado padrao, planos de ac¢do sdo

desenvolvidos em conjunto entre Qualidade e Engenharia de Vendas.

4.3 Planejamento

A necessidade do desenvolvimento de um sistema de informagdo que auxilie o processo
de tomada de decisdo por parte do departamento de vendas originou-se quando a pesquisadora foi
transferida para o departamento comercial. Foi constatado que os vendedores monitoravam suas
margens de acordo com a cotagdo inicial de cada projeto/cliente. Sendo assim, quando havia
qualquer variacdo nos custos dos produtos, os vendedores ndo conseguiam acompanhar se os
produtos vendidos continuavam resultando na margem esperada ou ndo. O mesmo acontecia
quando o departamento de produgdo aperfeicoava os custos: os vendedores ndo conseguiam ver
que seus resultados podiam ser melhorados. Toda essa falta de informagao afetava diretamente o
resultado da empresa, uma vez que o departamento de vendas esperava contribuir com uma

determinada margem e, na realidade, a margem era outra.
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A partir da andlise do SIPOC foi possivel notar que, no Processo P1 — PROPOSTA, os
vendedores ja conhecem quais sdo 0s precos minimos € maximos possiveis para aquela venda.
Minimos sdo considerados aqueles que atingem a margem minima e maximo sdo aqueles
praticados pelo mercado.

No processo P2 — INPUT DO PEDIDO NO SISTEMA existe conferéncia com os dados
propostos pelos vendedores e os solicitados pelo cliente, o que ja evita faturamento com margens
abaixo do esperado, uma vez que os pregos foram previamente analisados.

Ja o processo P4 — FATURAMENTO DO PEDIDO ¢ o que gera a informagdo real de
venda, o ponto de partida para a andlise de preco de venda e comparacdo com os custos dos
produtos.

A Tabela 2 ¢ um exemplo ilustrativo (ndo demonstra dados reais da companhia) que

reflete exatamente o problema que a empresa enfrentava: margem bruta real diferente da

estimada.
Tabela 2: Diferenca entre margem estimada e margem real
Informacio — VENDAS Informacido — DIRETORIA
Custo ESTIMADO R$ 100,00 Custo REAL R$ 180,00
Precgo de venda real R$ 200,00 Preco de venda real R$ 200,00
Indice de Margem bruta 50% Indice de Margem bruta 10%

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda na fase de identificagdo do problema, foi observada a falta de uma estruturacao
dos sistemas utilizados na institui¢do. O diretor concordava com a necessidade de melhorias
na infraestrutura de tecnologia da informagdo e destacou que o principal instrumento de
informagdo utilizado eram alguns relatdrios operacionais e planilhas, os quais eram feitos em
paralelo, mesmo sendo a empresa possuidora de um ERP. Quando questionado sobre o
motivo da existéncia de controles paralelos, a justificativa foi que o recurso nao auxiliava
tanto nas tomadas de decisoes.

Era evidente para a dire¢do a necessidade de aprimorar seus sistemas de informagao,
sobretudo quando se busca obter vantagens competitivas. Para isso, o uso da tecnologia com
recursos de informagdo far-se-ia imprescindivel. Também na gestdo administrativa existe a
necessidade de conhecer, através da andlise de dados historicos, o perfil e o desempenho dos
clientes, identificando, compreendendo e antecipando possiveis problemas, a fim de auxiliar

decisOes futuras e subsidiar o conhecimento desses dados.
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Portanto, no ambito desta pesquisa, foi definido que a melhor forma de monitorar os
custos e pregos de vendas dos clientes na empresa seria o desenvolvimento de um ambiente de
BI que emitisse um relatorio confrontando as informacdes contabeis de custos dos produtos
com as informagdes de vendas (receita liquida de impostos). Os impostos ndo sdo
apresentados nos relatorios por serem um fator externo no qual os vendedores nao tém como
atuar diretamente. Vale ressaltar que o fato gerador da tributagdo ¢ o ato da venda. Sendo
assim, se houve venda, havera tributacdo conforme legislacdo vigente particular para cada
cliente (uma vez que a tributacdo depende de onde o material sera usado, qual o estado do
cliente e qual o regime fiscal).

O diagnostico inicial na organizagdo representou a abertura de tarefas no objeto de
estudo, tendo sido primeiramente apresentado o contexto do tema desta pesquisa em uma
reunido semiestruturada entre a pesquisadora e o diretor geral. Na ocasido, detalhou-se a
respeito da utilizagdo da tecnologia nos processos gerenciais e da importdncia do
aprimoramento dos sistemas de informag¢do na organizacdo. Apds a aprovacdo por parte da
diretoria, os demais departamentos foram instruidos a colaborar com o que fosse necessario
para o desenvolvimento das proximas etapas. O foco do trabalho passou a ser o
monitoramento das margens por produto e por cliente em cada venda, porém o SIPOC ainda
evidenciou outro ponto que a Diretoria propds como melhoria futura: o acompanhamento dos
recebiveis dos clientes. Ou seja, ndo adianta o cliente apresentar uma boa margem na sua
venda, se 0 pagamento ndo for quitado. O mapeamento mostrou que o processo de vendas nao
encerra quando o cliente tem em maos seus produtos, mas sim quando os pagamentos de tais
vendas sdo quitados.

Ficou claro que usar a informa¢do de maneira sabia traria beneficios concretos a
organizagdo em forma de reducdo de custos, trabalhos mais efetivos, potencializacdo de
resultados, além de proporcionar maior qualidade e melhor lucratividade (CRIVELLARO,

2018).

4.4 Implementacio

Segundo Baskerville e Wood-Harper (2016), os pesquisadores que atuam na pesquisa-
acdo podem obter vantagens cientificas através de estratégias. Primeiro, eles devem
estabelecer uma infraestrutura ética do sistema do cliente ¢ um ambiente de pesquisa. Em

seguida, devem planejar sua coleta de dados cuidadosamente. Além disso, devem observar
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fases iterativas que formulam a teoria, planejam, tomam e avaliam a agdo. Através desse
processo, ¢ promovida a colaboragdo dos sujeitos para apoiar seus ciclos de aprendizado. Os
relatorios da pesquisa devem disseminar o conhecimento cientifico obtido pelo estudo para
permitir trabalhos futuros que possam confirmar ou refutar sugestoes ou alegagdes casuais da
teoria generalizada.

Na sequéncia, sera possivel verificar os dados coletados inicialmente dentro da
organizagdo, a analise do sistema utilizado e algumas telas que exemplificam como o sistema
¢ estruturado e o que devera ser aprimorado. Para entender melhor como funcionam os
sistemas de informagdo da empresa, ¢ importante a apresentacdao do historico de implantacao
de melhorias:

a) 1997 — New aging: sistema exclusivamente contabil que apurava receita de vendas.
Desta forma, os custos de estoque eram feitos em planilha de MS Excel paralelamente ao
sistema. Assim, se as planilhas sofressem alguma alteragdo, a retificacdo deveria ser feita
manualmente no sistema contabil,

b) 2006 — RM: atuou de maneira a integrar as informacgdes fiscais (declaracdes
prestadas a Receita Federal do Brasil — RFB), financeiro (contas a pagar e receber) e gestao de
estoque (o estoque passou a ser controlado com uso da sistematica First In First Out — FIFO);

c) 2015 — Protheus (TOTVS): o novo sistema permitiu a integragdo da manufatura.
Desta forma, foi possivel, em um mesmo sistema, controlar informagdes fiscais, contabeis,
financeiras, estoques e manufatura.

A escolha do sistema Protheus como nova ferramenta de gestdo foi devido ao fato de
ser um ERP com solugdes customizadas. Mesmo o sistema permitindo customizagdes, os
relatorios que o Protheus exibe nem sempre contemplam todas as informagdes que os clientes
internos (funcionarios) precisam. Sendo assim, a empresa tem em sua intranet uma area para
relatorios. Esses relatorios coletam dados no Protheus, através de consulta SQL, e apresentam
como resultado uma planilha com todas as informagdes que o cliente interno demanda. Vale
ressaltar que a defini¢do desse novo sistema ndo apresenta relacdo com este trabalho.

Para o departamento de vendas, os relatorios possibilitam verificar quais foram os
produtos vendidos para cada cliente, discriminando quantidade vendida e pre¢o de venda.
Para obter o relatorio que internamente passou a ser chamado de “Gross Margin”, ¢ possivel
selecionar o periodo cujas informagdes se deseja e ainda selecionar o grupo de clientes

(segmento) que almeja maiores detalhes. Com esse relatorio, € possivel perceber quais sao os
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grupos de produtos mais vendidos, quais sdo os principais clientes e qual gera maior lucro
quando vendido.

O relatorio apresenta informagdes das vendas do periodo. Nessa relagdo ¢ possivel
analisar com detalhes os produtos vendidos para cada cliente, localiza¢ao do cliente (cidade e
estado) bem como seus respectivos codigos, data da venda, nimero da Nota Fiscal,
quantidade e valor liquido total (ja4 descontados os impostos da venda) como apresentado na
Tabela 3. Vale ressaltar que o relatério s6 se faz util quando o sistema estd devidamente

alimentado, por meio da busca no Protheus, via consulta SQL.

Tabela 3: Relatorio anterior disponivel para os gestores - Receita de vendas
Segmento Cédigo do cliente Nome Cidade Estado Quantidade Valor Liquido Total

1 RS 6.000,00
1 11203 A Luque EX 10 RS 1.000,00
1 11204 B Lima EX 20 RS 2.000,00
1 11205 C Macaé RJ 30 RS 3.000,00
2 RS 4.000,00
2 11206 D Mogi M SP 40 RS 4.000,00

Fonte: Elaborado pela autora — dados ficticios

E importante ressaltar que todos os dados apresentados, devido a confidencialidade,
sdo ficticios, ou seja, na empresa eles foram analisados conforme a proposta do trabalho,
porém, para apresentacdo da dissertacao, foram feitos exemplos diferentes da realidade.

Uma vez que o objetivo ¢ a ferramenta auxiliar principalmente o departamento de
vendas para que os responsaveis saibam quais sdo os clientes que estdo apresentando as
melhores e piores margens, a proposta foi disponibilizar também as colunas com o custo
contabil dos produtos e o calculo da margem bruta. Sendo assim os relatorios passaram a

apresentar nove colunas.

Tabela 4: Novo relatorio: receita, custo e margem bruta por cliente
Segmento Cddigo do cliente Nome Cidade Estado Quantidade Valor Liquido Total Custototal Margem bruta

1 RS 6.000,00 RS 3.277,78 45%
1 11203 A Luque EX 10 RS 1.000,00 RS 666,67 33%
1 11204 B Lima EX 20 RS 2.000,00 RS 1.111,11 44%
1 11205 C Macaé RJ 30 RS 3.000,00 RS 1.500,00 50%
2 RS 4.000,00 RS 1.333,33 67%
2 11206 D Mogi M SP 40 RS 4.000,00 RS 1.333,33 67%

Fonte: Elaborado pela autora — dados ficticios
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Um segmento (automotivo ou industrial) podera apresentar uma margem bruta! dentro
do esperado, porém, alguns clientes vao contribuir mais ou menos para esse resultado global.
E possivel constatar isso quando analisado o segmento 1, que apresenta margem de 45%. No
entanto, o cliente A apresenta margens de 33% enquanto o cliente C apresenta margens de
50%. Como o cliente C contribui com parte maior no faturamento, a margem bruta acaba se
elevando.

Outro ponto interessante ¢ conhecer melhor a margem bruta de cada produto em cada
cliente, detalhando a cada linha todos os produtos vendidos no periodo, bem como os custos,
receitas € margem, como exibido na Tabela 5. As margens brutas que ficam abaixo do

esperado passaram a ser marcadas em vermelho para facilitar a visualizagdo dos gestores.

Tabela 5: Novo relatorio detalhado: receita, custo e margem bruta por produto em cada cliente

Segmento Cadigo do cliente Cliente Cidade Estado Cédigo do produto Data Nota discal Quantidade Valor total Custo Total Indice de Margem Bruta
1 RS 6.000.00 RS 3.463.48 42.3%
1 11203 A Lugque EX 10 RS 100000 RS 66667 333%
1 11203 A Lugue EX ):9.8.9.9.9.4 21/01/2019 000034 10 RS 100000 RS  666.67 33.3%
1 1124 B Lima EX 20 R$ 200000 RS 111111 44.4%
1 11204 B Lima EX YYVYYY 18/01/2019 000020 12/ RS 1350000 RS 1.000.00 33.3%
1 11204 B Lima EX ZZ7Z77 18/01/2019 000020 8 RS 50000 RS 11111 77.8%
1 11205 C Macas RI 30 RS 300000 RS 168370 43.8%
1 11205 C Macaé BRI ):9.8.9.9.9.4 14/01/2019 000010 5 RS 120000 RS 33333 722%
1 11205 C Macaé BRI AAAAAN 04/01/2019 000002 10/ RS 100000 RS 350000 50,0%
1 11205 C Macaé BRI BEEEEB 05/01/2019 000005 15 RS 20000 RS 83237 -6.3%
2 RS 4.000.00 RS 1.333.00 66.7%
2 11206 D Mogi Minm SP 40 RS 400000 RS 133300 66.7%
2 11206 D Mogi Mirim SP CCCOCCC 15/01/2019 000013 40 RS 400000 RS 133300 66.7%

Fonte: Elaborado pela autora — dados ficticios

Um exemplo da importancia da analise de margens por produto em cada cliente ¢ que,
quando analisadas apenas as linhas globais dos clientes, a margem bruta global dos clientes B
e C que apresentam mix de produtos ¢ de 44% e 43,8% respectivamente. Porém, elas
poderiam ser melhores se fossem tomadas atitudes como reajuste de precos ou melhorias no
processo de producdo visando a reduzir custos dos produtos YYYYYY ¢ BBBBBB. A

margem negativa impacta diretamente a margem global do cliente e do segmento.

4.5 Controle

Laudon e Laudon (2012) j& descreviam que os SAD’s se concentram em problemas
unicos e que mudam rapidamente, para os quais o procedimento para chegar a uma solugao
pode ndo ser totalmente predefinido com antecedéncia. Utilizando modelos analiticos

avangados, ¢ possivel tomar decisdes mais assertivas.

'O calculo da margem bruta consta detalhado na Tabela 1.
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Na figura 7 ¢ possivel observar o fluxo dos dados coletados a fim de gerar o SAD

esperado.

Figura 7: Detalhamento do SAD proposto
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Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2012)

Desta forma podem ser geradas consultas online nos computadores, uma vez que sio
recebidas na base analitica de dados a soma dos custos de materiais metalicos, materiais
plésticos, outros materiais, custos de mao de obra direta e os dados de receita de vendas. Tais
dados sdo devidamente trabalhados para que o relatorio online apresente de forma simples e
objetiva o indice de margem bruta.

Nesta etapa foi aprimorada a consulta SQL, bem como os respectivos bancos de
dados. Segundo Aguilar (2018), o Microsoft SQL Server 2008 ¢ um sistema de
gerenciamento de banco de dados relacional, projetado para garantir a seguranca de dados
armazenados em seu banco de dados interno, que suporta aplicativos para clientes/servidores
tradicionais, constituidos por uma interface, de modo que os clientes acessam os dados por
meio de uma Local Area Networks (LAN).

Sendo assim, o Microsoft SOL Server 2008 era a ferramenta utilizada para conectar ao
banco de dados, extrair e exportar os dados para o Microsoft Visual Studio 2008, que
apresentava os relatorios no formato que os gestores podiam trabalhar melhor as informagdes.

Ja com a utilizagdo do Microsoft Visual Studio 2008, era possivel estabelecer conexao
com o banco de dados, visualizar e analisar os dados e obter interface amigével ao usudrio.

Ainda de acordo com Aguilar (2018), o Microsoft Visual Studio ¢ um ambiente de
desenvolvimento que ajuda a programar varias linguagens de programacdo como C ++, C #,

Visual Basic.Net, Java, etc., bem como ambientes de desenvolvimento web, como ASP.NET,
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etc. Ele permite criar aplicativos que estabelecam comunicagdo entre estacdes de trabalho,
paginas da web, dispositivos mdveis, dispositivos incorporados, consoles etc. Os coddigos
podem ser gerados de trés formas diferentes:

a) Codigo gerado automaticamente: muitos dos controles complexos contém
assistentes que ajudam a personalizar o comportamento de controle;

b) Codificacdo de experiéncia rapida: o editor otimiza o alcance da sua programacao,
de modo que ¢ possivel escrever um modelo de cdédigo e listas de agdes para geragdo
automatica de novo cddigo;

c) Personalizagdo e extensdo: € possivel personalizar no ambiente de tela — colocar
cor, design, etc. Ha tantas opgdes que € preciso saber onde procurar para encontrar todas.

Com a utilizacdo do Microsoft SOL Server 2008, para extrair os dados do banco de
dados, e o Microsoft Visual Studio 2008, para fazer a interface com o cliente, foi possivel criar
o relatério adicionando as informagdes que o departamento de vendas precisava para analise

real dos dados contidos no banco de dados, conforme Figura 6.

Figura 6: Tela do Microsoft Visual Studio
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Fonte: disponibilizado pela empresa

Uma vez implementada a solucdo proposta, foi feito o acompanhamento durante dois
meses devido ao fato de os custos reais s6 serem atualizados na alteragdo do més com o
fechamento do estoque, quando o custo do produto vendido (CPV) ¢ atualizado no sistema
com a integracao dos custos indiretos de fabricacdo. A partir do fechamento do estoque, o

CPV do més para cada produto ¢ atualizado e travado de modo a ndo sofrer mais altera¢do nos
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meses seguintes. Por exemplo, se 0 CPV do produto XXXXXX no més de janeiro/19 foi R$
100,00, para todas as consultas futuras serd apontado esse valor para as vendas de janeiro/19,
mesmo que no més seguinte o custo do produto vendido seja R$ 99,00. As novas consultas

apresentarao os dados conforme a Tabela 6:

Tabela 6: Custos atualizados a cada més

Segmento Cdédigo do cliente Nome Cidade Estado Cédigo do produto Data Nota Fiscal Quantidade ValorLiquido Total CPV total Margem bruta
1 RS 400,00 RS 199,00 50,3%
1 11203 A Luque EX 1 RS 200,00 R$ 100,00 50,0%
1 11203 A Luque EX XXXXXX 21/01/2019 000002 1 RS 200,00 RS 100,00 " 50,0%
1 11204 B Lima EX 1 RS 200,00 RS 99,00 50,5%
1 11204 B Lima EX XXXXXX 18/02/2019 000004 1 RS 200,00 R$ 99,00 50,5%

Fonte: Elaborado pela autora — dados ficticios

Através do monitoramento foi possivel perceber falhas que até entdo a Contabilidade
de custos ndo havia percebido Na sequéncia seguem as falhas e as respectivas causas:

a) Itens com CPV igual a zero — Nao eram vistos pela contabilidade de custos, pois
muitas vezes o produto era produzido e vendido dentro do periodo do més. Produziu-se, por
exemplo, no dia 01 e vendeu no dia 30: o saldo no final do més sera zero. Assim, como para a
contabilidade ndo havia quantidade em estoque, ndo afetava o resultado de valorizacdo de
estoque, uma vez que o saldo de estoque ¢ entendido pela quantidade em estoque vezes o
valor unitério do produto. Quando essa quantidade ¢ zero, o resultado serd zero também.

b) Itens com custo abaixo do esperado — Uma vez que o sistema ¢ alimentado pelos
apontamentos dos funcionarios sobre os itens que estdo sendo produzidos, quando eles
deixavam de informar o que estava sendo produzido, o sistema contabilizava erroneamente.
Se o funcionario ndo informava que o produto passou pelo seu posto de trabalho, o CPV nao
recebia os dados daquela operacao (consumo de matéria-prima e tempo de trabalho para
calculo da mao de obra). Assim, foi possivel encontrar produtos com custos muito abaixo do
esperado.

c) Clientes com os precos muito defasados — Como o departamento de vendas
trabalhava com os custos previstos no inicio de cada projeto, alguns precos estavam defasados
e as margens estavam abaixo do esperado. Além disso, foi possivel notar que, no caso dos
produtos importados prontos (onde era feita apenas a revenda), o fornecedor havia reajustado
alguns produtos e o responsavel pelas vendas ndo estava ciente de tais reajustes.

Vale ressaltar ainda que o cliente que apresentava a maior defasagem em um segmento
respondia por 30% do faturamento desse setor. Sendo assim foi necessario um plano de acao

para reajustar os precos desse cliente o quanto antes.
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4.6 Avaliacao

Segundo os usuarios, foi possivel afirmar que as informagdes geradas foram
suficientes para apoiar o processo de decisdo pois, além de auxiliar o processo de tomada de
decisdo quanto ao reajuste dos clientes, foi possivel fazer melhorias também no processo de
contabiliza¢do dos produtos vendidos, que apresentava falhas ndo percebidas pelos gestores
até entdo. Foi possivel perceber através dos comentarios, principalmente do departamento de
contabilidade, sobre como a acuracidade do estoque foi beneficiada pela ferramenta proposta.
Uma vez que os gestores de vendas notavam que existiam produtos com custos que pareciam
erroneos, acionavam a contabilidade que conferia e encontrava falhas nos apontamentos.
Desta forma atuavam diretamente a fim de que tal falha nao voltasse a ocorrer novamente. Ou
seja, a ferramenta proposta foi Util ndo apenas para o departamento de vendas, mas também
para a contabilidade uma vez que foi possivel aprimorar a contabilizacdo dos custos peca a
peca.

Os imprevistos encontrados na emissdo dos relatdrios foram citados no item anterior
(itens que nao apresentavam custo, itens com custo abaixo do esperado e clientes com pregos
defasados) e a solucdo para tais problemas sera apresentado no item subsequente. O cliente
que possuia o prego mais defasado entrou em negociacdo e, em quatro meses, aceitou o
reajuste de alguns itens. Com relacdo aos demais itens ele passou a compra-los das outras

unidades da empresa, fazendo com que a margem bruta no Brasil se tornasse sustentavel.

4.7 Aperfeicoamento

Todos os pontos citados no item 4.5 (“Controle”) foram ajustados de forma a
apresentar o CPV e a margem bruta real.

Quanto aos “Itens com CPV igual a zero”, foi feito um ajuste no sistema da
Contabilidade a fim de aferir os produtos do dia a dia. Dessa forma, o saldo do produto no
final do més poderia ser zero, porém, no ato da venda, o sistema passou a salvar o custo do
produto vendido.

Para o problema “Itens com custo abaixo do esperado”, o departamento de producao
foi aprimorado com a instalagdo de sensores para reduzir os erros de apontamento e contagem

de itens produzidos. Assim, diminuiu o risco de falha humana no processo de coleta de dados
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da produgdo. Essa melhoria foi importante porque aprimorou também o sistema que
contabilizava a produtividade de cada méquina/empregado.

Ja o maior impacto no departamento de vendas foi percebido quanto ao “cliente que
apresentava margens muito abaixo do esperado”. Havia itens que apresentavam margens
negativas. Para entender o que ocorria com esse cliente, foi buscado o historico das
negociacdes. Nessa pesquisa, notou-se que os itens mais defasados haviam sido negociados hé
mais de cinco anos com o cliente e desde entdo tais itens sofriam reajuste por parte do
fornecedor. Contudo, esses reajustes nao eram passados para o cliente, algumas vezes, porque
0 antigo gestor ndo tinha conhecimento do reajuste por parte do fornecedor e, outras vezes, o
cliente ndo aceitava o reajuste na mesma propor¢do que ele acontecia. O gestor acabava
aceitando ter margem menor porque tinha receio de o cliente parar de comprar dele.

Entao, foi proposto o reajuste de todos os itens fornecidos para o cliente e, apds
negociagdes, ele aceitou um reajuste linear (todos os produtos tiveram o mesmo reajuste
percentual: 30%). Porém, mesmo com o reajuste linear proposto pelo cliente, alguns itens
ainda ndo apresentaram margens minimas sustentaveis. Desse modo, o cliente passou a
comprar tais produtos de outras plantas do grupo fora do Brasil. Esses itens respondiam a
pouco mais de 35% do total do faturamento do cliente junto a companhia. Uma vez que tais
itens eram importados, ou seja, a planta brasileira era responsavel pela revenda, ndo houve
impacto relevante no rateio dos custos indiretos. Caso os itens fossem produzidos no Brasil,
outras alternativas seriam propostas na negociagao.

O reajuste de 30% no preco dos produtos fez com que a margem aumentasse 17,75%,
como pode ser analisado na Tabela 7. Os custos médios dos produtos foram mantidos na
mesma média, porém, uma vez que o pre¢o dos produtos aumentou, a margem sofreu impacto

direto.

Tabela 7: Impacto do reajuste de preco na margem bruta

DESCRICAO VALOR INCIAL  VALOR FINAL
CUSTO MEDIO R§ 7,69 R$ 7,69
RECEITA R§ 10,00 R§$ 13,00
MARGEM BRUTA 23,10% 40,85%

Fonte: Elaborado pela autora — dados da pesquisa
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Sendo assim, foi feito o phase out (descontinuagdo de fornecimento) com o
compromisso do cliente de consumir o estoque remanescente no Brasil antes de iniciar as
compras das outras unidades.

Como esperado, apos conclusdo do phase out, que durou pouco mais de seis meses,
com o reajuste aplicado, o faturamento da empresa para esse cliente caiu 15,5%. Contudo, a
margem — em valores financeiros — passou a ser 25,2% maior que no periodo anterior. Tal
nimero foi encontrado quando se considerou os 9,7% atuais e os -15,5% anteriores. A Tabela

8 apresenta os detalhes.

Tabela 8: Calculo da nova margem para cliente defasado

Margem média
% RS
% faturamento Faturamento anterior R$ 100,00 | 23,10% R$ 23,10
35% Itens descontinuados R$ 35,00
65% Itens que ndo foram descontinuados R$ 65,00
Reajuste dos itens mantidos (30%) R$ 19,50
Faturamento atual (65,00 + 19,50) R$ 84,50 40,9% RS 34,52
Diferenca no faturamento -R$ 15,50
-15,50%
Diferenga margem 13,51% R$ 11,42

Fonte: Elaborado pela autora — dados da pesquisa

Quando analisada a tabela, ¢ possivel notar que o faturamento total apresentou
redugdo, porém, na visdo da empresa, mais importante que o total faturado ¢ o quanto as
vendas tem colaborado para a sustentabilidade do negécio, por isso monitora-se o Indice de
Margem Bruta.

A tabela confirma ainda que se o mix de produtos vendidos apresentar margem
sustentavel, mesmo que a receita total seja menor, ¢ possivel obter margens maiores do que
quando o mix de produtos vendidos garante alta receita, mas apresenta margem pequena.
Santos et al. (2018) ressaltam que a formag¢dao de um bom mix de produtos permite garantir
melhor retorno em margem e pode vir a trazer bons resultados na busca de contratos com
altos indices de MB.

Vale ressaltar que esse comparativo apresenta a analise sobre a margem bruta. As
despesas da empresa que sdo rateadas pelas vendas ndo sofreram alteracdo. Desta forma, a
contribuicao desse cliente para o resultado global da empresa ndo pode ser avaliada apenas

por esse indicador. No caso do objeto de estudo, as despesas sdo irrelevantes quando
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comparadas com todos os custos do produto, por isso a empresa considera relevante o
acompanhamento de margem bruta. Mas isso varia de empresa para empresa e, antes de fazer
tal analise, ¢ imprescindivel conhecer qual o percentual de despesas a empresa possui
comparado com o faturamento e seus custos (direto e indireto), para saber quao relevante sera
o indicador.

Uma vez que a sistematica foi armazenada no servidor, foi implantado também o
sistema de copia de seguranga automatica (backup), a fim de garantir a seguranga da base de

dados para que nao houvesse mais intervencao do usudrio.

4.8 Saida

O novo relatério passou a apresentar os dados reais como esperado. Basta uma
consulta na intranet para o gestor de vendas ter acesso as margens de cada produto em cada
cliente. Ele ¢ sempre atualizado no terceiro dia util de cada més, conferindo assim maior
agilidade para que o gestor possa atuar em itens cuja margem esta fora do esperado. Para isso,
0 gestor precisa averiguar o motivo pelo qual a margem esta fora do esperado.

Quando o gestor passou a fazer isso, encontrou outra vantagem que ndo tinha sido
prevista: quando algum fornecedor cobra o prego errado pelos produtos, o gestor de vendas
consegue apurar, uma vez que a margem ficard abaixo do esperado. Assim, o gestor notifica o
departamento de compras para que ele atue no erro e entre em contato com o fornecedor para
solucionar o caso. Além disso, o departamento de compras solicita um plano de agdo para o
fornecedor a fim de que tal falha ndo volte a acontecer.

A gestdo pela margem passou a ser um indicador do departamento de vendas, no qual
a diretoria define o percentual minimo de margem bruta de cada setor no inicio do ano e,
durante o ano, apresenta-se mensalmente o resultado e os planos de agdo a fim de que as
margens continuem se mantendo sustentaveis para a empresa.

Para este caso, um ciclo de pesquisa-a¢do foi considerado suficiente para a empresa
uma vez que atingiu os objetivos iniciais da proposta.

Vale ressaltar ainda que o sistema deve continuar sendo alimentado com os dados
como proposto nesse trabalho. Caso haja interrup¢do no abastecimento das consultas, o
resultado ndo sera como o esperado.

Desta forma, encerra-se o ciclo da pesquisa-a¢do, uma vez que os objetivos iniciais

foram atingidos. Novos ciclos poderao ser iniciados, uma vez que foi constatado que através
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dos conceitos de Business Intelligence é possivel aprimorar processos e facilitar a tomada de

decisdes no departamento de vendas.
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5 CONCLUSAO

Nas empresas, todos os dias devem ser tomadas decisdes quanto ao futuro dos
negdcios e, para que as decisoes sejam tomadas de maneira assertiva, faz-se necessario que os
gestores se baseiem em dados e informagdes consistentes que reflitam a realidade.

Este trabalho cumpriu com o seu objetivo geral onde, através da realizacdo de
diagnosticos, acdes e intervencdes na organizacdo, desenvolveu um SAD para
acompanhamento de custos e margens relacionadas com os pregos praticados no ato da venda.
Posto isso, foi desenvolvido o relatério de vendas mais completo (nomeado na intranet como
Gross Margin) que relaciona o custo dos produtos vendidos, com os precos destes produtos o
que resulta na margem bruta por peca e por cliente. Assim, o gestor de vendas passou a obter
acesso de maneira rapida e eficiente a esse indicador.

O primeiro objetivo especifico foi atendido na etapa de planejamento do ciclo de
pesquisa onde, apos a andlise de toda infraestrutura tecnoldgica presente na empresa, foi
possivel identificar os processos originadores de dados e como as informagdes eram
disponibilizadas e utilizadas pela organizag¢ao. O segundo objetivo especifico foi atingido na
etapa de monitoramento no ciclo da pesquisa-acdo quando foi possivel manter o custo do
produto vendido atrelado ao historico do relatério. Ja o ultimo objetivo especifico foi atingido
na etapa de aperfeigoamento quando foi possivel notar que a pesquisa auxiliaria também o
departamento de Contabilidade e Produg¢ao com os levantamentos de custos sendo feito de
forma mais acurada.

A ferramenta Gross Margin foi desenvolvida com base na infraestrutura e informagdes
fornecidas pela instituicdo, com a participagdo efetiva da pesquisadora através da pesquisa-
acdo, a medida que foram aplicados os conceitos do referencial tedrico na pratica, o que
causou intervengdes na organizacao a fim de aprimorar o processo de obtengdo de dados para
apoiar a decisdo no departamento de vendas.

O mapeamento através do SIPOC mostrou oportunidades de melhoria no
acompanhamento dos pagamentos dos clientes também. Desta forma ¢ possivel afirmar que a
ferramenta proposta foi um sucesso. Atualmente € a principal ferramenta de monitoramento
de pregos e custos nos clientes e o trabalho como um todo aprimorou a tomada de decisdes
por parte do departamento de vendas e monitoramento de custos.

Caso a empresa tenha interesse em aprimorar o sistema de BI ela pode recorrer a

empresas que vendem o software integrado ao ERP atual ou, caso queira algo com menor
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custo, aproveitar dos dados disponiveis e trabalhar com as consultas SQL como sdo feitas
atualmente e, em seguida, disponibilizar dados em MS Excel para que sejam gerados graficos.

Recomenda-se que trabalhos futuros sejam efetuados na organizagao para aprimorar o
sistema proposto nesse trabalho, uma vez que o relatério de vendas ja apresenta muitas
informagdes relativas a cada venda. Uma alternativa seria a criagdo de sistema de BI
desenvolvido para suas novas necessidades de decisdo, que apresentaria as informagdes € 0s
indicadores tteis retirados do sistema, e o alinhamento estratégico ao negocio.

Em sintese com o saldo da pesquisa, ¢ possivel concluir que a empresa pode utilizar
dos recursos de informagdo para auxiliar seu processo de decisdo, uma vez que, com 0
cumprimento dos objetivos especificos e como resultado do problema de pesquisa, ¢ possivel
afirmar que as informagdes contidas no banco de dados operacionais e identificadas por um
mapeamento dos processos podem ser extraidas e modeladas para constituirem um SAD,
aplicar inteligéncia aos negocios e fornecer informacgdes para melhor conhecimento
organizacional.

Por fim, as implicagdes deste estudo podem ser utilizadas como comparacdo com
outras organizacdes que apresentam dificuldades semelhantes como referéncia cientifica, ou
ainda ser utilizado como embasamento para novos trabalhos. Uma sugestdo para trabalhos
futuros seria um estudo sobre o impacto que a criagdo de um SAD pode ter no processo de
tomada de decisdes em empresas de pequeno porte, com a apresentagcdo das dificuldades bem

como as informagdes essenciais aos gestores.
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APENDICE A - Entrevista com o Diretor da empresa

Entrevista realizada em 20/05/2018
Entrevistado: V. B.

No ambito do reconhecimento do problema, como todo o trabalho precisava da
aprovacgao pela Direcdo Geral da empresa, o Diretor respondeu a entrevista, reconhecendo as
oportunidades de melhoria, e reforgou a necessidade do desenvolvimento de uma ferramenta

que auxiliasse o processo de tomada de decisdo por parte do departamento de vendas.

P. Vocé considera o sistema de informagdes adequado para o porte da empresa?
E. Nao, a parte de relatorios ainda ndo ¢ tdo completa quanto necessitamos, desta forma sdo
feitos em paralelos no sharepoint (link da intranet onde os funcionarios tém acesso a

documentos compartilhados).

P. Quando foi percebida a necessidade de acompanhamento de margens por produto e por
cliente?

E. Em torno de 10 anos atrds quando as margens passaram a se comportar fora do esperado.
Sendo assim, foi feito um projeto de melhoria interna aprofundando cada vez mais as analises.
Foi um trabalho longo porque fez-se necessario comecar a controlar cada componente de
modo que fosse possivel o monitoramento online dos processos. Durante esse tempo ainda

houveram trocas de ERP’s que fizeram com que parte do trabalho tivesse que ser refeito.

P. Quais os usudrios poderdo ter acesso as informagdes de margens de produtos?

E. Os lideres do departamento de vendas, controladoria e gestdo de operagdes.

P. Qual o percentual do faturamento ¢ revertido para investimento em novas tecnologias do
sistema de informagao?
E. Nao existe um compromisso firmado atualmente, contudo as despesas com investimento e

manuteng¢do dos sistemas de informacao tém ficado em torno de 1% do faturamento anual.

P. Como sao feitas as melhorias nos sistemas de informagao?
E. Nos contratos, existem as melhorias que os proprios sistemas licenciados oferecem. Para

softwares internos, as melhorias de seguranga sdo propostas pelo departamento de TI. Para



melhorias especificas de cada departamento, o usuario/TI solicita e sdo analisadas pelos
responsaveis se podem ser aplicadas ou ndo. Desta forma, sdo tratados como projetos

internos.



APENDICE B — Entrevista com os gestores

a) Departamento: VENDAS

Entrevista realizada em: 20/05/2018
Entrevistado: V. B.

P. Como ¢ feito hoje o controle de margens por parte do departamento de vendas?

E. Existe um relatorio que apresenta os dados de vendas do periodo que precisamos avaliar. A
consulta ¢ feita em SQL e apresentada em MS Excel. A partir do resultado de vendas os dados
sdo langados em uma planilha em paralelo (MS Excel) comparando com os custos estimados

dos produtos no inicio do projeto. Desta forma calcula-se a margem bruta dos produtos.

P. Por que ¢ importante o monitoramento de margens por parte do departamento de vendas?

E. O gestor de clientes ¢ responsavel por manter negocios sustentdveis na empresa. Desta
forma, a margem bruta ¢ um dos indicadores que auxiliam na averiguagao de quais clientes
colaboram mais ou menos com a saude financeira da empresa. Assim os gestores tém maior

autonomia na negociagao de novos projetos.

P. Seria interessante ter uma ferramenta que apresentasse os calculos de maneira mais rapida?
E. Para alguns gestores ndo havera muita diferenca uma vez que eles possuem poucos clientes
com alto volume. Para estes, o calculo das margens ¢ relativamente rapido. Porém existem
gestores que tem varios clientes e cada cliente compra em baixo volume. Isso faz com que a
busca por custos estimados no inicio do projeto seja mais demorada o que acaba por levar
mais tempo do gestor. Mas ¢ importante que haja integragdo dos dados reais da contabilidade

e de vendas para gerar informacodes relevantes para o processo de tomada de decisao.

P. A ideia deste trabalho ¢ que haja busca do pre¢o de venda e do custo do produto vendido
direto no ERP utilizado. Vocé considera isso vantajoso?

E. Sim! Assim sera possivel notar outliers que, quando comparamos com a estimativa de
custo do inicio do projeto ndo conseguimos ver. Além disso, trata-se do custo real, entdo
qualquer variacdo que tenha (caso o custo seja reduzido devido a aumento da produtividade

por exemplo) serd apontado nessa nova proposta.



b) Departamento: CONTABILIDADE E CUSTOS

Entrevista realizada em: 20/05/2018
Entrevistado: S. M.

P. Para o departamento de contabilidade e custos, seria interessante ter uma ferramenta que
apresentasse os calculos de margem bruta buscando os dados de custos de produtos vendidos
disponiveis no ERP?

E. E interessante sim, pois 0 acompanhamento online permitira que os gestores de clientes
atuem de forma mais rdpida naqueles que apresentam margens abaixo do esperado. O
departamento de contabilidade e custos atua no calculo dos custos e informacgdes contabeis
para que a diretoria possa ter acesso a tais informacdes e analisar a saude financeira da
empresa. Sendo assim, com a ferramenta proposta, a informacao real chegara de maneira mais

rapida e eficaz a quem pode atuar diretamente nos pregos dos clientes (gestores de clientes).

P. Vocé acha que essa pesquisa podera afetar outros departamentos?

E. Sim! Com a apresentagdo dos custos reais para o departamento de vendas sera possivel ver
o impacto que a produtividade ou problemas de parada na produ¢do podem ter nas margens
dos produtos. Assim, serd interessante que o gestor de vendas converse com o gestor de
producdo para que possa compreender melhor essas diferencas que serdo apontadas no

relatorio.



