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RESUMO

O alinhamento entre as estratégias da Tecnologia de Informacéo - Tl e os
Objetivos Estratégicos da Organizacdo é considerado um elemento chave do
sucesso empresarial. Nesse sentido, a andlise das ferramentas de TI utilizadas
nas atividades organizacionais deve priorizar a busca de fatores que, além de
alinhar a Tecnologia da Informacdo e os Objetivos Estratégicos, sirvam como
mecanismos de monitoramento e controle do desenvolvimento das atividades e
das decisbes tomadas pelos gestores. Neste contexto, a presente pesquisa
aborda o tema Business Intelligence - Bl direcionado a obtencdo dos objetivos
estratégicos, utilizando a Governanca Corporativa como instrumento de controle.
Como objetivo da pesquisa, buscou-se diagnosticar as caracteristicas das
ferramentas de Bl que contribuem para a consecucao dos objetivos estratégicos
quando analisadas a luz dos Principios de Governanca Corporativa. O estudo de
caso exploratorio utilizou como instrumento de coleta de dados a entrevista
semiestruturada cujas evidéncias coletadas foram tratadas, com o auxilio de
software especifico, com o uso das técnicas de analise léxica, andlise de
conteudo e analise de discurso. A analise dos dados resultou em quatro
caracteristicas das Ferramentas de Bl (Confiabilidade, Consisténcia,
Disponibilidade e Capacidade Preditiva), que contribuem para a obtencdo dos
objetivos estratégicos da organizacdo, considerando a relacdo de tais
caracteristicas com os Principios de Governanca Corporativa.

Palavras-Chave: Business Intelligence. Objetivos Estratégicos.
Principios de Governanca Corporativa.



ABSTRACT

The alignment between the strategies of Information Technology — IT and
the organization's strategic goals is considered a key element of business
success. In this sense, the analysis of IT tools used in organizational activities
must prioritize the search for factors that, in addition to aligning Information
Technology and the Strategic Objectives, serving as mechanisms for monitoring
and controlling the activities development and decisions taken by managers. In
this context, this research addresses the topic Business Intelligence focused on
the achievement of Strategic Objectives, using the Corporate Governance as an
instrument of control. Search aim sought, diagnose the features of Bl tools
that contribute to the achievement of strategic objectives when examined in
the light of the Principles of Corporate Governance. The exploratory case
study used as data collection instrument a semi-structured interview which
evidence collected were treated, with the help of specific software, with the
use of lexical analysis techniques, content analysis and discourse analysis.
Data analysis resulted in four characteristics of Bl Tools (Reliability,
Consistency Availability and Predictive Capacity), which contribute to the
achievement of the organization's strategic goals, considering the
relationship of such features with the Principles of Corporate Governance.

Keywords: Business Intelligence. Strategic Objectives. Principles of
Corporate Governance.
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1 INTRODUCAO

A Revolucao Industrial ocorrida no final do século XVIII trouxe consigo
uma série de mudancas tecnologicas que tiveram reflexos no processo produtivo
das organizacbes da época. Além dessas inovacdes, a mao de obra foi
gradativamente perdendo espaco para as maquinas, os mercados se expandiram

e surgiram as primeiras grandes empresas globais.

A expansdo dos mercados e os grandes conglomerados empresariais
criaram uma realidade organizacional onde o0s acionistas e proprietarios nao
eram mais os gestores diretos dos seus ativos, sendo obrigados a delegar a
geréncia de seus negoOcios e tomar decisdes estratégicas com base em
informacdes que demonstram o andamento da operacdo da organizacdo, em

detrimento do acompanhamento proprio das atividades diarias.

Estas informacdes sO se tornaram possiveis com o desenvolvimento
tecnoldgico, pois a expansdo dos negdécios gerou um aumento da quantidade de
registros referentes as atividades operacionais. Assim, as informacdes
estratégicas utilizadas no processo de decisdo, suportadas pela tecnologia da
informacgéo, sao organizadas, mantidas e formatadas de tal maneira que atenda
as necessidades dos gestores, acionistas ou proprietarios e que tem como
caracteristicas, por exemplo, a utilidade, a confiabilidade, a acuracia e a

tempestividade.

Essa afirmacao parte da premissa de que todas as decisfes tomadas na
organizacdo estdo direcionadas a atender os objetivos e interesses dos
acionistas ou proprietarios e que esses dados sdo formatados para expressar o
andamento das atividades em funcdo destes objetivos. Porém, esse seria um

cenario ideal que ndo necessariamente € 0 que se presencia na pratica.

Muitas vezes os interesses dos gestores e responsaveis pela informacéo
nao coincidem com os interesses dos acionistas e proprietarios, o que acaba

mudando a percepcao desses quanto a real situacao patrimonial e 0 andamento
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das atividades de sua organizagao. Essa diferenca entre interesses de gestores

e acionistas é entendida como sendo um conflito de agéncia.

Na teoria da agéncia, os conflitos entre o proprietario (principal) e o
gestor contratado (agente) surgem quando ambos visam a maximizacao de suas
utilidades pessoais e este ultimo tende a ndo agir no melhor interesse do
primeiro (JENSEN; MECKLING, 1976).

Nesse contexto, para que se possa monitorar o direcionamento das
decisbes tomadas pelos gestores da empresa no que tange a confeccao dessas
informacdes, pode-se adotar um conjunto de mecanismos que vigia a gestao e o
desempenho da organizacao, alinhando os objetivos e interesses dos acionistas

ou proprietarios com os de seus gestores.

Esse conjunto de mecanismos sao definidos na literatura como
Governanca Corporativa - GC que € o sistema de relacionamento entre o0s
acionistas, os auditores independentes, 0s executivos da empresa e o0s

conselheiros de administracédo (LODI, 2000).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2009)
a GC tenta assegurar ao socio-proprietario o governo estratégico da empresa e a
efetiva monitoracédo da diretoria executiva. A relacdo entre propriedade e gestao
acontece como intermédio do conselho de administracdo, auditoria independente
e conselho fiscal que sdo instrumentos fundamentais para o controle da

organizacao.

Nesse intuito, a Governanga Corporativa busca atingir seus objetivos
convertendo principios em recomendacdes objetivas alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacéao, facilitando seu acesso

a recursos e contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009).

Véarios autores e organismos que tratam da Governanca Corporativa

definem os principios basilares que devem ser convertidos em recomendacdes e
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aplicados nas organizagdes. Esta pesquisa utiliza como base os fundamentos da
Lei Sarbanes-Oxley e os valores emanados pela Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD) para a definicho dos Principios de

Governanca Corporativa que serdo adotados para esta pesquisa, como seguem;

Justica e Equidade (Fairness);

Prestacdo de Contas (Accountability);

Cumprimento de Normas (Compliance);

Transparéncia (Disclosure).

A tecnologia de informacdo - TI, detentora dos dados que serdo
transformados em informacgdes voltadas para a tomada de decisdo, da geréncia
e dos proprietarios, deve se apoiar no Planejamento Estratégico da organizacéo
para que essas informacdes estejam alinhadas com os objetivos de acionistas e

proprietarios.

O alinhamento entre os objetivos da organizacédo e a Tl (com o uso de
suas ferramentas) auxilia a GC na manutencdo do rumo tracado pelos socios-
proprietarios monitorando as acfes dos gestores e 0 desempenho da

organizacao.

Nesse sentido, quando a informacdo esta alinhada aos objetivos da
organizacdo e pautada por principios de Governanca Corporativa, 0s objetivos

de acionistas e proprietarios tendem a ser respeitados na decisdo dos gestores.

Com base nessa afirmacdo, surge o problema que orientou esta
pesquisa: Quais caracteristicas de ferramentas de Bl contribuem com os
Objetivos Estratégicos quando analisadas a luz dos Principios de Governanca

Corporativa?
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Figura 1: Objetivos da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Essa questdo problema pode apresentar relacées conforme a Figura 1,
gue é a expressao grafica dos objetivos de pesquisa, e também direciona a
operacionalizacdo metodologica do presente trabalho.

1.1 OBJETIVOS

Com a missdo de responder a questdo problema, foram tracados os

seguintes objetivos de pesquisa:

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é diagnosticar as caracteristicas de ferramentas de
Business Intelligence que contribuem para a consecucdo dos objetivos

estratégicos quando analisadas a luz dos Principios de Governanga Corporativa.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Para a consecucdo do objetivo geral, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

- Identificar as principais caracteristicas das ferramentas de Bl utilizadas
na organizacgao e revisados na bibliografia;

— Verificar quais caracteristicas das ferramentas de Bl se relacionam
com os Principios de Governanca Corporativa;

— Apurar quais caracteristicas das ferramentas de BI, relacionadas a
Principios de Governanca Corporativa, buscam melhor atender os
objetivos estratégicos da organizacao.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

A Tecnologia da Informacdo versa sobre os mais variados assuntos
pertinentes a relacdo entre a organizacdo, gestdo de informacdo, pessoas
(usuarios e demais atores da area de TI), hardware e software. Este estudo se
delimita a analisar de forma especifica as ferramentas que compdem a estrutura

de Business Intelligence e suas relagdes.

A Governanca Corporativa pode ser trabalhada sob aspectos diferentes
relacionados a sua aplicacdo. Essa aplicacdo é derivada no Brasil das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009) e no ambito internacional dos
Principles of Corporate Governance (OECD, 2004). Esta pesquisa explora

apenas 0s principios que suportam essas praticas.

Nao foi objeto deste estudo a Governanca de Tecnologia da Informacéo,
assim como também ndo foram analisados Principios de Governanca
Corporativa definidos como ndo aplicaveis no contexto da organizacdo em

estudo.
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1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Dentre os motivos que justificam a realizacdo deste estudo, pode-se
destacar a relevancia da pesquisa para 0 meio académico. Os temas
“Governanca Corporativa” e “Alinhamento Estratégico entre Tl e Negocio” sao
amplamente estudados de forma separada, mas que ainda se identifica uma

lacuna tedrica na relagdo entre ambos.

Na medida em que essa relacdo contribui para a ampliacdo do
monitoramento organizacional e otimizacdo do recurso informacéo, o estudo se
torna relevante, por se tratar de temas voltados a gestdo e controle das
organizagcbes com vistas a sua perenidade. Dessa forma, a pesquisa se torna
oportuna devido ao crescimento dos temas Governanca Corporativa (IBGC,
2009) e Business Intelligence (TURBAN et al., 2009) nas duas ultimas décadas
em decorréncia de fatos como a promulgacédo da Lei Sarbanes-Oxley nos EUA,

da abertura dos mercados e a concorréncia global.

A pesquisa também se torna viavel a partir da franca disseminacdo da
cultura tecnoldgica que auxilia as organizacdes no seu controle, avaliacdo de
desempenho e projecdes de futuro e contribui para o crescimento dos estudos
nessa linha de pesquisa.

A pesquisa de Bl relacionada aos objetivos estratégicos e principalmente
na governanca corporativa pode ser justificativamente importante para também
ampliar a garantia de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
cumprimento de normas das empresas resultando em diminuicdo de fraudes.
Isso pode ocorrer em funcdo de a operacionalizagcdo do Bl cruzar informagdes
em situacdes que os Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG’s) tradicionais

ndo conseguem fazer.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo sera estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo,
abordar-se-a, além de contextualizacédo, a delimitacdo do tema e relevancia do
estudo, o problema de pesquisa e o0s objetivos que se buscam atingir para

resolucéo do problema.

No segundo capitulo, constar-se-a a base tedrica referencial sobre os
temas que serdo pesquisados. O referencial tedrico foi desenvolvido de acordo
com uma linha de raciocinio que pretende estabelecer a relacdo existente entre
as ferramentas de Business Intelligence e o0s objetivos estratégicos da
organizacdo quando analisadas sob a oOtica dos Principios de Governanca

Corporativa.

No terceiro capitulo, compreender-se-4 a metodologia utilizada na
pesquisa, onde a metodologia sera classificada e posteriormente seréo
explicitados os caminhos trilhados nas etapas de coleta de dados (protocolo de

estudo de caso), organizacao e analise dos resultados.

No quarto capitulo, analisar-se-do0 os dados com vistas a cumprir 0s
objetivos de pesquisa, tragados no sentido de responder a questao problema e,
por fim, no quinto capitulo trar-se-4 a conclusdo sobre o estudo, as limitacfes, as
sugestdes para novos estudos e as contribuicdes que o estudo pode trazer as

organizac¢des, bem como a academia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

7

O referencial tedérico desenvolvido neste trabalho é apresentado em
quatro blocos. O primeiro deles trata dos objetivos e estratégias organizacionais
e o0 alinhamento entre esses objetivos e estratégias e as estratégias de TI, no
segundo e terceiro blocos sdo abordados temas pertinentes a Tecnologia da
Informacdo e a insercdo das Ferramentas de Business Intelligence nesse
contexto, por fim, sdo expostas as bases conceituais que alicercam a

Governancga Corporativa em principios.

2.1 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS VERSUS
ESTRATEGIAS DE TI

Estratégia organizacional é o conjunto de recursos (recursos humanos,
recursos técnicos, recursos financeiros, etc.) a disposicdo dos gestores, que
estdo sendo utilizados. Para a adocéo de estratégias, os gestores devem avaliar
0 ambiente em que a organizacdo esta inserida, com o objetivo de estabelecer
0s caminhos, cursos e programas de acdo que devem ser implantados para

alcancar os objetivos previamente tracados por ela (ANSOFF, 1990).

Esse programa de acdo é o Planejamento Estratégico, que pode ser
definido como o desenvolvimento de um programa voltado a atingir objetivos e
metas da organizacdo, tendo um curso ou caminho definido antecipadamente
com informacdes sobre o que, como e quando agir para o cumprimento dessas
metas (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI, 1986).

Torna-se imperioso, portanto, que as organizacdes busquem alinhar a
estratégia de conducdo de suas atividades com 0s seus objetivos estratégicos,
de forma que o caminho tracado leve em consideracdo o ambiente e os diversos

recursos disponiveis.
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Nesse sentido, este alinhamento estratégico, segundo Porter (1992),
pode ser entendido como sendo 0s meios pelos quais as organizagdes buscam
alinhar os recursos corporativos as oportunidades e ameacas do ambiente, onde
as decisdes baseadas nas estratégias de negodcio ajudam a ligar 0s recursos

corporativos ao ambiente em que estéo inseridas.

A Tecnologia da Informac¢do, como parte destes recursos, também deve
estar alinhada as estratégias da organizacdo, a harmonia entre a estratégia de
negécios e a estratégia de TI, entre outros fatores, € considerada uma das
chaves para o sucesso organizacional (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993). Por
essa justificativa, autores como Reich e Benbasat (1996), Teo e Ang (1999) e
Sabherwal e Chan (2001) discorrem sobre os impactos causados pela tecnologia
de informacdo no desempenho dos negocios. Esses estudos tratam
especificamente dos fatores que geram o alinhamento entre estratégias de
negocios e de TI, sua natureza, os impactos causados nas organizacdes e seus

modelos.

Affeldt e Vanti (2009) apresentam alguns modelos de AE de TI
considerados precursores como o Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965) e o
Modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984) e também modelos
como o de Henderson e Venkatraman (1993) e o Modelo de Alinhamento de
Brodbeck e Hoppen (2002).

O modelo de Leavitt (1965) € composto por quatro variaveis (tarefas,
atores, tecnologia e estrutura) interdependentes que interagem entre si formando
um cenario interativo onde a modificacdo de uma variavel acabava afetando a
situacao de outra(s) variavel(is). Baseado no modelo de Leavitt (1965), Rockart e
Scott Morton (1984) adaptaram variaveis (estrutura organizacional e cultura
corporativa, processos de gestdo, individuos e papéis, estratégias da
organizacao e tecnologias) e mudaram concepc¢des do modelo original.

O modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993) organiza o AE

de Tl em quatro componentes separados em ambiente externo (estratégia de
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negoécios e estratégia de Tl) e ambiente interno (infraestrutura administrativa e
arquiteturas de TI). Dessa forma, o alinhamento pode ser cruzado e

multidimensional, dependendo do tipo de organizacgao.

Figura 2: Modelo de Alinhamento Estratégico entre Negocios e Tl

Estratégia de Negécios Estratégia de Tl
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Estratégica
- Escup}:ol Escopo
£ dos negacios da tecnologia
e < -
>
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c
=
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| Infra-estrutura e processos organizacionais | | Infra-estrutura e processos de Tl I

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993, p. 476)

No Modelo de alinhamento de Brodbeck e Hoppen (2002), que teve
Henderson e Venkatraman (1993) como uma de suas origens, o AE € um modelo
ciclico (representando o status continuo do AE) formado por uma ligacéo
multidimensional (estratégias de negécios x infraestrutura e processos
organizacionais x estratégias de Tl x infraestrutura e processos de TI), tendo
ainda como variaveis, 0 contexto organizacional, o ambiente interno e o

ambiente externo.

Essas quatro varidveis propostas por esse modelo de Alinhamento
Estratégico de Tecnologia da Informacao, devem se alinhar de forma cruzada ou
multidimensional e essa situacao possibilita uma pluralidade de formatos para a

implementacao das estratégias organizacionais.
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2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

Essas estratégias implementadas pelas organizagdes sao fruto dos
interesses de seus proprietarios. Esses nem sempre representam 0s mesmos

interesses dos gestores que tém o controle dessas organizacdes.

Berle e Means (1932) explicitam o chamado problema de agéncia onde o
desejo de lucro maximo compativel com um grau de risco aceitavel por parte dos
proprietarios se op0e ao desejo de lucro pessoal, prestigio, poder e

recompensas pelo zelo dos controladores.

A separacgao existente entre a propriedade e o controle se justifica pela
busca da eficiéncia de estruturas de governanca. Esse ganho de eficiéncia se d&
pela alocacdo adequada do capital humano em suas funcbes de especialidade
(FAMA; JENSEN, 1983).

A separacado da propriedade do capital nos Estados Unidos e o alto nivel
de independéncia que a direcao das organizacdes obteve, foi determinante para
a origem da Governanca Corporativa. O questionamento quanto aos limites de
atuacdo dos controladores foi o ponto inicial para que essa discussdo se
iniciasse (DUBEUX, 2001).

A Governanca Corporativa ganhou destaque, segundo Bolton, Becht e
Roell (2002) nas duas ultimas décadas, por se tratar de um sistema que visa o
controle do desempenho das organizacdes, muitas vezes, alavancados por essa

separacao entre controle e propriedade.

Os autores justificam que esse “despertar de atengcao” em torno do tema
se deu por razbes como as privatizagdes, reformas em fundos de pensao,
crescimento de poupanca privada, aquisicdes, desregulamentacdo do mercado
de capitais, crises em paises emergentes, especialmente na Asia; escandalos e

faléncia de grandes empresas (Enron, WorldCom, Tyco e Arthur Andersen).
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Esses escéandalos ocorridos nos EUA, a partir do ano 2000, provocaram
a discusséo sobre a necessidade de melhorias nos regramentos da Governanga
Corporativa. Em julho de 2002, foi sancionada a Lei Sarbanes-Oxley (SOX), que
alterou regras para empresas de capital aberto, visando recuperar o cenario
econdbmico americano aumentando a confianca dos investidores (PELEIAS et al.,
2010).

Fontes e Leite (2011) sugerem que a SOX, “a0 mesmo tempo em que
serve como um instrumento de restituicdo dos principios éticos e morais,
constitui um factor (sic) relevante das boas praticas de gestdo empresarial nas
empresas”. Assim, a SOX proporciona valor agregado as organizagdes,
resultando numa melhor qualidade de procedimentos, controles internos e

resultados financeiros.

Em sua maioria, essas justificativas para o aumento de atencdo a GC se
devem aos problemas relacionados ao descontrole, falta de direcao e autoridade.
Carvalho (2001) descreve a Governanca Corporativa como sendo o0s
mecanismos ou principios que governam o processo de tomada de decisado nas

organizacoes.

A definicdo de Governanca Corporativa é bastante abrangente, Shleifer e
Vishny (1997) a conceituam como a forma pela qual quem investiu seus recursos
financeiros na organizagcdo consegue assegurar 0 retorno dos seus

investimentos.

Esses retornos podem ser vistos também por meio do aspecto social. Um
dos principios da GC é o “Compliance” que visa atender as normas institucionais,
sociais, ambientais, tributarias, entre outras. Essa relacédo entre o aspecto social
e a Governanca Corporativa € visivel quando analisados grupos que investem

nesses aspectos.

Vallone (2011) mostra um comparativo do rendimento médio das acbes

das empresas que investem no aspecto socio-ambiental ou GC se comparadas
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as acOes das demais empresas. As primeiras tiveram rendimento médio de

10,54%, em 12 meses, percentual esse que cai para 4,5% nos demais casos.

Essa diferenca de retorno se da muito em funcdo da prestacao de contas
das organizacdes a comunidade, o que também é um principio de governanca,

agregando assim valor para a comunidade.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC) criou
uma cartilha onde promove a discussao sobre o tema e fomenta a utilizacdo de
praticas de GC. Nessa cartilha o IBGC (2009, p. 19) define que “Governanca
Corporativa é o sistema pelo qual as organiza¢des sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas”. Ainda define que o sistema envolve relacionamentos entre

proprietarios, conselho de administracao, diretoria e 6rgéos de controle.

Para a aplicacdo deste sistema, o IBGC editou as “Boas Praticas de
Governanga Corporativa” que em resumo, convertem principios em
recomendacdes objetivas e alinham os interesses dos investidores e tem a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacao e, com isso, facilitando

seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009).

Esse alinhamento de interesses é um dos pontos cruciais para a
justificativa das praticas de Governanca Corporativa. Isso porque os investidores
que aplicam seus recursos nas organizagcbes, tém interesses muitas vezes
conflitantes com os gestores responsaveis por administrar esses recursos e esse

problema é conceituado como sendo um problema de agéncia.

A Teoria da Agéncia busca explicar a relacdo entre duas ou mais
pessoas. Hendriksen e Van Breda (1999) afirmam que uma dessas pessoas é 0
agente e a outra o principal. Nessa relacdo, o agente se compromete em realizar

tarefas para o principal e o principal a remunera-lo por isso.

Na teoria ideal, 0 que se espera é que o0 agente tome decisdes voltadas
aos interesses do principal, porém, de acordo com Jensen, Murphy e Wruck
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(2004), intimamente as pessoas estao interessadas em si mesmas e iSso em
algum momento gerara conflitos de interesse com o principal e devido a isso se

configura o primeiro problema de agéncia.

Para Eisenhardt (1989), os problemas que a teoria de agéncia tenta

solucionar estdo separados em dois grupos, tais como:

— Desejo e meta do principal sdo conflitantes aos anseios do agente;

- E dificil ou muito caro para o principal monitorar as decisdes e o

comportamento do agente, principalmente frente aos riscos.

Nesse contexto, a Governanga Corporativa surge com o foco principal de
auxiliar a minimizar os problemas de agéncia que existirdo tanto em
organizagdes comerciais quanto em qualquer relacdo social onde haja conflito de
interesses (JENSEN; MURPHY; WRUCK, 2004).

A aplicacdo das praticas de Governanca Corporativa tem como base
principios que resumem a conduta adequada para determinados tipos de
situacfBes. Vérios autores e institutos de pesquisa sobre GC emitiram seus

principios com base em suas praticas aplicaveis a cada local.

Macedo, Mello e Tavares Filho (2006) indicam que tendo como principios
basilares: a transparéncia (disclosure); a equidade (fairness); a prestacdo de
contas (accountability); o cumprimento das leis (compliance); e a ética (ethics), a
GC estard auxiliando a organizacdo a atingir seus objetivos, proporcionando ao
investidor uma maior seguranca, a qual repercutira na garantia de retornos aos
investimentos efetuados e uma menor percepcao de risco, tendo em vista que a

incerteza atrelada ao investimento figura-se menor.

O IBGC (2009), por sua vez, emitiu os principios basicos de Governanca

Corporativa com base em sua cartilha, quais sejam:
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Quadro 1: Principios de Governanca Corporativa IBGC

Transparéncia

Mais do que a obrigacdo de informar é o desejo de disponibilizar
para as partes interessadas as informacdes que sejam de seu
interesse e ndo apenas aguelas impostas por disposi¢cdes de leis
ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um clima
de confianca, tanto internamente quanto nas relagcbes da
empresa com terceiros. Nao deve restringir-se ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
conduzem a criagdo de valor.

Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e demais
partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas
discriminatérias, sob qualquer pretexto, sao totalmente
inaceitaveis.

Prestacao de
Contas

Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacao,
assumindo integralmente as conseqUéncias de seus atos e
omissoes.

Responsabilidade
Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade das
organizagdes, visando a sua longevidade, incorporando
consideragbes de ordem social e ambiental na definicAo dos
negaocios e operacodes.

Fonte: IBGC (2009)

Nesta pesquisa sdo adotados os quatro principios de Governanca

Corporativa utilizados como base para os fundamentos da Lei Sarbanes-Oxley

(SOX) e os valores emanados pela OECD.

A escolha desses quatro principios se justifica, na medida em que os

principios criados em 1999 pela OECD sé&o considerados o terceiro marco na

evolucao historica da Governanca Corporativa, tendo como fato que marca essa

evolucao histérica a criacdo da Lei SOX.

Lodi (2000) identifica cada um desses principios da OECD por palavras

em inglés elencadas a seguir e explicadas da seguinte maneira:

— Fairness: traduzida por senso de justica e de equidade para com o0s

acionistas minoritarios contra transgressdes de majoritarios e gestores;
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— Disclosure: usualmente chamada de transparéncia, com dados
acurados, registros contabeis fora de duvida e relatorios entregues nos

prazos combinados;

— Accountability: ou responsabilidade pela prestacdo de contas por parte

dos que tomam as decisdées nos negocios;

— Compliance: ou obediéncia as leis do pais e cumprimento delas.

Corroborando com Lodi (2000), Gallon, Beuren e Hein (2007) afirmam
que os principios sdo expressdes-chave que procuram definir sua diversidade e
abrangéncia e se enquadram como um sistema de valores que d&o sustentagao
a boa governanca e sao eles: a equidade (fairness); a transparéncia (disclosure);
a prestacdo de contas (accountability) e obediéncia e cumprimento das leis do

pais (compliance).

A aplicacdo destes principios, com o intuito de melhorar a gestdo e
aumentar o controle, pode ter subsidio nas ferramentas de sistemas de

informacéo, explicitados no capitulo seguinte.

2.3 BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

A Tecnologia da Informacéo é um termo de sentido amplo que descreve
a colecao de recursos de informacao da organizagao, estando incluidos os seus
usuarios e a geréncia que 0s supervisiona, ou seja, a Tl inclui toda a sua
infraestrutura e todos os outros sistemas de informacdo de uma organizacao
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2005).

Essa definicdo traz a tona a separacdo visivel que existe entre a
Tecnologia da Informacéo e os Sistemas de Informacédo. O conceito de Tl € mais
abrangente que o de sistemas de informacédo, pois insere sob sua definicdo as
figuras da organizacdo e da gestdo, ndo apenas se limitando a software,

hardware e os usuarios.
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Para Turban, Rainer e Potter (2005), os Sistemas de Informacgao - Sli
coletam, processam, armazenam, analisam e disseminam informacdes para uma
finalidade especifica. Um Sl pode incluir, hardwares, softwares, rede, banco de
dados e inclusive pessoas. Nesse sentido, os sistemas de informacao tém um
papel relevante na obtencdo de vantagem estratégica em relacdo ao mercado.
Para isso, se utiliza dos recursos de Tl para desenvolver produtos, servigcos e

capacidades.

Sistemas de Informacdo €é o conjunto integrado de processos,
principalmente formais, desenvolvidos em torno do usuério, que operando sobre
um conjunto de dados estruturados de uma organizacdo, coleta, processa e
distribui seletivamente as informacfes necessarias para a atividade operacional
e de gestdo da organizacdo (PECHUAN, 1997).

Figura 3: Definicdo de Estratégia do Negocio, Sl e Tl
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Fonte: Pechuan (1997, p. 22)

Para Pechuan (1997), a estratégia de negocio define a necessidade de
informacdes (Sl) e essa se define por sua vez, a necessidade de tecnologia de
informacéo, a qual mediante progressiva implantagdo amplia a capacidade de

elaboracédo da estratégia de negocio e, consequentemente, a definicdo de novas
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necessidades. Portanto, pode-se inferir que esta englobado pela Tl o conjunto de
recursos voltados a atender as necessidades informacionais de uma
organizacdo, tanto no que se refere a gestdo quanto aos sistemas de
informacdo, sendo que ambos contribuem para obtencdo de vantagem
competitiva e os Sl se utilizam dos demais recursos de Tl para auxiliar a obter

essa vantagem.

O’Brien (2004) organiza os sistemas de informacdo em dois grandes
grupos, o0s sistemas voltados ao apoio das atividades operacionais
(processamento de transacdes ao controle de processos e a colaboracéo entre
equipes e grupos de trabalho) e os sistemas voltados ao processo de tomada de
decisdo gerencial (SIG, SAD e SIE). Na Figura 4, Silveira (2007) adapta o
modelo de O’Brien (2004) segregando o que pode ser caracterizado como

Business Intelligence.
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Figura 4: Tipos de Sistemas de Informacao
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Fonte: Silveira (2007, p. 97)

As ferramentas de Business Intelligence surgem da utilizacdo desses
sistemas de apoio gerencial, combinados com outras ferramentas e estruturas,
que geram informac6es mais rapidas e com maior qualidade para o processo de

tomada de decisao.

Business Intelligence é uma expresséao livre de conteudo, isso quer dizer,
que seu significado é diferente para pessoas diferentes, além de se tratar de um
termo “guarda-chuva”, pois sob sua denomina¢do estdo incluidas arquiteturas,
ferramentas de TI, banco de dados, aplicacdes e metodologias (TURBAN et al.,
2009).

As ferramentas de Business Intelligence, contudo, ndo sédo produtos,
tampouco sistemas. E um termo abrangente que combina arquiteturas,
aplicacbes e bancos de dados. Ele permite o acesso em tempo real, acesso

interativo, analise e manipulacdo da informacdo, além de fornecer aos seus
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usuérios, facil acesso aos dados da organizacdo. Ao fornecer essas informagdes
valiosas, tais ferramentas ajudam os gestores a tomar decisbes mais seguras e
suprir usuarios finais com informacgdes criticas do negoécio, com relacdo a seus
clientes ou parceiros, incluindo informacdes sobre comportamentos e tendéncias
(ZAMAN, 2005).

Bl € uma categoria ampla de aplicacdes e técnicas para coletar,
armazenar, analisar e oferecer acesso aos dados e ajudar os usuarios da
empresa a fazerem melhores negocios e tomarem melhores decisdes
estratégicas (TURBAN; RAINER; POTTER, 2005).

Segundo Elbashir, Collier e Davern (2008), sistemas de Bl sédo definidos
como ferramentas especificas para analise de dados, consultas e relatorios, (tais
como OLAP e dashboards) que dédo suporte organizacional para a tomada de
decisbes que potencialmente melhoram o desempenho de uma série de
processos de negocios. As ferramentas de Bl sdo complementadas por uma
infraestrutura especifica de TI (incluindo Data Warehouses, Data Marts e

Ferramentas de ETL) que sdo necessarias para implantacdo e uso efetivo do BI.

As atividades das organizacBes acabam por gerar um numero infindavel
de dados que, muitas vezes, sdo armazenados em sistemas, lugares e formatos
diferentes. As ferramentas de Bl reunem todos os dados relacionados para
transforma-los em informacdo e a mesma, que é analisada corretamente, pode
ser usada para a tomada de decisdo que possa finalmente se transformar em
acao. Em resumo, Zaman (2005, p. 1) complementa que o “Bl transforma dados

em informacdes, informagcdes em decisdes, e decisdes em acao”.

Peca chave para que se entenda como o Bl transforma dados em
informacdes, sendo que essas informacdes deem subsidio para que gestores
tomem decisbes e possam agir com segurancga, ou seja, entenderem como as

ferramentas de Business Intelligence séo estruturadas para esse processo.
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Necessario salientar que essas ferramentas ndo produzem qualquer tipo
de dados, mas elas usam os dados produzidos por outras aplicacdes de negocio,
como os sistemas integrados de gestdo (ERP), os sistemas de gestdo de
relacionamento com clientes (CRM) e os sistemas de gestdo da cadeia de

suprimentos (SCM), entre outros.

Turban et al. (2009) e Zaman (2005) explicam que para que os dados
coletados nessas outras aplicacdes possam se transformar em informacdes uteis
para a tomada de decisdo, uma combinacdo de tecnologias e arquiteturas séo
necessarias. Algumas ferramentas que compdem a estrutura de Bl sdo os Data
Warehouses (DW), o Data Mart (DM), as ferramentas de ETL (extract, transform
and load), relatérios e ferramentas de consulta, Balanced Scorecards,
Dashboards, OLTP, OLAP, o Data Mining, sistemas de notificacdo e alerta e

ferramentas de andlise.

Com base nessas afirmacOes este estudo tomou como base para
pesquisa a classificacdo dos componentes de Bl em quatro grandes grupos,
conforme separa Turban et al. (2009): Data Warehouses; Ferramentas de
Manipulacdo e Analise de Dados; Sistemas de Monitoramento e Analise de
Desempenho e a Interface de Usuério.

Um Data Warehouse € um repositorio de dados historicos orientados a
assuntos, que sdo organizados para serem acessiveis em uma forma
prontamente aceitavel para o processamento analitico, que € a analise de dados
acumulados, normalmente pelos usuarios finais, também chamado de
inteligéncia empresarial (TURBAN; RAINER; POTTER, 2005).

Para Inmon, Terdeman e Imhoff (2001), o Data Warehouse além de ser
um repositério de dados, disponibiliza de forma consolidada e integrada
informacgdes voltadas a andlises em varias dimensdes. Esse repositorio agrega
dados de diversas fontes (sistemas, bancos e softwares) onde sdo organizados

para criar um ambiente informacional propicio ao negocio da organizacao.
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As caracteristicas de um DW incluem organizagdo (por assunto),
consisténcia (mesmo baseados em codificagcOes diferentes, se tornam iguais no
DW), variantes de tempo (usados para tendéncias, previsbes e comparacdes),
nao volateis (ndo atualizaveis apd6s entrada no DW), multidimensional e,
atualmente, baseados na web (TURBAN; RAINER; POTTER, 2005).

Para Beal (2004), o DW surgiu a partir da necessidade de agrupar dados
oriundos de diversas origens e formatos, além de gerenciar dados em volume
expressivo e eliminar o armazenamento de dados repetidos em decorréncia de a

mesma informacao ser tratada em sistemas distintos.

Um DW permite que dados sejam analisados em diversas perspectivas
que satisfacam a necessidade de informacdes da organizacdo. Portanto, os
gestores podem visualizar seus dados com o nivel de aprofundamento que

necessitar: regido, cliente, vendedor, produto, etc.

Os dados extraidos do DW, gquando separados por departamentos (dados
de marketing, dados de vendas, dados de producao, etc.), sdo recolhidos e
colocados em repositorios menores, de acesso facil e rapido. Esses repositérios
menores sao chamados de Data Mart (ZAMAN, 2005).

Os DM tém bases de dados diferentes para atividades, assuntos e
departamentos distintos. Esse procedimento melhora o desempenho individual
dos setores da empresa por serem sistemas criados especificamente para cada

atividade.

Como segundo grande grupo dos componentes de Bl, as Ferramentas de
ETL (Extracdo, Transformacdo e Carga) sao softwares responsaveis pela
extracdo de dados de diversas fontes, a sua limpeza, customizacdo e insercao
em um Data Warehouse (SIMITSIS; VASSILIADIS, 2008).

Esse processo de insercdo dos dados no Data Warehouse se baseia num

conjunto de trés funcdes distintas: extracao, transferéncia e carga. Em primeiro
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lugar, a funcdo de extrair |1& os dados de uma fonte especificada e extrai um
subconjunto de dados desejado (ZAMAN, 2005).

O mesmo autor complementa que a segunda funcdo (transformacao) se
da com a utilizacdo de regras ou criacdo de combinacdes com outros dados,
para converter as informacdes extraidas para o estado desejado. Finalmente, a
funcdo de carga é usada para gravar os dados resultantes para um banco de
dados, conversdo de um tipo de banco de dados para outro ou migracdo de

dados de um banco de dados ou plataforma para outra.

As ferramentas de ETL s&o utilizadas para realizar a transicao dos dados
vindos dos sistemas primarios culminando em repositérios de dados (DW), tendo
a transformacdo dos dados do formato original para o formato do banco de
dados de destino como caminho para a integracdo. Para Silveira (2007), as
ferramentas de ETL fazem parte do processo central de projetos de Data
Warehouse, pois sera na aplicacdo dessas ferramentas que ocorrera a definicado
da estrutura de armazenamento no banco de dados dessas informacdes em seu

nivel mais detalhado.

A consulta aos dados que foram coletados no banco de dados primario e
carregados no Data Warehouse pelas ferramentas de ETL € feita com o uso de
ferramentas de consulta e relatério. Para Zaman (2005), essa é uma das
principais funcdes das ferramentas de BI, onde os dados s&do acessados,
formatados e entregues na forma de informacédo u(til. Essas ferramentas de
consulta e relatérios surgiram originariamente sob o nome de OLAP,
Processamento Analitico Online e podem extrair e visualizar os dados a partir de
diferentes pontos de vista (TURBAN et al., 2009).

A ferramenta OLAP é formada por uma série de tecnologias voltadas a
dar suporte ao processo de tomada de decisdo com o uso de relatérios,
consultas, andlises e calculos mais complexos realizados nos dados

corporativos, estando ou ndo armazenados em um DW (BISPO, 1998).
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O poder do OLAP esta em sua capacidade de criar estruturas
empresariais (regibes de vendas, categorias de produtos, calendario fisico,
canais de parceria, etc.) e combina-las de maneira a permitir que 0s usuarios
respondam rapidamente as perguntas da empresa (TURBAN; RAINER;
POTTER, 2005). Por sua vez, sdo chamadas de ferramentas de Data Mining
(DM) todas as técnicas que permitem extrair conhecimento de uma massa de
dados que sem a aplicacao dessa ferramenta iria permanecer oculta nas grandes
bases (QUONIAM et al., 2001).

Necessério salientar que na ultima fase antes da aplicacdo do processo
de Data Mining é realizada a coleta, limpeza e armazenagem dos dados. Para
que isso ocorra de forma satisfatoria € necessario que se tenha conhecimento da
base de origem e da base de destino dos dados, para que informacfes em

formatos diferentes ndo venham a causar duplicacdo de conteudo.

Quoniam et al. (2001) complementam dizendo que as ferramentas de
Data Mining identificam todas as possibilidades de correlagdes existentes na
base de dados. Por meio das técnicas para exploracdo de dados, podem-se
desenvolver aplicagcdes que venham a extrair, dos bancos de dados, informacdes
criticas, com o objetivo de subsidiar plenamente o processo de tomada de

decisdo de uma organizacéo.

Turban et al. (2009) afirmam que o Data Mining é uma classe de analise
de informacdes, baseada em banco de dados que procura padrdoes ocultos em
uma colecdo de dados e pode ser utilizada para prever tendéncias de
comportamento. A diferenca basica entre Data Mining e OLAP é que esse
responde a todas as perguntas realizadas pelo usuario; o Data Mining pode

responder perguntas que ndo foram realizadas.

Sendo o terceiro grande grupo dos componentes de Bl, o Monitoramento
e Andlise de Desempenho (Business Performance Management - BPM) pode ser
descrito como uma série de processos de negdécios e aplicativos projetados para

otimizar tanto o desenvolvimento quanto a execucdo da estratégia de negocio
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(ARIYACHANDRA; FROLICK, 2008). Esse componente se baseia na
metodologia do Balanced Scorecard (BSC) que € uma estrutura para definir,
implementar e gerenciar a estratégia de nego6cio de uma organizacgao,
conectando objetivos e medidas pontuais (TURBAN et al.,, 2009). O autor

complementa que é uma forma de conectar métricas de nivel superior com

desempenhos reais de todos os niveis de informacdes.

O BSC é um sistema de medicdo de desempenho, derivado da viséo e
estratégia, que ajudam os usuarios a traduzir a estratégia em acao. Pode-se
entender que o BSC esta estruturado a partir de quatro perspectivas basicas
integradas: a perspectiva financeira (complementar a forma ja utilizada pelos
sistemas tradicionais), perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos
e perspectiva de aprendizado e crescimento (as trés ultimas sendo um

diferencial em relacédo aos demais sistemas de medi¢&o).

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC usa o desempenho do passado
aliado as medidas dos vetores que visam impulsionar o desempenho futuro para
complementar suas medidas financeiras. Esses medidores do desempenho,
portanto, podem explicitar caracteristicas das ferramentas de Bl que ndo seriam

notadas caso nao fossem utilizadas nas organizagoes.

O acompanhamento das medidas do BSC pode ser feito com o uso de
Dashboards, o quarto grande grupo dos componentes de Bl, que sao painéis de
instrumentos que lembram um pouco um painel de um automovel, ele organiza e
apresenta as informagbes de uma maneira que seja facil de ler e entender
(ZAMAN, 2005).

Esse painel de instrumentos mostra as informacdes em formatos que
auxiliem a sua visualizacdo como, por exemplo, em graficos, indicadores de
desempenho em formato de sinais, além de tendéncias e desempenhos
resumidos em pequenas notas. Percebe-se, portanto, que as ferramentas de BI
formam um sistema capaz de reunir, organizar e mostrar toda a informacao

relevante para a tomada de decisdo, de forma que seus componentes permitam
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a analise interativa dessas informacfes. Nesse sentido, Vanti (2003) explica,
como resultado de sua pesquisa, que a verdadeira inteligéncia do Bl esta nas
pessoas que trabalham com os fatores econémicos que impactam no negdécio. A
inteligéncia esta na criatividade da organizacdo. Esse diferencial é justamente o

que se faz com o uso do Bl e que gera informacgdes de valor.

Com essas informacdes de valor as organiza¢cdes podem, além de guiar
o rumo de suas atividades operacionais, controlar o desempenho interno da

organizacdo e as consequéncias geradas pelas decisbes tomadas pelos

gestores em suas atividades.

Resume-se, portanto, os trés temas abordados no referencial teérico de

acordo com o Quadro 2 a seguir:

Quadro 2: Resumo do Referencial Tedrico

Principios de
Governanca Corporativa

Objetivos Estratégicos

Caracteristicas
Preliminares das
Ferramentas de Bl

« Fairness

« Disclosure

« Accountability
« Compliance

Crescer na velocidade
Gtima

Conquistar
reconhecimento e
sustentabilidade nas
relaces com o mercado
Buscar eficiéncia em
custos

Replicar modelos em
novos negocios
Qualificar a gestéo do
negaocio

Acessibilidade
Adaptabilidade
Agilidade
Amigabilidade
Confiabilidade
Controlabilidade
Facilidade
Granularidade
Projecdo de Cenarios
Rapidez
Seguranga
Simplicidade
Tempestividade
Velocidade

Fonte: Elaborado pelo autor

No préximo capitulo € abordada a metodologia de pesquisa utilizada para

relacionar os trés temas explanados no

referencial teorico: Objetivos

Estratégicos, Principios de Governanca Corporativa e Ferramentas de Business

Intelligence.
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3 METODOLOGIA

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 33), a pesquisa nas ciéncias
administrativas € uma investigacdo sistematica que fornece informacdes para

orientar as decisdes empresariais.

Com esse entendimento, se assume 0 pressuposto de que a pesquisa
cientifica desenvolvida no éambito académico deve ser voltada a atender
demandas organizacionais visando resolver problemas gerenciais. Portanto, para
gue a pesquisa tenha confiabilidade e validade, € necessario que se estruture o

meétodo cientifico a ser aplicado a pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Com base na tipologia apresentada por Beuren (2004), esta pesquisa é
classificada quanto aos seus objetivos, seus procedimentos e sua abordagem do
problema. Quanto aos seus objetivos, a pesquisa se enquadra como uma
pesquisa exploratéria, pois h& pouco conhecimento sobre os trés temas
(Governanca Corporativa, Objetivos Estratégicos e Ferramentas de Bl), quando
relacionados. Busca-se, portanto, conhecer de forma mais profunda o assunto
gue é pouco explorado, de modo a torna-lo mais claro e acessivel para novas

pesquisas.

Para Collis e Hussey (2005), técnicas tipicas usadas em pesquisa
exploratéria incluem estudos de caso, observacédo e analise histdrica, que podem
fornecer dados quantitativos e qualitativos. Ainda, o autor completa que o
método para a pesquisa geralmente € muito aberto e concentra-se em reunir
uma ampla gama de dados e impressdes. Como tal, a pesquisa exploratoria
raramente fornece respostas conclusivas para problemas ou questdes, mas

indica qual pesquisa futura deve ser realizada, no caso de haver alguma.
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A pesquisa exploratéria é desenvolvida no sentido de proporcionar uma
visdo geral sobre determinado assunto, principalmente quando o tema escolhido

€ pouco explorado e ndo se tem como formular hipéteses precisas (GIL, 1999).

Quanto aos procedimentos técnicos de pesquisa, sdo utilizados, o estudo
de caso e a pesquisa documental. Para Martins (2006), a pesquisa documental
se assemelha a pesquisa bibliografica, todavia ndo levanta material editado, —
livros, periodicos, etc. — mas busca material que nédo foi editado como cartas,
memorandos, correspondéncias de outros tipos, avisos, agendas, propostas,

relatérios, estudos, avaliagdes, etc.

O Estudo de Caso foi escolhido por se tratar de uma pesquisa empirica,
onde o fenbmeno em particular estudado faz parte de um contexto da vida real
vivenciada nas organizacOes e nao estando esse contexto e os limites da
pesquisa bem definidos (YIN, 2001).

Quanto a abordagem do problema a pesquisa € de cunho
predominantemente qualitativa, pois busca fazer andlises mais profundas em
relacdo ao fendbmeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa visa
destacar caracteristicas ndo observadas por meio de estudos quantitativos
(BEUREN, 2004).

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento principal de coleta de evidéncias foi a entrevista
semiestruturada. Hair Jr. et al. (2005) apontam que ela ocorre quando o
pesquisador “fala” diretamente com o respondente, fazendo perguntas e
registrando as respostas. As entrevistas sado especialmente Uteis na coleta de
evidéncias quando néo se lida com questdes complexas e/ou delicadas e quando
se utilizam perguntas abertas para a coleta de evidéncias. As entrevistas podem

variar de ndo-estruturadas a altamente estruturadas.
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Neste estudo fez-se uso de entrevista semiestruturada, “balizada” por um
roteiro pré-validado que deixava os respondentes livres para explanar todo o seu
conhecimento do tema em questdo, mas com limites impostos pelo proprio

roteiro.

Para Collis e Hussey (2005), um aspecto importante das entrevistas
semiestruturadas é que os assuntos discutidos, as perguntas levantadas e os
topicos explorados mudam de uma entrevista para a seguinte, a medida que
novos aspectos séo revelados. Esse processo de descoberta € a forca dessas
entrevistas, mas € importante reconhecer que a énfase e o equilibrio das
guestbes emergentes dependem da ordem em que se entrevista o0s

participantes.

3.3 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

A pesquisa cientifica necessita de instrumentos que promovam a
confiabilidade e a validade dos resultados obtidos. Esses instrumentos balizam o
planejamento, a coleta, o tratamento e a analise dos dados coletados. Yin (2001)
salienta que o protocolo para o estudo de caso é mais que um instrumento, pois
além de conter o instrumento, possui os procedimentos e regras gerais que

conduzem a pesquisa.

O mesmo autor ainda complementa que o protocolo para o estudo de
caso é uma das principais taticas para aumentar a confiabilidade da pesquisa,
pois orienta o0 pesquisador na conducdo do estudo de caso observando aspectos
relacionados aos objetivos, procedimentos e as questdes que devem nortear a

coleta de dados.

Como justificativa para a elaboracéo do protocolo de estudo de caso, Yin
(2001) aponta que com a estruturacao prévia da forma como a pesquisa sera

realizada, podem-se antever possiveis problemas na conducdo da pesquisa e
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obtencdo de dados e que, além desse beneficio, o protocolo também serve para
estar constantemente indicando o tema da pesquisa.

Para essa pesquisa se utilizou um formato de protocolo de estudo de
caso adaptado do modelo exemplificado por Yin (2001), que foi subdividido em
guatro grupos: Visédo geral da pesquisa; Procedimentos; Roteiro de entrevistas; e
Tratamento e analise dos dados coletados.

3.3.1 Visédo Geral da Pesquisa

Esta pesquisa busca comparar temas diferentes para apurar as
caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence (Bl) que contribuem
para a consecucdo dos objetivos estratégicos quando analisadas sob a 6tica dos

principios de Governanca Corporativa.

A selecado da organizacdo estudada converge aos objetivos tracados pelo
estudo, pois trés aspectos se fazem imprescindiveis para a relacédo pretendida, a
existéncia de objetivos estratégicos bem definidos, a ampla utilizacdo de
ferramentas de Business Intelligence e a existéncia de mecanismos de

Governancga Corporativa.

Quanto aos objetivos estratégicos esses fazem parte de um
planejamento maior, com visdo de futuro e que passa por revisdes sistematicas a
cada cinco anos para a manutencdo do horizonte de gestdo e a adequacdo as

mudancas de mercado.

No que diz respeito a utilizacdo de ferramentas de Business Intelligence,
a organizacédo sistematicamente é utilizada como laboratério de testes de novas
ferramentas de gestdo da informacdo para posterior disseminacdo de tais

ferramentas.
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Quanto aos mecanismos de Governancga Corporativa, pode-se visualizar
em diversos niveis a ado¢ao de principios, ferramentas e mecanismos baseados
nos preceitos de governanca. Porém, a aplicacdo explicita e declarada de tais

preceitos ndo é contemplada em seu planejamento estratégico.

3.3.2 Procedimentos

ApoOs a definicdo da empresa objeto de estudo, buscou-se a obtencéo da
autorizacdo para a coleta de dados e o levantamento de dados iniciais para a

definicdo do roteiro da entrevista e dos gestores a serem entrevistados.

A coleta inicial de evidéncias faz parte da primeira etapa da pesquisa.
Para essa coleta de dados, o gerente de Commercial Finance foi designado
como o contato principal entre o pesquisador e a empresa. Em um primeiro
contato, forneceu informacdes sobre o planejamento estratégico, organograma,

sistemas de informagdes e ferramentas de gestao.

A definicdo desse gerente como elo entre a organizacao e o pesquisador
€ extremamente importante, pois o mesmo tem conhecimento profundo de
diversas areas da empresa por ter desempenhado a funcdo de Controller,

trabalhando em conjunto com as areas operacional, administrativa e comercial.

A definicdo dos entrevistados se deu em conjunto com esse contato.
Selecionou-se como provavel entrevistado todo gestor que desempenha suas
funcdes internamente a organizacdo e que tem o poder de tomar decisbes
baseados em ferramentas de Business Intelligence. Com isso, entre gerentes e

diretores, alguns foram excluidos da pesquisa:

— O assessor juridico, que mesmo tendo status de gerente, ndo participa
da atividade operacional da companhia, portanto, n&o utiliza
ferramentas de Bl nas suas atividades;
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- O gerente de novos negécios, que faz parte do organograma da
companhia, porém, trabalha fora do ambiente da organizacao
prospectando oportunidades e néo utiliza ferramentas de Bl para a sua

atividade;

— A competéncia do diretor-presidente € equivalente ao do conselho de
administracdo, além de sua atuagdo abranger mais organiza¢des do

grupo empresarial.

Contudo, alguns colaboradores da companhia passaram a fazer parte do
escopo da pesquisa por sua contribuicdo ter valor relevante para a pesquisa, de

acordo com os seguintes motivos:

— O diretor financeiro, por ja ter desempenhado diversas funcdes na
area de apoio, sendo, portanto, uma fonte valiosa para comparacao

entre passado e presente da companhia;

- O analista de sistemas, responsavel pelas ferramentas de Bl da

organizacao, especificamente, quanto a sua estruturacao.

No Quadro 3 sao apresentados 0s gestores entrevistados e as datas de
realizacdo das entrevistas. Salienta-se que conforme acordado com a
organizacdo, seus nomes foram suprimidos da pesquisa, sendo eles sempre

tratados em relacéao as suas areas de gestao.
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Quadro 3: Calendario de Entrevistas

AREA DATA DA ENTREVISTA
Controladoria 23/11/2010
Financeiro 23/11/2010
Tecnologia de Informacéao 02/12/2010
Commercial Finance 03/12/2010
Recursos Humanos 07/12/2010
Marketing 20/12/2010
Producéo 14/01/2011
Analista de TI 03/02/2011
Diretoria Administrativa / Financeira 03/02/2011
Comercial 03/02/2011

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda etapa da pesquisa iniciou logo apés a escolha dos gestores
que seriam entrevistados. Foi enviado por e-mail o roteiro das entrevistas e duas
rodadas de perguntas e respostas foram realizadas, onde o0s entrevistados
tiravam suas davidas sobre a pesquisa e anotavam detalhes para serem tratados

no momento da entrevista.

A terceira etapa da pesquisa foi efetivamente a realizacdo das
entrevistas. Nessa parte os gestores foram entrevistados e suas entrevistas
gravadas para posterior transcricdo. Ainda como complemento as entrevistas,
apols a transcricdo das perguntas e respostas, 0s gestores a receberam por e-

mail e validaram suas respostas.

Para aumentar a confiabilidade da pesquisa, tanto as entrevistas
gravadas, quanto os documentos coletados em visita a organizagao, fazem parte

de um banco de dados para posterior consulta se necessario.




49

3.3.3 Roteiro das Entrevistas

O instrumento de pesquisa e coleta de evidéncias (Apéndice A), a partir
deste momento denominado simplesmente “entrevista”, foi estruturado em seis
blocos de perguntas, cada bloco voltado a atender uma parte dos objetivos
propostos pelo estudo. As secbes | e Il buscam informagcOes gerais dos
respondentes e de sua relacdo com a empresa e também levantar aspectos

iniciais da utilizac&o de ferramentas de Business Intelligence pela organizacéo.

Na secdao Ill o estudo busca aprofundar o conhecimento do pesquisador
sobre as ferramentas de Bl no que se referem a utilizacdo, necessidades,
reflexos no resultado e caracteristicas principais de tais ferramentas. A partir da
secao IV se busca relacionar os trés conceitos utilizados pela pesquisa: objetivos
estratégicos, ferramentas de Business Intelligence e principios de Governanca

Corporativa.

3.3.4 Tratamento e Analise dos Dados

As entrevistas realizadas foram gravadas em arquivo digital e transcritas
para um editor de textos que facilitaram o manuseio e criacdo de um banco de
dados em conjunto com as demais evidéncias coletadas. A analise dos textos foi
realizada com o uso de técnicas qualitativas de Andlise de Discurso (AD),
Analise Léxica (AL) e Analise de Conteudo (AC). Para tal, foi utilizado o software
SPHINX para formatacdo de dados, a tabulacdo desses, sua apresentacédo e o
tratamento dos dados coletados. Como afirma Freitas e Janissek (2000), o
software ndo analisa os dados, ele apenas auxilia ou facilita a andlise realizada

por uma pessoa, jamais a substitui.

Inicialmente, a AL foi empregada para organizar o vocabulario utilizado
nas respostas por meio da identificacdo de cada palavra pelo seu numero de
ocorréncias (BARDIN, 1996). Nessa analise, a contagem das palavras, dentro de
uma visao geral do texto, identificou a esséncia das respostas agrupando
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palavras com o mesmo sentido e deletando outras que nao tinham relevancia

para o conjunto das palavras do Iéxico.

A partir da Anélise Léxica, se conseguiu op¢des para elucidar caminhos e
descobrir opinides. Mas a Andlise Léxica por si sO0 nao € suficiente para se
extrair do texto o conteudo real das respostas (BARDIN, 1996). Foi realizada
entdo a AC combinada a AD, apropriadas quando os dados a analisar se

apresentam sob a forma de um texto.

A AC (por intermédio de cruzamentos e correspondéncia) permite
analisar com profundidade opinides e ideias expressas verbalmente, onde é
possivel inferir categorias que possam representar o conjunto das ideias
expressas, analisando de forma aprofundada as opinides das pessoas, nao
ficando restrita as palavras expressas diretamente, mas também aquelas que
estdo subentendidas (PERRIEN; CHERON; ZINS, 1984).

A AD, para Caregnato e Mutti (2006, p. 680), “trabalha com o sentido e
nao com o conteudo do texto, um sentido que ndo é traduzido, mas produzido”.
As autoras complementam que se pode afirmar que o corpo de analise da AD é
constituido pela seguinte formulacdo: ideologia + histéria + linguagem. A
ideologia é entendida como o posicionamento do sujeito quando se filia a um
discurso, sendo o0 processo de constituicdo do imaginario que esta no
inconsciente, ou seja, o sistema de ideias que constitui a representacédo; a
histéria representa o contexto sécio-historico e a linguagem é a materialidade do
texto gerando “pistas” do sentido que o sujeito pretende dar. Portanto, na AD a

linguagem vai além do texto, trazendo sentidos pré-construidos.

Na etapa da andlise dos dados coletados, foi analisada detalhadamente
cada resposta e com base nos objetivos pré-definidos, foi estruturado um
framework com as caracteristicas das ferramentas de Bl da organizacdo que
contribuem para os objetivos estratégicos. Esse framework é representado pelo

objeto de pesquisa ja constante na Figura 1 e retomado nesse momento.
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Figura 5: Revisitando os Objetivos da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Este framework servirA como base para expansdao dos objetivos em
busca da resposta para o problema de pesquisa. A cada etapa concluida, esta
base é acrescida dos resultados obtidos.

3.4 LIMITACOES DO METODO

O rigor cientifico tenta minimizar as limitacées da pesquisa para que nao
afetem os resultados do estudo, porém alguns aspectos quanto a sua confecc¢éo

devem ser explicitados como limitac6es do método de pesquisa como seguem:

7

- Por se tratar de analise qualitativa, € importante lembrar que o
pesquisador/analista € um intérprete, que faz uma leitura também
influenciada pelo seu afeto, suas crengas, suas experiéncias, sua
posicdo e vivéncias; portanto, a interpretacdo nunca sera absoluta e
Unica, pois também produzird seu sentido (CAREGNATO; MUTTI,
2006);

- O cronograma de entrevistas foi estruturado ndo levando em

consideragao a sazonalidade comercial da organizagdao. Com isso, as
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entrevistas que deveriam ser feitas de acordo com o0 cronograma
inicial precisaram ser adiadas o que contribuiu para o atraso na

pesquisa;

- Quanto as generalizacfes, por se tratar de um estudo de caso Unico,
os resultados ndo podem ser generalizados, somente transferidos a
outros cenarios e a aplicacdo da pesquisa em outros casos

semelhantes pode minimizar essa limitacao.

No capitulo seguinte, constar-se-4 a apresentacdo e a analise dos
resultados obtidos com base nas evidéncias coletadas com o uso do instrumento
de pesquisa. A analise se deu utilizando a andlise de discurso e analise de

conteudo.
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4 APRESENTACAO DO CASO ESTUDADO E ANALISE DOS RESUL TADOS

4.1 CONSIDERACOES SOBRE A ORGANIZACAO

Com atividades ligadas ao ramo de bebidas desde 1948, a atual fabrica
da empresa CVI Refrigerantes Ltda., foi inaugurada em dezembro de 1977 na
cidade de Santa Maria onde mantém sua matriz, além de possuir centros de

distribuicdo nas cidades de Passo Fundo e Santa Cruz.

Contando atualmente com mais de 700 funcionarios, a CVI Refrigerantes
é a franqueada Coca-Cola para as regides central e oeste do Rio Grande do Sul.
Sua producéo anual chega a 400 milhdes de litros de bebidas carbonatadas nas
embalagens de vidro, pet e lata, além de distribuir uma variedade de bebidas
que incluem agua mineral, sucos, chas, isotbnicos, hidroténicos, energéticos,
achocolatados e cervejas. Atua em aproximadamente 200 municipios do Rio
Grande do Sul, servindo a aproximadamente 16.500 pontos de venda,
alcancando cerca de 2,5 milhGes de pessoas.

Dentre as fabricas credenciadas no sistema Coca-Cola no mundo, a CVI
€ uma das poucas fabricantes certificadas no sistema de gestdo de qualidade
(ISO 9001:2008), Gestao Ambiental (ISO 14001:2004), Gestdo da Seguranca
(OHSAS 18001:2007), e Gestdo da Seguranca de Alimentos (ISO 22000:2006 e
PAS 220: 2008), além de atender todos os demais padrdes estabelecidos pela

propria franqueadora e leis aplicaveis.

4.1.1 Estratégia Institucional

Para atender a esse publico e manter o nivel de exceléncia em
qualidade, o Planejamento Estratégico da CVI Refrigerantes passou por uma
revisdo em 2010 onde foram definidas as estratégias da companhia, de acordo a

missao, valores, negocio e objetivos estratégicos, representados no Quadro 4.
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Quadro 4: Missao, Valores, Negdcio e Objetivos Estratégicos

Lideranca;

Integridade, simplicidade e transparéncia;
Valores . : . . ~
Foco em resultado com sede de vitéria e inquietude para inovacao;

Responsabilidade e Comprometimento.

Negodcio Desenvolver e sustentar marcas de valor.

Crescer na velocidade 6tima;

Conquistar reconhecimento e sustentabilidade nas relagcdes com o
Objetivos mercado;
Estratégicos Buscar eficiéncia em custos;

Replicar modelos em novos negocios;

Qualificar a gestdo do negdcio.

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico CVI Refrigerantes (2010)

Esse Planejamento Estratégico foi definido para atender os proximos
cinco anos, tendo como missao contribuir para o desenvolvimento do mercado,
construindo relacionamentos de cumplicidade e provocando experiéncias

positivas nos diversos momentos da vida.

4.1.2 Expanséao dos Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos da organizacdo descritos no Quadro 4, sao
resumidos em cinco expressfées que traduzem a estratégia da empresa de forma
a facilitar a identificagdo e acompanhamento dos mesmos, porém € necessario
que se entenda o que cada objetivo quer explorar e quais indicadores

acompanham sua evolucao.
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Quadro 5: Detalhamento dos Objetivos Estratégicos

Objetivo monitorado pelo mercado. Utiliza estratégias
com foco em manutencdo de produtos, consolidagéo e
Crescer na velocidade 6tima | revitalizacéo de marcas.

Indicadores: Receita Liquida, Lucro Operacional,
Participacédo de Mercado (Share).

Objetivo monitorado pelo marketing, busca a
Conquistar reconhecimento e | construgao de valor, melhoria na execucéo de mercado,

relagdes com o mercado Indicadores: Volume de Vendas, Lucro Operacional,
Pesquisa de satisfacdo, Execucédo Diéria.

Objetivo monitorado pelo industrial com foco em
redesenho de processos, incremento de produtividade e

Buscar eficiéncia em custos | Otimizagao de ativos.

Indicadores: Custo de Producédo por Caixa, Custo de
Entrega por Caixa, Indices de Qualidade.

, Identificacdo de oportunidades internas e externas de
Replicar modelos em novos | Novos Negécios.

negocios ] , , o
Indicador: Ebitda incremental de novos negocios.

Objetivo monitorado pelo suporte (Administrativo), com
foco em aprimoramento da gestdo da informacgéo;
atracdo, desenvolvimento e engajamento de pessoas;
qualificacdo da comunicacdo e integracdo; incremento

. . da contribuicdo do sistema de gestédo integrado.
Qualificar a gestdo do ] ) )
negocio Indicadores: Ebitda, ROE, Despesas Fixas,

Termbmetro de Satisfacdo Interna e Voz do Cliente
Interno, Colaboradores Engajados em Atividades
Sociais, Tempo Perdido em Acidentes, Pontuacédo
Obtida no Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade.

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico CVI Refrigerantes (2010)

4.2 ESTUDO DE CASO

Nesta secdo sdo analisadas as entrevistas realizadas de acordo com seu
roteiro definido no protocolo de estudo de caso. Os resultados obtidos dessa
andlise foram complementados pelos resultados obtidos por meio da analise

documental e observacional.




4.2.1 Gestores Entrevistados

56

A primeira parte do instrumento de pesquisa foi destinada a identificacao

dos respondentes e a analisar suas caracteristicas para relacionar com 0s

resultados das demais secdes da pesquisa. Esses respondentes estédo
detalhadamente apresentados no Quadro 6.
Quadro 6: Identificacdo dos Respondentes
AREA DE TEMPO | TEMPO FORMACAO
ATUACAO CARGO NO NA ACADEMICA IDADE
CARGO | EMPRESA
Graduacao em
_ _ Gerente Adm_lnl_stragao; 47
Financeiro ) : 4 anos 13 anos Especializagcdo em
Financeiro . anos
Financas e Mercado
de Capitais
Graduacdo em
Ciéncias Contabeis;
Especializacdo em
Controladoria;
Controladoria Gerente de_ 4 anos 4 anos Espeglallzagao em 34
Controladoria Finangas e anos
Governanca
Corporativa;
Mestrando Profissional
em Controladoria
TI Gerente de TI 5 anos 5 anos . Graduagao em ~ 53
Sistema de Informacdo | anos
Graduacdo em
Ciéncias Contabeis;
Especializacdo em
Gerente de Financas;
Commercial Divisdo de Especializacdo em 40
) Commercial 1 ano 20 anos Controladoria;
Finance . o a anos
Finance e Especializacdo em
Fonte ljui Avaliacao de

Empresas; Mestrado
em Engenharia de
Producéo

Fonte: Elaborado pelo autor




(continuacgéo)

Quadro 6: Identificacdo dos Respondentes
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AREA DE TEMPO TEMPO FORMACAO
ATUACAO CARGO NO NA ACADEMICA IDADE
CARGO | EMPRESA
Graduacgdo em
Gerente de Administracdo de
Recursos . 57
Recursos 26 anos 28 anos Empresas;
Humanos L anos
Humanos Especializacdo em
Recursos Humanos
Gerente de Graduacao em Ciéncias 44
Marketing Divisdo de | 12 anos 26 anos Contabeis; MBA em anos
Marketing Marketing e Gestéo
Graduacao em
Matematica; Graduacao
em Engenharia Mecénica
Gerente de Industrial; Especializacao 46
Industrial Divisdo 2 anos 15 anos em Engenharia de anos
Industrial Seguranca; MBA em
Gestdo Empresarial;
Mestrado em Engenharia
de Producéo
Graduacao em Ciéncias
Administrativo Diretor Contabeis; 49
. . . . 7 anos 29 anos o
Financeiro Financeiro Especializacdo em anos
Financas Empresariais
Graduacao em
Gerente de Administracéo e
. D Comércio Exterior; MBA 50
Comercial Divisao 14 anos 34 anos ~ o
: em Gestdo Empresarial; anos
Comercial .
Mestrado em Engenharia
de Producéo
Fonte: Elaborado pelo autor
Analisando suas caracteristicas de conhecimento teorico, pode-se

depreender que o investimento em aprimoramento profissional por parte da

organizacdo € comum e estimulada. A experiéncia em cada area € dada pela

combinacdo entre a atualizacdo continua, a vivéncia adquirida por cada um nos

varios anos desempenhando as mesmas atividades e o conhecimento do

mercado de atuagao em funcdo do tempo de empresa.
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4.2.2 Caracteristicas das Ferramentas de Business Intelligence

Esta secdo, traduzida pelo primeiro objetivo especifico, tem como meta
analisar as caracteristicas das ferramentas de Bl utilizadas na organizacao, tanto
no que diz respeito as suas caracteristicas de infraestrutura/recursos, quanto de

caracteristicas gerenciais.

4.2.2.1 Caracteristicas de Infraestrutura / Recursos

Nesta secdo sdo expostas as informacdes coletadas com o Analista de TI
com o uso da analise de discurso (instrumento de pesquisa apéndice B —
respostas na integra - apéndice L). Essas informag¢des visam avaliar o estagio
atual da Tl na organizacéo.

Quanto as suas caracteristicas de infraestrutura e recursos, a empresa
conta com uma area especifica, em nivel de geréncia, responsavel pela
manutencdo, controle e desenvolvimento da tecnologia de informagao da
empresa. Inserida nessa area, encontra-se uma subarea responsavel por
controlar, manter e expandir o sistema de Business Intelligence da companhia

conforme a necessidade.

Em relacdo a infraestrutura da ferramenta de Bl, um Data Warehouse foi
implantado ha pouco tempo. Até entdo, a Tl conseguia suprir as necessidades
de processamento e resposta sem essa ferramenta. Além disso, para essa
implantacdo, uma reestruturacdo de processos foi necessaria para adaptar todos

0s sistemas da companhia a um unico padréo de informacao.

No que diz respeito a utilizacdo de Data Marts, nenhum se tornou
necessario ainda, o que leva a entender que a organizacdo esta evoluindo nesse

ponto a medida que se aproximam os limites de capacidade atuais.
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Ferramentas de extracdo, transformacdo e carga (ETL) existem na
companhia e sdo construidas internamente. Excecdo se faz em alguns casos
mais complicados que envolvem extracdo de dados de plataformas mais

complexas como o ERP utilizado pela empresa.

O DW utilizado pela empresa nédo conta com ferramentas de consulta e
emissao de relatérios diretamente ligados a ele. Essas pesquisas se necessarias
sao realizadas via Margin Minder que é o software responsavel pelas analises e

acompanhamento da operacéo.

Quanto a Data Mining e OLAP, a empresa nao utiliza efetivamente
dessas ferramentas em funcdo da pouca disseminacdo de sua utilidade. Ainda
assim, o Margin Minder oferece a possibilidade para implantacédo de Data Mining,

que, segundo o Analista de Tl entrevistado, a organizacéo utiliza 50%.

Uma ferramenta de Gestdo de Performance do Negécio (BPM) foi
desenvolvida pela Geréncia de Commercial Finance em conjunto com a
Geréncia de Tl e acompanha a performance da organizacdo. Porém, essa
ferramenta é desconectada do DW e necessita de atualizacdo manual e

permanente de cada area para que se possa mostrar o andamento do negdcio.

Com relacdo a Dashboards, a companhia tem disponivel no Margin
Minder esse tipo de aplicacdo, mas assim como indicadores, graficos de
desempenho e ferramentas de projecdo, os Dashboards ainda n&o tiveram
implantacdo efetiva. Algumas ferramentas nesse sentido estdo sendo
desenvolvidas, por exemplo, cada cliente esta sendo posicionado via GPS e um
mapa gerado pelo MM traca uma visdo espacial do negdcio, ou seja, como ele
esta distribuido geograficamente com relacdo ao volume de vendas, faturamento
e concentracao de clientes, por exemplo, e isso mostra qual € a performance de

venda por zona, ou regido, ou area, etc.
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Esse geoposicionamento é abastecido pelo sistema Roadnet, que esta
conectado ao DW e automaticamente coleta e transfere as informacgdes de

posicdo de cada cliente.

Finalmente, com relacdo as projecdes futuras, a companhia utiliza uma
ferramenta (Sales Force Coke - SFCoke) que coleta todos os pedidos
imediatamente realizados (ferramenta online) e traca uma projecdo de
faturamento de curto prazo que é uma importante bussola de expectativa de pré-

venda.

A analise da entrevista realizada com o encarregado do Bl da
organizacado resultou em caracteristicas definidas como a atualizacdo constante,

a inovacao e a capacidade de expansdo dos seus recursos.

4.2.2.2 Caracteristicas Gerenciais

Com relacdo as caracteristicas gerenciais das Ferramentas de BI, a
analise das entrevistas (respostas na integra nos apéndices C até K), que foi
dividida de acordo com os objetivos de pesquisa, acontece em dois momentos:
inicialmente a andlise de léxica das respostas, por meio de tabela e/ou grafico,
onde se apura a ocorréncia das palavras-chave para cada questdo; em seguida,
a analise de discurso (onde o pesquisador, com base na andlise Iéxica, extrai

das respostas o conhecimento necessario para o cumprimento dos objetivos).

Os graficos desta secédo sao o resultado da analise léxica, com o uso do
software SPHINX, das perguntas relacionadas na secéo Il e Ill do instrumento de
pesquisa (apéndice A) e traz a frequéncia das palavras relacionadas ao tema, de

cada questionamento.

O grafico 1 traz a andlise léxica da questao a seguir:
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Grafico 1: Inovacao e Utilizacao de Sl

Pergunta: Como se pode definir a
empresa, em relagao a inovacao e utilizacao
dos sistemas de informacao?

16

Analise Léxica {Quantidade de Palavras)

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo aos sistemas de informacao, a empresa estd em constante
evolucdo nos ultimos dez anos; duas trocas de ERP aconteceram e novas
tecnologias estdo sendo sempre discutidas e implementadas. A empresa tem
melhorado muito se comparada com o0 seu passado, mas inumeras
oportunidades de melhorias existem e ainda ndo sdo discutidas. Uma das
tentativas da empresa é melhorar a concepcdo dos dados, ou seja, como sao
apurados os valores constantes das informacbes gerenciais da empresa,
segundo o gestor de controladoria, o problema estd na base e nao nas
ferramentas que disponibilizam tal informacéo. Essa afirmacédo é complementada
com o0 investimento nas pessoas que geram as informacfes, além claro, de

hardware e software.

Em relacdo aos objetivos da tecnologia na empresa, os respondentes

afirmam que a Tl da empresa trabalha para monitorar o desenvolvimento do
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negocio e que tudo que é feito nesse sentido esta voltado para atender as
necessidades dos clientes.

O grafico 2 traz a andlise léxica da questao a seguir:

Grafico 2: Grau de Importancia da Informacéao

Pergunta: Qual o grau de importancia do
recurso “informacgao” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

QO MW Wu

Analise Léxica (Quantidade de Palavras)

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os gestores sdo unanimes em dizer que a informacdo € um dos
recursos mais importantes na empresa. Palavras/expressdes como diamante,
fundamental, muito importante, imprescindivel, crucial, base de gestao,
importantissima, expressam esse grau. Essa importancia na maioria dos casos
se da pelo poder preditivo da informacéo e a capacidade de estimular acdes de

corregao.

O grafico 3 traz a andlise léxica da questao a seguir:
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Grafico 3: Definicdo das Informac8es Disponibilizadas

Pergunta: Como sao definidas as principais
informacgoes a serem disponibilizadas pela
organiza¢ao para a analise dos gestores?

20
15
10

Andlise Léxica (Quantidade de Palavras)

Fonte: Elaborado pelo autor

As informagdes disponibilizadas pela empresa para a andlise dos
gestores sdo definidas principalmente com base no planejamento estratégico da
companhia. Cada area tem entre cinco e oito indicadores que mostram o
andamento de cada area de gestdo com base nos objetivos estratégicos. As
demais informacdes utilizadas na atividade operacional da organiza¢géo decorrem

desses indicadores.

Esses indicadores definidos no planejamento estratégico fazem parte de
um indicador macro da empresa em relacdo ao Ebitda, sado referendados pelo
conselho de administracdo. Alguns desses indicadores sao controlados em
funcado de obrigagdes com a franqueadora.
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Fazem parte do planejamento estratégico da organizagdo 0s objetivos,
estratégias e visdo que sao citados também como referéncia para essas
escolhas. Além disso, sdo definidas em funcdo de sua utilidade e prioridade,
sempre voltadas a acompanhar o andamento da operacédo, com vistas a corrigir

possiveis fugas de rota e alerta para novas oportunidades.

O gréfico 4 traz a andlise léxica da questao a seguir:

Grafico 4: Evolucao do Nivel de Informacao

Pergunta: Como é a evolu¢ao do nivel de
informacdes disponibilizadas pela empresa
para a tomada de decisao?
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em termos de evolucdo do nivel de informacfes, a organizacdo vem
investindo de acordo com o estipulado no planejamento estratégico. Um salto
relevante de evolugdo se deu exatamente quando aconteceu uma das suas
ultimas revisbes, onde “qualificar a gestdo do negdcio” se tornou um dos

objetivos estratégicos e incluido nesse objetivo, a evolugdo constante e segura
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da TI. Sendo que essa evolucao gradativa acaba surgindo naturalmente
decorrente das necessidades da organizacédo, sempre balizadas pelos objetivos

da empresa.

A evolucdo também se deu em funcéo da criagcdo da area de Commercial
Finance que fornece de forma online a inteligéncia de mercado para as areas
comercial e de marketing. Essa area busca constantemente atualizar a operacéo

com as tendéncias e oportunidades de mercado.

O grafico 5 traz a andlise léxica da questao a seguir:

Grafico 5: Modificacdes / Reestruturagdes / Adaptacdes nos Sl

Pergunta: Houve
modificagoes/reestruturagoes/adaptacgoes
relevantes nos sistemas de informacgoes
voltados a tomada de decisao?

O O~ MW WU

Andlise Léxica (Quantidade de Palavras)

Fonte: Elaborado pelo autor

Na area de TI, muitas melhorias estdo sendo discutidas em nivel de

Software e Hardware, mas muito se observa a questdo custo/beneficio nas
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mudancas. Muito trabalho artesanal esta migrando para novos formatos de
geracao de informacdo, mas a resisténcia dos usuérios € a principal dificuldade
encontrada nessas modificacdes.

Nos ultimos quatro anos, mudancas significativas aconteceram na Tl da
organizagdo. O ERP da companhia foi substituido e, com isso, o sistema
descentralizado foi sendo substituido por uma unica ferramenta. Com essa
alteracdo, os demais sistemas de gestdo necessitaram ser atualizados e
melhorados, o que é desempenhado pela area de Tl em conjunto com cada area

responsavel pelo sistema.

O grafico 6 traz a analise Iéxica comparativa das trés questéo a seguir:

Grafico 6: Relacédo Informacional Dependéncia X Gerenciamento X Relacao

Qual a dependéncia informacional de sua area?
Quem gera/gerencia as informacdes de sua area?
Qual a relacdo informacional maior de sua area?

Andlse Léxica
(Quantidade

@ Dependéncia [ Geracdo/Gerenciamenta @ Relacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A relacdo informacional entre as areas da companhia é bem marcante,
pois em decorréncia do foco operacional maior na area de vendas, o comercial é
o departamento que gera mais dependéncia ao trabalho dos demais
departamentos. No quesito geracdo e gerenciamento de informacdo, a
controladoria (e suas subareas: fiscal e contabilidade) se destaca por reunir
dados de toda a organizacao e o marketing por ser uma etapa por onde passa a

informac&o comercial.

As maiores relagcdes informacionais entre areas comprovam, portanto, o
foco da organizacdo. A area comercial & citada como sendo a que mais se
relaciona com as demais, assim como toda a area operacional (marketing e
industrial). Portanto, especificamente em relacdo as ferramentas de Bl pode-se
inferir que a organizacdo tem um foco bem marcante na area comercial. A
ferramenta de Bl utilizada pela companhia é estruturada por uma série de
softwares e ferramentas de apoio e surgiu da necessidade comercial. Essa
necessidade fez com que o marketing e industrial recebessem também atencéo
em seu cubo na ferramenta. A area de apoio aos poucos comecga a ter cubos,
como RH e Financeiro, por exemplo, mas que nao estdo ainda integralmente

implantados.

A tabela 1 traz a analise léxica da questao a seguir:

Tabela 1: Bl X Necessidade de Informacdes

Pergunta: As ferramentas de Business S 2 i N
Intelligence atendem as necessidades de 8 o g Q. |<£
informacdes para tomada de decisdes = o o © o)
< o o [} [

atualmente? < O o

O
N&o Atende 12 57,14 4 50 16
Atende 9 4286 4 50 13
TOTAL 21 100 8 100 29

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto ao fato de atender ou ndo a necessidade de cada area, as
respostas seguiram o mesmo caminho. Pelo grande desenvolvimento das &reas
Operacionais, a ferramenta tende a atender suas necessidades, no entanto, as

areas de apoio ainda sentem falta de determinadas formas de aplicacéo.

O gréfico 7 traz a andlise léxica da questao a seguir:

Gréfico 7: Reflexo do uso do Bl no Resultado

Pergunta: A utilizagao destas ferramentas
informacionais afeta o resultado da empresa?
De que forma?

nalise Léxica {Quantidade de Palavras)

Fonte: Elaborado pelo autor

Dada a capacidade de processamento online de muitas informacdes, 0s
gestores foram unanimes em dizer que a ferramenta de Bl quando utilizada para
corregao ou ratificagdo de rumo mostra a mudanca no desempenho da
organizacdo. Uma informacédo sobre pedidos onde determinado produto teve

baixa procura, pode rapidamente se tornar objeto de trabalho dos vendedores
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em estimular a sua venda e, por consequéncia, a previsdo de faturamento e

resultado se altera instantaneamente.

Com relacéao as caracteristicas das ferramentas de Bl da organizacéao, e
atendendo o primeiro objetivo desta pesquisa, foi pedido para que cada gestor
falasse sobre as caracteristicas da ferramenta de Bl que ele achava mais
importantes. O grafico 8 a seguir mostra estes resultados.

Grafico 8: Caracteristicas das Ferramentas de Bl

Pergunta: Quais sao as principais
caracteristicas das ferramentas de Business
Intelligence?

Analise Léxica (Quantidade de Palavras)

Fonte: Elaborado pelo autor

Depreende-se das respostas acima, que as caracteristicas mais
marcantes, sdo aquelas voltadas a confianca (confiabilidade, seguranca), ao facil
manuseio (simplicidade, amigabilidade, facilidade) e a respostas em pequeno

espaco de tempo (rapidez, agilidade).
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4.2.3 Relagao entre Caracteristicas das Ferramenta s de Bl e Principios
de GC

Nesta secdo é utilizada a analise Iéxica das respostas as perguntas da
secao V do instrumento de pesquisa (apéndice A) para realizar um cruzamento
(Analise de Conteudo) entre as respostas convertidas da origem gerada via
software SPHINX.

Essa secdo visa atender ao segundo objetivo especifico que € verificar
qual a relacéo entre as caracteristicas das ferramentas de Bl e os Principios de
Governanga Corporativa para priorizacdo das caracteristicas na andlise em

relacdo aos objetivos estratégicos.

Nesse quesito, procurou-se inicialmente diagnosticar a adocao explicita
da Governanca Corporativa como instrumento de gestdo e controle na
organizacdo. As respostas obtidas ficaram divididas em dois grupos: os gestores
com relagdo maior com o Conselho de Administragcdo (Gerentes de Diviséo e
Diretor) relatam que a GC € um tema comum em reunifes do conselho e sua
adocdo € tanto explicita quanto tacita; os gestores de area entendem que
explicitamente a GC ndo € um mecanismo de gestdo e controle adotado na
empresa. Todos foram unédnimes em dizer que independente da adocgao
explicita, os Principios de GC permeiam a visao e a cultura da empresa.

A analise dessa relacdo objetiva criar uma indicacdo de que as
caracteristicas das Ferramentas de Bl sdo permeadas por principios de GC e,
com isso, indicar se tais ferramentas estdo mais ou menos alinhadas aos

objetivos da organizacéo.
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Tabela 2: Relagdo Principios de GC X Caracteristicas das Ferramentas de Bl

Principios de GC

>

S S S B
x ¢ £ 2 & 8
ot g g 5 2 it

Caracteristicas das Ferramentas de Bl é;% O &)
Transparéncia 0 3 2 16 21
Seguranca 0 4 11 2 17
Confiabilidade 0 3 0 4 7
Disponibilidade 0 0 0 6 6
Projecdo de Cenarios 1 4 1 0 6
Padronizacéo 0 1 3 0 4
Simplicidade 0 4 0 0 4
Controle 0 0 3 0 3
Amplitude 0 0 0 1 1
Consisténcia 0 0 0 1 1
Eficacia 0 0 1 0 1
Elucidativo 1 0 0 0 1
Rastreabilidade 0 0 1 0 1
Solidez 0 1 0 0 1
TOTAL 2 20 22 30 74

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 2 mostra que quando perguntados objetivamente sobre a
relacdo entre os principios de GC e as caracteristicas das ferramentas de BI,
Transparéncia (em sua relagcdo com Disclosure) e Seguranca (em sua relacdo
com Compliance) tiveram um destaque maior, em grande parte pelo fato de que
ambas também s&o principios de Governanca Corporativa. Também merecem
destaque as caracteristicas de Confiabilidade, Disponibilidade e a Projecdo de
Cenérios, caracteristicas essas que ja haviam sido mencionados pelos

entrevistados em uma questao anterior.
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A tabela 2 mostra também que os gestores quando perguntados sobre
caracteristicas das Ferramentas de Bl que poderiam ter relagdo com o0s
Principios de Governanca Corporativa, algumas caracteristicas ja citadas
anteriormente néo foram elencadas (por exemplo, a utilidade, a velocidade etc.),
assim como caracteristicas que ndo haviam sido citadas, acabaram por ser
objeto de citagdo nesta segunda parte (por exemplo, a segurancga, transparéncia

etc.).

4.2.4 Caracteristicas das Ferramentas de Bl que Co ntribuem com os

Objetivos Estratégicos

Esta secdo visa atender ao terceiro objetivo especifico desta pesquisa
que é apurar quais caracteristicas das ferramentas de BI, relacionadas a
Principios de Governanca Corporativa, buscam atender os objetivos estratégicos

da organizacdo. Esse objetivo é representado na figura 1 e ampliado para a
figura 5 como expanséo dos objetivos de pesquisa.

Figura 6: Expanséo dos Objetivos da Pesquisa

Principios de Governanga Corporativa
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s & 0§ B
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<

1 1 1 1
= 1 | | |
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| | | | o
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ﬁ g > Ty =
4 2 * * * *— E Buscar Eficiéncia em Custos
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2w I I I I 8
g I 1 I I o
5 L & 9 > Qualificar a Gestdo do Negocio
bl 1 | | |

Fonte: Elaborado pelo autor



73

Inicialmente se tornou necessario buscar entre o0s gestores a
identificacdo da relacdo entre as caracteristicas das ferramentas de BI

encontradas e 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Para a confeccdo da tabela 3 foi utilizada a analise léxica das respostas
as perguntas 3.4 e 4.2 do instrumento de pesquisa (apéndice A) para realizar um
cruzamento (analise de conteddo) entre as respostas convertidas da origem

gerada via software SPHINX.

Tabela 3: Relagcao Objetivos Estratégicos X Caracteristicas das Ferramentas de Bl

© o 8 ) "
£ G ! =) o
o g2 3 S 3
o 5 () 2 O pd
Objetivos Estratégicos 2 c % S = g "
S [
3 o < je) © oS =
X o c Q@ © S =
= c O D ) (O]
Q SR Q & 3 8 O
L. > o O ) = > =
Caracteristicas das Ferramentas de Bl © L3 ! 2 =
- . © - L <
g g 8 R
2 8% £ S g
o O 9 © > x
@) n 3 a]
Confiabilidade 8 5 2 0 0 15
Velocidade 3 2 0 1 0 6
Disponibilidade 4 1 0 0 0 5
Agilidade 2 1 0 0 0 3
Consisténcia 1 1 1 0 0 3
Projecao de Cenarios 2 1 0 0 0 3
Rapidez 1 1 1 0 0 3
Utilidade 1 1 1 0 0 3
Qualidade 0 0 0 0 0 0
TOTAL 22 13 5 1 0 41

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quando perguntados objetivamente sobre quais caracteristicas das
ferramentas de Bl poderiam ser relacionadas com os objetivos da organizacgao, a
confiabilidade, a disponibilidade e a velocidade tiveram um maior retorno de
indicacbes segundo os gestores. Essas respostas estdo bem caracterizadas nos
objetivos estratégicos voltados a atender demandas comerciais e de marketing, o

que sempre € o foco da organizacao.

Para a confeccdo da tabela 4 foi utilizada a analise léxica das respostas
as perguntas constantes da Secao VI do instrumento de pesquisa (apéndice A)

para realizar um cruzamento (analise de contetdo) entre as respostas.

Nesses questionamentos o pesquisador perguntou individualmente sobre
os principios de Governanca Corporativa que se relacionavam com cada um dos
objetivos estratégicos, no que obteve o seguinte resultado convertido da origem

gerada via software SPHINX:

Tabela 4: Relagdo Principios de GC X Objetivos Estratégicos

Principios de GC 2 o o
— (7] O -
S 7] c 5 =
IS o) o 7 <
X b= c = o =
= = o O
o $ g Q0 =
Objetivos Estratégicos 8 O &)
<
Buscar eficiéncia em custos 4 1 0 3 8
Crescer na velocidade 6tima 5 1 0 2 8
Qualificar gestao do negécio 3 0 7 9 19
Obter reconhecimento e
sustentabilidade no mercado 2 2 3 2 9
Replicar modelo em novos negécios 2 2 0 3 7
TOTAL 16 6 10 19 51

Fonte: Elaborado pelo autor
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A relacdo existente entre os principios de GC e 0s objetivos estratégicos
da organizacdo resultou, via software, prioritariamente em trés principios
especificos  (Disclosure,  Accountability e  Compliance) sustentados
principalmente pelo objetivo de qualificar a gestdao do negdcio, que tem aspectos

prioritariamente de apoio a operagao.

4.3 CONSOLIDAGCAO DOS RESULTADOS

Nesta secao os resultados obtidos foram consolidados e resumidos para
que se possa visualizar de forma mais simplificada o cumprimento do dltimo
objetivo especifico que eram apurar quais caracteristicas das ferramentas de Bl,
relacionadas a Principios de Governanca Corporativa, buscavam melhor atender

0S objetivos estratégicos da organizacao.

Para isso, nos apéndices M, N, O, P e Q foram cruzadas as tabelas 2, 3
e 4, utilizando como fator que definiu ou excluiu a caracteristica dos resultados a
simples existéncia de relacdo ou ndo entre os temas principios de governanca

corporativa, objetivos estratégicos e caracteristicas de ferramentas de BI.

Na parte superior do Quadro 7, em relacdo ao primeiro objetivo
estratégico da organizacdo é extraido do anexo M o cruzamento com resultado
positivo das caracteristicas das ferramentas de Bl com os Principios de
Governancga Corporativa. Na parte inferior do Quadro 8, a complementacdo onde

os principios de GC foram verificados em relacdo ao objetivo estratégico.
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3 |Confiabilidade 8 SIM 0 3 0 4 Fairness Disclosure
4 |Consisténcia 1 SIM 0 0 0 1 Disclosure
6 |Disponibilidade 4 SIM 0 0 0 6 Disclosure
10 |Projegdo de Cenarios 2 | SIM 1 4 1 0 | Accountability Fairness Compliance
TOTAL CVO 15 1 7 1 11
(] [e) [e) (]
S S S S
o 2 0 2 O <= O
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3 Confiabilidade 5 1 0 2 Converge Converge
Consisténcia 5 1 0 2 Converge
6 Disponibilidade 5 1 0 2 Converge
10  Projecdo de Cendrios 5 1 0 2 Converge | Converge

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base no Quadro 7, concluiu-se, portanto, que:

Sob o0 conceito de Fairness e Disclosure a caracteristica da
Ferramenta de Bl “Confiabilidade” contribui para o objetivo de Crescer

na Velocidade Otima;

Sob o conceito de Disclosure a caracteristica da Ferramenta de BI
“Consisténcia” contribui para o objetivo de Crescer na Velocidade

Otima:

Sob o conceito de Disclosure a caracteristica da Ferramenta de BI
“Disponibilidade” contribui para o objetivo de Crescer na Velocidade

Otima;

Sob o conceito de Accountability e Fairness a caracteristica da
Ferramenta de Bl “Projecado de Cenéarios” contribui para o objetivo de

Crescer na Velocidade Otima.
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3 |Confiabilidade 5 SIM 0 3 0 4 Fairness Disclosure
Consisténcia 1 SIM 0 0 0 1 Disclosure
6 |Disponibilidade 1 SIM 0 0 0 6 Disclosure
10 |Projegdo de Cendrios 1 | sim 1 4 1 0 | Accountability Fairness Compliance
TOTAL ORSM 8 1 7 1 11
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3 Confiabilidade 2 2 3 2 Converge Converge
4 Consisténcia 2 2 3 2 Converge
6 Disponibilidade 2 2 3 2 Converge
10  Projecdo de Cendrios 2 2 3 2 Converge | Converge | Converge

Fonte: Elaborado pelo autor

Da mesma forma que o

temas, o Quadro 8 o faz em

organizacdo como segue:

Quadro 7 aponta a relagcdo existente entre os
relacdo ao segundo objetivo estratégico da

Sob o conceito de Fairness e Disclosure a caracteristica da
Ferramenta de Bl “Confiabilidade” contribui para o objetivo de Obter

Reconhecimento e Sustentabilidade no Mercado;

Sob o conceito de Disclosure a caracteristica da Ferramenta de Bl
“Consisténcia” contribui para o objetivo de Obter Reconhecimento e

Sustentabilidade no Mercado;

Sob o conceito de Disclosure a caracteristica da Ferramenta de Bl
“Disponibilidade” contribui para o objetivo de Obter Reconhecimento e

Sustentabilidade no Mercado;

Sob o0 conceito de Accountability, Fairness e Compliance a

caracteristica da Ferramenta de Bl “Projecdo de Cenarios” contribui
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para o objetivo de Obter Reconhecimento e Sustentabilidade no

Mercado.

Quadro 9: Resumo do anexo O

[@)
3 m 2 § o o
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3 |Confiabilidade 2 SIM 0 3 0 4 Fairness Disclosure
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3 Confiabilidade 3 0 7 9 Converge
4 Consisténcia 3 0 7 9 Converge

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 9 o terceiro objetivo estratégico da organizacdo € analisado

da mesma forma que no Quadros 7 e 8 tendo o0s seguintes resultados:

— Sob o conceito de Disclosure a caracteristica da Ferramenta de BI

“Confiabilidade” contribui para o objetivo de Qualificar Gestdao do

Negocio;

— Sob o conceito de Disclosure a caracteristica da Ferramenta de BI

“Consisténcia” contribui para o objetivo de Qualificar Gestdo do

Negaocio.

Concatenando os Quadros 7, 8 e 9, portanto, as caracteristicas das
ferramentas de Bl quando analisadas sob os principios de GC que mais

contribuem para a obtencdo dos objetivos estratégicos sdo as seguintes:



Figura 7: Caracteristicas das Ferramentas de Bl que contribuem para os Objetivos Estratégicos sob a Luz dos Principios de
GC
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Como resultado final, chega-se a quatro caracteristicas das Ferramentas
de Bl que efetivamente contribuem para os objetivos estratégicos da organizacéo

quando analisados a luz dos principios de Governanca Corporativa que sao:

Confiabilidade;

Consisténcia;

Disponibilidade; e

Projecdo de Cenérios (Capacidade Preditiva).

Pode-se visualizar, também, que o objetivo que é mais atendido pelas
ferramentas de Bl é o de Obter Reconhecimento e Sustentabilidade nas
Relagbes com o Mercado, além de ter o Disclosure como o Principio de

Governanca Corporativa que esta mais presente nas caracteristicas.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Os resultados obtidos e as conclusdes foram agrupados em trés partes
distintas: inicialmente foi retomada a questdo problema, em seguida foi revisto o
meétodo de pesquisa e, por fim, os resultados encontrados com suas inferéncias

e expansao de um conceito ja definido na literatura.

A questdo problema que norteou este trabalho foi verificar que
caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence contribuem com o0s
objetivos estratégicos da organizacdo, quando analisadas a luz dos Principios de
Governancga Corporativa.

A coleta de evidéncias se deu por meio de entrevistas e pesquisa
documental. As entrevistas foram analisadas com o auxilio de um software
especifico de Analise de Conteudo (SPHINX) onde inicialmente se realizou a
Andlise Léxica das respostas buscando a reducdo para palavras e expressfes-
chave, objetivando o entendimento do todo. Apds a Analise Léxica, técnicas de
cruzamento de dados e Analise de Discurso foram aplicadas para que se

chegasse ao resultado.

O resultado final da pesquisa indicou que quatro caracteristicas
gerenciais (Disponibilidade, Confiabilidade, Consisténcia e Projecdo de
Cenérios) das ferramentas de Bl auxiliam a organizacdo na obtencdo de seus
objetivos. E interessante salientar que as quatro caracteristicas estdo voltadas
diretamente aos objetivos que tem carater comercial, visto que esse §,

notadamente, o foco principal da organizacgéao.

Dos cinco objetivos estratégicos da organizacdo, trés contam com o
apoio destas caracteristicas. Mais uma vez o foco comercial é salientado, os

objetivos de “Buscar Eficiéncia em Custos” e “Replicar Modelos em Novos
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Negoécios”, que tem carater industrial e de expansdo em novos nhegocios,
respectivamente, ndo tiveram caracteristicas das ferramentas de Bl que os

auxiliassem na obtencéao do objetivo.

Com relacdo aos quatro Principios de Governanca Corporativa, 0
Disclosure (transparéncia) € o principio que aparece como tendo maior influéncia
sobre as atividades da organizacdo. Excecdo se faz a caracteristica de poder
preditivo das ferramentas de BIl, que acaba por ser a caracteristica mais afetada

pelos principios de GC sendo o Disclosure a Unica excecao.

Acredita-se que mesmo a Governanca Corporativa ndo sendo tratada
abertamente entre todos o0s gestores, mecanismos como o Conselho de
Administracdo e a Auditoria Independente induzem a organizacdo a desenvolver
mecanismos proprios de GC, como as caracteristicas apuradas nas Ferramentas

de Business Intelligence.

O fato de ser uma franqueada do sistema Coca-Cola também pode ser
considerado um fator que exige transparéncia (Disclosure) nas operacdes e
decisbes tomadas, visto que as Ferramentas de Bl podem ser acessadas pelos
franqueadores, necessitando assim alto grau de Confiabilidade e Consisténcia

nos numeros de suas atividades.

A definicdo das informacbes que séo disponibilizadas aos gestores para
o0 acompanhamento das atividades diarias, vem em muito do Planejamento
Estratégico da Organizacédo, e além de cada revisdo de Planejamento, evoluem
de acordo com as necessidades dos clientes e para prever cenarios futuros
(Capacidade Preditiva).

A infraestrutura das ferramentas de Bl tem caracteristicas de atualizacéo
constante, inovacdo e capacidade de expansdo dos seus recursos, 0 que esta
contemplado no objetivo de Qualificar a Gestdo do Negdcio, onde esta prevista a
expansdo “sustentavel” das ferramentas de Bl sendo a manutencdo da

ferramenta disponivel e consistente um principio basico.
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Com relacdo a infraestrutura, notou-se, também, que a definicdo de
“Ferramentas de Business Intelligence” ndo € entendida por todos os gestores da
mesma forma. Erroneamente, alguns deles se referem apenas a ferramenta
onde sdo visualizadas as informacées como sendo o BIl, ndo levando em
consideracao que essa definicdo abrange um leque bem maior de ferramentas

gue compdem o conjunto das ferramentas de BI.

Por fim, ressalta-se a importancia do software utilizado na Andlise Léxica
e na Analise de Conteudo das evidéncias coletadas. Com essa ferramenta, o
trabalho foi simplificado, ndo tendo, por consequéncia, possibilidade de
interferéncia do pesquisador nos resultados obtidos.

Como limitacdo do estudo, é importante salientar que a validacdo das
caracteristicas das ferramentas de Bl encontradas nas respostas dadas pelos
entrevistados, foi realizada dentro do préprio instrumento de pesquisa, onde
depois de respondidas inicialmente sobre tais caracteristicas, a informacgéo foi
colhida novamente de forma mais aberta em funcao de atingir os objetivos de

pesquisa.

E necessario também comentar que por se tratar de uma pesquisa
qualitativa, mesmo com a utilizagcdo de protocolo de estudo de caso e diversas
formas de analise dos dados, os resultados podem conter vieses decorrentes do

conhecimento e experiéncia do pesquisador e ndo podem ser generalizados.

Inclui-se no rol de limitacdes da presente pesquisa, informacdes relativas
a formacdo académica, tempo de empresa e idade dos respondentes. Em se
tratando da primeira evidéncia, formacdes distintas criam viés nos resultados
encontrados, bem como a combinacéo entre idade elevada e pequeno tempo de

empresa.
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5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como sugestdo de novas pesquisas, sugere-se realizar a mesma
pesquisa com dados quantitativos, a fim de verificar o resultado obtido por esta
pesquisa com o0 uso de instrumentos de coleta e formas de analise diferentes

das adotadas neste estudo.

Pode-se também estender este estudo em outras organizagfes de
segmentos diferentes, a fim de criar um histérico de pesquisa capaz de permitir a
generalizacdo dos resultados obtidos, o que contribuiria para o crescimento do

tema e a respectiva aplicacdo pratica pelas organizacoes.

Outro aspecto a salientar é a similaridade dos resultados obtidos neste
trabalho com outro conceito conhecido na area da tecnologia da informacao: o
COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) que tem por
missdo explicita pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto
atualizado de padrBes internacionais de boas préaticas referentes ao uso
corporativo da Tl para os gerentes e auditores de tecnologia (ISACA, 2000).
Salienta-se que o foco do COBIT sao as praticas do uso da Tl para a
padronizacdo da é&rea de tecnologia das empresas, incluindo qualidade de

software, niveis de maturidade e seguranca da informacéao.

Tuttle e Vandervelde (2007) afirmam que pelo modelo conceitual do
COBIT, para satisfazer as exigéncias do negdécio, a informacdo deve cumprir
sete critérios: (1) eficacia, (2) eficiéncia, (3) confidencialidade, (4) integridade, (5)

disponibilidade, (6) conformidade, e (7) confiabilidade.

Grembergen (2003) ainda separa esses critérios em decorrentes dos
relatérios do Committee of Sponsoring Organizations — COSO (1992) — (eficacia
e eficiéncia das operacdes; confiabilidade das informacdes; cumprimento das leis
e regulamentos) e requisitos de seguranca (confidencialidade, integridade,
disponibilidade).
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Recomenda-se, portanto, que em decorréncia do resultado obtido por
este estudo ter relacdo com a Disponibilidade e a Confiabilidade que sao
requisitos da informacéo para COBIT, se desenvolvam pesquisas no sentido de
estudar um novo Framework conceitual expandindo os requisitos do COBIT para

a capacidade preditiva e a consisténcia.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GESTORES

SECAO | — IDENTIFICACAO

1

1.1

1.2

1.3

1.4

15

1.6

1.7

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente (esta informacéo néo vai para a dissertacao)
Cargo

Tempo no Cargo

Tempo de empresa

Formacao académica

Idade

Principais responsabilidades

SECAO Il - DA ORGANIZACAO

2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relagdo a inovacgao e utilizacdo dos

sistemas de informagao?

Qual o grau de importancia do recurso “informacédo” para o desempenho

especifico da sua atividade? E por qué?

Como sao definidas as principais informagdes a serem disponibilizadas pela
organizacdo para a analise dos gestores?

Como é a evolucao do nivel de informagdes disponibilizadas pela empresa

para a tomada de decisdo?

Houve modificacdes/reestruturacbes/adaptacdes relevantes nos sistemas

de informacdes voltados a tomada de decisao?

As informacbes decorrentes da sua atividade s&o geradas e gerenciadas

por que area e de que forma?
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SECAO Ill - BUSINESS INTELLIGENCE

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

QUANTO AS FERRAMENTAS DE B

Quais sao as ferramentas de Bl necessarias para o bom andamento de sua

area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponiveis na organizacéo

sado amplamente utilizadas?

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afeta o resultado da

empresa? De que forma?

Quais sdo as principais caracteristicas das ferramentas de Business

Intelligence?

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de

informacdes para tomada de decisGes atualmente?

SECAO IV — OBJETIVOS ESTRATEGICOS X FERRAMENTAS DE BI

Objetivos (Empresa CVI Refrigerantes Ltda., Planejamento Estratégico, 2010)

Crescer na velocidade 6tima,;

Conquistar reconhecimento e sustentabilidade nas relacbes com o
mercado;

Buscar eficiéncia em custos;

Replicar modelos em novos negocios;

Qualificar a gestdo do negdcio

4.1

4.2

4.3

QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideracdo os objetivos estratégicos da

organizacao? E por qué?

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos

relacionar com os objetivos da organizacédo?

As informac¢des oriundas da sua area de gestdo tém relacdo maior com

quais outras areas? E Por qué?
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4.4 Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estratégicos da empresa,
gual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras

areas?

SECAO V - PRINCIPIOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA X
FERRAMENTAS DE BI

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administracdo, Diretoria e o6rgaos de controle, [...] alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacgao,
facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade (IBCG,
2009, p.19).

O exercicio da Governanca Corporativa baseia-se, inclusive, na aplicacdo de
principios que se pode resumir da seguinte forma (LODI, 2000, p.19):

1. Fairness, traduzida por senso de justica e de equidade para com o0s
acionistas minoritarios contra transgressées de majoritarios e gestores;

2. Disclosure , usualmente chamada de transparéncia, com dados acurados,
registros contabeis fora de duavida e relatérios entregues nos prazos
combinados;

3. Accountability , ou responsabilidade pela prestacdo de contas por parte
dos que tomam as decisdes nos negocios;

4. Compliance , ou obediéncia as leis do pais e cumprimento delas.

5 QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

5.1 A organizacdo adota explicitamente a Governanga Corporativa como

mecanismo de monitoramento da gestdo e do desempenho?
5.2 Se aresposta anterior for:
5.2.1 Positiva, quais mecanismos sao adotados?

5.2.2 Negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa é um tema discutido
pelos gestores?
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5.3 Accountability (Prestacdo de Contas)

5.3.1 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)
para assegurar a prestacdo de contas das decisdes tomadas pelos

gestores? E por qué?

5.4 Fairness (Protecdo aos Acionistas e Equidade)

5.4.1 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E

por qué?

5.4.2 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)

para a discusséo de novos investimentos para empresa? E por qué?

5.4.3 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)

para que esteja assegurada a igualdade entre os sécios? E por qué?

5.5 Compliance (Cumprimento de Normas)

5.5.1 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)

para que se assegure o cumprimento das normas? E por qué?

5.5.2 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)
para assegurar que as regras institucionais estabelecidas (Coca-Cola Inc.)

sejam cumpridas dentro da organizacao? E por qué?

5.6 Disclosure (Transparéncia)

5.6.1 Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (BI)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no que diz respeito a

decisdes quanto as Informacdes? E por qué?

SECAO VI — OBJETIVOS ESTRATEGICOS X PRINCIPIOS DE G OVERNANCA
CORPORATIVA

6 QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

6.1 Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser

visualizadas nos objetivos estratégicos da organizagdo?



6.2

6.3

6.4
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Existem caracteristicas de protecdo aos socios e equidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organizagdo?

Existem caracteristicas de cumprimento de normas legais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da

organizacgao?

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informacgdes que

possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ANALISTA DE TI

SECAO | — IDENTIFICACAO

1 IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1.1 Nome do respondente (esta informacao ndo vai para a dissertacao)
1.2 Cargo

1.3 Tempo no Cargo

1.4 Tempo de empresa

1.5 Formacédo académica

1.6 Idade

1.7 Principais responsabilidades

SECAO Il - DA ORGANIZACAO

2 QUANTO A ESTRUTURA DAS FERRAMENTAS DE BI
2.1 Data Warehouse

2.1.1 Data Mart (Repositorio de Dados de um assunto ou departamento

especifico).
2.2 Ferramentas de Manipulacéo e Analise de Dados
2.2.1 ETL (Extract Transform Load — Extracdo Transformacéao Carga).
2.2.2 Relatérios e ferramentas de consulta.
2.2.3 Data Mining (Mineracéo de Dados).
2.2.4 OLAP (Online Analytical Processing — Processamento Analitico Online).
2.3 Monitoramento e Andlise de Desempenho

2.3.1 BPM (Business Performance Management — Gestdo da Performance dos

Negocios).
2.3.2 BSC (Balanced Scorecard).
2.4 Interface de Usuario

2.4.1 Dashboards (Painel de Indicadores).
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APENDICE C — ENTREVISTA COM O GESTOR FINANCEIRO

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente Financeiro

Tempo no Cargo:
4 anos no cargo de gerente financeiro

Tempo de empresa:
13 anos no setor financeiro da empresa

Formacédo académica:
Formado em administracdo, pos-graduacdo em financas e mercado de capitais

ldade:
47 anos

Principais responsabilidades:

Responsavel por toda a parte financeira que envolve contas a receber e contas a
pagar, caixa, fluxo de caixa, entrada e saida de mercadorias, responsabilidade
administrativa pelos CD’s de Santa Cruz, Passo Fundo e Gravatai e agora
também a Fonte ljui e Aguas Minerais da Fonte em Nova Santa Rita.

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ &o e utilizacdo dos
sistemas de informacao?

Constantemente estamos preocupados com essa questdo de estar se
atualizando e renovando, tanto é que se pegarmos os ultimos 10 anos, tivemos
duas mudancas de sistema de gestdo. N6s tinhamos o SAIB antigamente e mais
antigamente tinha outro e hoje estamos com o Datasul, desde 2006, faz 4 anos
praticamente, entdo isso € uma preocupacao constante. Fora isso tem alguns
outros sistemas que ndo supre a area industrial, tem algumas coisas que estao
se comprando um novo software de gestéo para a parte da industria, o proprio Bl
€ Margin Minder, entdo dentro disso esta sendo preocupada que nés tenhamos
uma ferramenta atualizada, que nos atenda de acordo com as expectativas que
realmente o mercado exija.

A Coca Cola nao faz exigéncia direta no que tange ao sistema, € um sistema
funcional é uma decisdo da empresa para mais ou menos moldar no que se
adapta, tanto é que todos os outros franqueados, um tem Datasul, o outro
continua com o SAIB, outro tem o SAP, entédo é variado dentro do sistema.
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Qual o grau de importancia do recurso “informacéo” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

E fundamental, hoje eu n&o viria se ndo tivesse um suporte de informacéo pela
guantidade de notas que nds emitimos, hoje sdo basicamente 2500 notas diarias
que sao emitidas, entdo isso agregando a boleto bancario sdo mais de 350 mil
boletos no ano. Entdo a gente ndo tem dimensao se nao tivesse auxilio de um
sistema integrado que nos desse suporte. Entdo isso sdo ferramentas que nos
ajuda, nos detalha, o cliente liga e tu tem na hora toda a movimentacdo desse
cliente, as Uultimas compras, as questdes estatisticas dele, entdo é uma
necessidade de extrema importancia.

Como séao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacao para a analise dos gestores?

Cada area tem de 5 a 8 indicadores de importancia, que ndés achamos de
relevancia, isso para a direcdo, que eu presto conta para 8 da direcdo e eu tenho
0s meus dentro do departamento que eu controlo de outra maneira diferente, por
exemplo a inadimpléncia eles véem a inadimpléncia de uma certa forma e eu
controlo de outra forma alem daquela, ou pode ser cumulativa, comparando o
ano passado com agora, faturamento, etc... uma série de coisas que a gente
traca diferente. Ou seja tem o acompanhamento institucional a nivel de direcéo e
também operacional, dentro do setor.

Como é a evolucao do nivel de informacdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisédo?

Sem duvida, sempre novas informacdes, iSso € uma necessidade. A propria
dindmica aqui dentro de funcionamento te leva isso, o proprio mercado |4 fora
exige, tem coisas que vem de fora pra dentro que tu tem que ter controles
adicionais.

Houve modificagOes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Periodicamente, o0 sistema sempre estd em melhoramento, sempre tem
evolucao, e quando nao é feito aqui dentro as proprias solicitacdes parte de cada
setor que tu pode fazer um projeto de melhoria, isso aqui 0 sistema néo tem, ai
temos que fazer uma adaptacdo em especifico que venha a nos atender e isso ja
foi feitos varios e tem projetos aqui dentro rodando para se alterar.

As informacbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

E distribuido. Tem alguns que é o financeiro que gera e outros a contabilidade.
De 5, 4 sdo gerados pelo financeiro e 1 pela contabilidade. N6és fomentamos
informacbes para a controladoria também, em cima dessas informacdes eles
fazem os indicadores, mas isso nada impede do financeiro fazer indicador, é
mais uma questdo de designacao para a controladoria fazer, mas ndo que néao
dé para fazer, pois a informacé&o esta la dentro.
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SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais sédo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

N&o por que ainda nés temos algumas coisas envolvendo bastante Bl's mais em
modulo de volume, estd mais especifico comercial e marketing ainda. Entéo
agora no segundo cubo iremos colocar mais algumas coisas que sao a questao
de rentabilidade de cliente, todos os empréstimos de ativo que ele tem, ai ir4
comecar a agregar dentro desse modulo uma coisa mais funcional nossa.

Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacdo
sao amplamente utilizadas?

Sim, as ferramentas que tem, na pratica sao utilizadas.

A utilizagdo destas ferramentas informacionais afet a o resultado da
empresa? De que forma?

Num primeiro momento ainda ndao, mas depois que nds tivermos todo esse cubo
elaborado com o financeiro, acredito que sim, ndo s6 para aumentar mas para
decidir muitas coisas, questdo de controles dos préprios ativos que eu tinha
comentado, fazer um link com o que ele esta devendo, se tem empréstimo ou
nao. Hoje tem tudo isso separado, tem que consultar o que tem ativo, 0 que
deve. A hora que fizermos um quadrante desse cliente teremos todo histérico
dele, o que comprou, 0 que nao comprou, se costuma atrasar ou ndo, se tem
bens ativos nossos (geladeira, freezer, vasilhame) emprestado, ai teremos uma
dindmica melhor disso, isso ira sair em resultado por que tem muitas coisas
como por exemplo no caso do cliente ter 20 caixas de cerveja comodatada,
analisa o histoérico e verifica que faz um més que ndo compra cerveja, com iSso
concluimos que o cliente estd comprando do concorrente, isso € uma maneira de
comunicar ele ou o coordenador que o cliente ndo esta comprando, mas esta
com 20 caixa, vamos ver qual é a caixa e comeca a comprar. Isso é um gerador
de resultado, com certeza.

Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

Controle, para tu ter uma analise mais decisoOria e também séo perspectivas de
mercado que te levam a fazer um planejamento de producédo, comercializagéo, a
propria venda.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisdes atualmente?

N&o, atualmente ainda nao, ainda tem que fazer melhoria, mas ja tem em
projeto.

ADICIONAL. Muitas vezes as empresas tém foco em alg uma dire¢cdo, com
relacdo as ferramentas de BI, poderia dizer que o f oco da CVI comeca pela
area Comercial e Marketing e posteriormente em outr  as areas?

Sim, comecgou praticamente na questdo de marketing, se criou o Commercial
Finance, que tem realmente a gestdo disso, que ir4 alimentar a producao, captar
a demanda em pesquisa de fora, vem pra |4, replica na produgcdo para dai nés
dar andamento. Mas no futuro € que esteja integrado com as financas.
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SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A éarea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

Sim, participa. Na verdade € um colegiado que se faz para tomar decisdo. Se
relane a area gerencial e a diretoria e em cima disso é feito uma apresentacédo
para se tomar a decisdo em conjunto, mas a gente participa até porque existe
interesse proprio do proprio setor. A ndo ser que seja algo muito especifico,
como por exemplo trocar na area industrial uma questdo de controle de
automacdo ai é mais decisdo a parte e se coloca na mesa o que foi decidido,
agora quando envolve os demais o colegiado se reune e toma as decisées em
conjunto.

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideragdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

Sim, sem duavida, se levanta a questdo pensando sempre dentro dessa estratégia
nossa aqui, que é crescer na velocidade 6tima, ou seja, fazer pesquisa no
mercado, alimentar aqui dentro, para atender/haver a condicdo de ndo haver
ruptura de produto, para ndo ter uma demanda, alimentar suprimentos para
comprar, para produzir, € uma cadeia, toda ela pensando nesse ponto

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organiza¢cado?

Sim, todos os sistemas estdo voltados para alguma coisa especifica dentro
desses nossos objetivos, por exemplo, o Margin Minder objetiva crescer na
velocidade 6tima, que é o controle de volume, estatistica, buscar eficiéncia em
custos que € o novo TPI, que é a questao do industrial, replicar novos modelos
de negdcios, nés ja temos hoje um sistema pronto que possa dar amparo para
isso aqui, qualificar a gestdao do negd6cio que € o ERP como um todo, buscar
eficiéncia em custo, a prépria mudanca do Datasul do ERP também hoje € um
sistema integrado, antes era fracionado a gente n&o tinha uma integracao total,
hoje é todo ele integrado. Entdo de certa maneira todos aqui tém alguma coisa
que vai fazer dentro desses objetivos.

As informacdes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior_com
quais outras areas? E Por qué?

Eu tenho relacdo com o comercial, com a coordenacdo de vendas que € o
comercial, suprimentos e com logistica. Ou seja, entra o pedido na coordenacao,
passa para nos fazer a liberacdo de crédito, volta, encaminhamos para a
logistica, a logistica manda a carga, vai para a remessa, passa para o financeiro
gue é onde se confere e ai sim se da a saida.
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Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

Dependo dessas areas acima citadas, ou seja, faz a captacdo de pedidos,
depende do financeiro para liberar o dinheiro, a mesma coisa que se o financeiro
nao liberar o crédito atrasa a outra area. Entao hoje é tudo integrado, a mesma
coisa o0 Suprimentos, se nao lancar uma nota a pagar ha um bloqueio, entdo é
uma série. E disso aqui replica tudo para a contabilidade, para a controladoria,
eles irdo pegar para fazer o finalmente, todo o meu faturamento, processo,
contabilizar, baixa de titulos, enfim todas essas rotinas que a gente mais integra.
Controladoria, logistica, vendas e suprimentos.

SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestado e do desempenh 0?

N&do, ndo discutimos governanca corporativa, discutimos normalmente néo
especificamente, até porque temos a holding que talvez de uma forma geral, com
os conselheiros se discuta alguma coisa, mas para nés diretamente néao.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sdo adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Explicitamente ndo, se tem é na funcionalidade. Implicitamente se fala em censo
de justica, transparéncia, obediéncia as leis, ao meio-ambiente, a transparéncia
e igualdade esta entre 0os nossos valores.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

S&o0 os caminhos que eu posso ou a maneira formal de eu tomar a deciséo e
dizer que eu to tomando por que esse numeros estdo mostrando para isso, é a
prova da decisdo. 90% das tomadas de decisdes sdo em cima de informacéao
gue se tem, muita pouca coisa é no feeling digamos. Porque hoje desde
operacdes em derivativos que a gente faz é baseado nas informacfes que
agente tem, informac&o de mercado, aqui a gente fala muito de hedge de ddlar,
de acucar, € uma necessidade. Entdo é em cima de informacdo que a gente esta
captando de corretores e assessorias que nos prestam que nos ddo base nessa
decisdo para ti fazer ou ndo, se € o momento ou ndo, € em base disso que a
gente faz.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

E a transparéncia, isso € muito bem claro nos nimeros que se apresenta aqui.
Essa certeza é a transparéncia, € os numeros que realmente sao a realidade.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Tem um modelo que esta desenvolvido, que ainda ndo esta no Bl, mas é um
modelo que deve vir para o Bl, para se tomar decisbes de futuros novos
negoécios, até investimentos que se faca fora do orcamento normal.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Sim, por exemplo, se tu pegar o que esta dentro do Bl, sdo as informacdes que
tem, por exemplo, hoje volume, rentabilidade, hoje consegue se apurar antes
mesmo de ter o resultado final aqui na controladoria, consegue-se fazer uma
estimativa de resultado. Entédo ja tem mais ou menos uma noc¢ao antecedendo o0s
fatos concretos que vai existir 14, ja tem algumas idéias.

Existe uma reunido de analise onde o presidente participa, diretoria e gerentes e
depois cada trimestre é feito a apresentacdo do trimestre para o conselho. Ai o
conselho, sdo pessoas, acionistas e conselheiros que participam disso, ai 0s
gerentes e diretores vao la e fazem a apresentacao disso, de resultados em cada
area, objetivos, 0 que tragcou ou nado tragcou e a expectativa para o proximo
trimestre.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

N&do saberia te dizer em que desenvolvimento que esta, se ja estda digamos
interligado na questdo de leis, por exemplo ambiental, dentro do SGI acredito
que ainda néo esteja integrado. Em qualquer projeto que venha a fazer se isso
irA dar ou ndo impacto, tem essa lei, ndo sei, ndo sou eu que fico direto nessa
parte, mas pode ser que tenha, mas néo tenho plena certeza em te dizer, mas é
um dos fatores que se nao tiver é bem possivel que seja integrado isso.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacao? E por qué?

Isso é possivel, estd dentro, por exemplo, de uma integracdo do STIF que eu
estava te falando, o STIF o que é, é tudo aquilo que foi vendido ou produzido
para a Coca-cola fazer um calculo depois de concentrado para controlar preco
de venda nosso, o concentrado que saiu, ja tem uma integracdo dentro disso ai,
iISso € uma norma prépria deles, ou seja, tem que estar integrado dentro dessa
ferramenta, dessa forma, entdo todos os dias tem que ter essa informacao,
passado automaticamente para a CCL. Ou seja, de madrugada processa € no
outro dia de manha j4 esta a informacgao dentro da CCL, ndo chega a ser online,
mas é um processamento, tudo o enredo que aconteceu hoje, a CCL na primeira
hora da manha do dia seguinte ja tem essa informacdo. Todos os franqueados
sdo assim, esse procedimento ja faz um bom tempo que foi implantado, sendo
aperfeicoado ao longo do tempo.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no gue diz respeito a
decisdes quanto as Informacdes? E por qué?

Essa informacdo que esta la dentro é nua e crua, ndo tem distorcdo, ndo tem
absolutamente nada. Ela contribui em tomada de deciséo, ela contribui em
formacao de precos, em contribui de toda maneira.

SECAO VI - QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Sim, praticamente tudo € voltado para um objetivo.
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Existem caracteristicas de protecdo aos soOcios e eq uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Igual a anterior.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da
organizacao?

Consigo, por exemplo, cumprimento de normas esta dentro de qualificar gestéo
de negdcios.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informac¢des que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizagcao?

Transparéncia esta dentro de qualificar gestdo de negdcios, qualificar gestado é
bem amplo, porque se tu pegar crescer em velocidade oOtima € questado
marketing, conquistar reconhecimento e sustentabilidade nas relagcbes com o
mercados € comercial, buscar eficiéncia em custos abrange todos, mas € mais a
parte industrial, producéo, replicar novos negoécios esta bem focado no interesse
de uns dos acionistas que cuida, ai traz para dentro do colegiado para discutir e
qualificar gestdo de negd6cios como um todo, é amplo.
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APENDICE D — ENTREVISTA COM O GESTOR DE CONTOLADORI A

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente de Controladoria

Tempo no Cargo:
Desde junho de 2006

Tempo de empresa:
O mesmo tempo de empresa

Formacédo académica:

Formado em Contdbeis em 1998 pela Sdo Judas Tadeu em Porto Alegre, tenho
uma especializacdo em controladoria pelo La Salle em Canoas, e outra
especializacdo em Financas e Governanca Corporativa pela UNIFIN em Porto
Alegre, e agora sou um colega mestrando também, mestrando ndo académico
como vocé, mas profissional pela UFRGS.

ldade:
34 anos

Principais responsabilidades:

Tenho a lideranca frente a area de controladoria, que envolve as atividades de
contabilidade societaria, contabilidade gerencial, custos, custo integrado, custo
de reposicao, orcamento, execucado orcamentaria e a propria area fiscal com
suas inumeras obrigacdes acessorias e principais que sao as proprias apuracdes
de impostos. A gente tem uma atividade que estd em transicdo pra voltar para o
RH que é a de pagadoria, isso veio a cerca de trés anos, dois anos atras pra ser
mais exato, tinha uma certa deficiéncia técnica nessa area de pagadoria no RH e
o trabalho ndo era bem desenvolvido até por essa caréncia técnica de pessoal, e
primeiramente foi 0 nosso coordenador contdbil passou a ser coordenador de
pagadoria e foi trabalhar dentro do RH e houve uma divisdo no RH entre a
coordenacao de recursos humanos e desenvolvimento de pessoas e a parte de
pagadoria, folha e obrigacdes de folha, passou-se um tempo, esse coordenador
de pagadoria voltou pra contabilidade e trouxe também as atividades de célculo
de folha de pagamento e desde entdo permaneceu. Mas com a revisao de
processos dentro da empresa, na ideologia, o RH deveria assumir essa
atividade. Nao assumiu porque nao tem a condicdo técnica pra isso. Ai voltou-se
a pensar novamente a transferir-se para o RH. Entdo vai acontecer a partir de
primeiro de janeiro, as duas funcionarias que eu tenho trabalhando em calculo
de folha, férias , rescisdes, alteracdo de carteira de trabalho, alteracdo de dados
do funcionario perante a caixa federal. A folha e as obrigacbes da folha vao
migrar toda pra dentro do RH.
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SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ &o e utilizacdo dos
sistemas de informacao?

Eu diria assim, tém duas maneiras de olhar isso, olhando dentro da empresa, do
portdo pra dentro, a empresa evoluiu muito nos ultimos anos, mas olhando do
portdo pra fora a empresa tem muita oportunidade ainda na questdo de
sistematizar a informacao e conceituar realmente o que é Business Intelligence e
deixar de assumir determinadas coisas como por exemplo uma verdade absoluta
o software que a gente diz como sendo informac¢fes gerenciais que é o Margin
Minder, um produto da Coca-cola. Entdo sado essas duas maneiras, evoluiu
muito, mas se sair daqui do portdo pra fora o caminho a percorrer é
extremamente longo. Tem técnicas simples como, por exemplo, o Time Driven
gue é uma que eu tenho estudado bastante é um que a empresa sequer
consegue imaginar utilizando isso, ela diz que o custo de produto hoje é por
absorcédo e pronto. O que a empresa evoluiu muito, sendo mais criterioso nisso,
ela evoluiu muito na forma de mostrar os seus numeros, mas nao na esséncia
deles, pra se dizer o custo de um produto, pra se dizer o custo de uma
determinada operacdo. Veja bem, eu digo que o custo da caixa produzida é X,
mas ali ta a ociosidade e eu ndo consigo separar a ociosidade daquilo ali, num
més € alto, num més é baixo e o efeito da ociosidade ndo esta separado disso
tudo. O custo da caixa transportada é a mesma coisa, € uma média do custo da
caixa transportada, mas eu nao sei se aquele cliente custou mais ou aquele
cliente custou menos, e ai eu utilizo determinados numeros como verdade
absoluta e penso s6 numa maneira de demonstrar ele e a preocupacao da
empresa quanto a informacao nos ultimos anos ela evoluiu muito na questado de
como mostrar isso, como eu enxergar la& no Margin Minder e néo interessa o jeito
como vai entrar |4 dentro. Mas na esséncia dele ela ta um pouco mais do que
zero na esséncia dos numeros.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéao” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

N6és somos uma area de suporte, entdo nos trabalhamos muito com os
indicadores estratégicos da empresa, indicadores operacionais, € a importancia
na nossa atividade em si sdo com a consisténcia deles sabendo o quanto ele vai
ser util e o que cada pessoa vai fazer com aqueles indicadores. No que diz
respeito a nossa atividade em si, n0s temos indicadores em niveis mais
operacionais, esses sim, nos acompanhamos e sao importantes para as
atividades especificas de controladoria como, por exemplo, ali na atividade fiscal
que, por exemplo, uma delas é recebimento, a gente sabe que se um processo
de lancamento de notas, um simples processo de lancamento de notas nao for
feito de maneira eficiente, nés ndo temos uma correta execu¢cao orcamentaria,
pode ter uma porcao de notas la por lancar, que nédo ocorreu ainda a efetivacao
delas, n6s ndo temos a correta apuracdo dos impostos, n6s nao temos um
contas a pagar eficaz, pode comecar a pagar titulos com atraso, gerar algum
encargo para nos. Entdo um simples indicador, notas fiscais pendentes de
lancamento ao final de cada dia nos diz com que eficacia eu consigo controlar as
verbas da empresa, a execucdo or¢camentaria, com que eficdcia eu tenho um
nivel de pagamentos em atraso na empresa, uma vez que a empresa nao tem
problema de liquidez, podem ser s6 problemas internos mesmo pra adquirir iSso.
Entdo, esse tipo de indicador num nivel um pouco mais operacional, ele nos
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ajuda nas atividades, s6 que n0s somos uma area que também gera muita
informacédo, que também compila informacgéo, que também consiste e procura ter
a responsabilidade de passar isso e é onde € o alvo da nossa maior
preocupacdo. A importancia do recurso informacédo € total porque mesmo que eu
nado tome a decisdo com base na informacdo eu vou levar e a nossa
responsabilidade ta baseada no seguinte conceito, ninguém de posse de alguma
informacdo permanece na inércia, a pessoa reage em relacdo aquilo, entdo se
eu levo uma informacdo correta onde a pessoa interpreta que ha uma
oportunidade a ser aproveitada, a pessoa vai buscar aquela oportunidade, se eu
levo de maneira errada é a mesma coisa, ela vai aproveitar do mesmo jeito e 0
resultado vai ser péssimo, entéao ela € importantissima e relevante para nos.

Como séao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacdo para a andlise dos gestores?

Nés temos um grupo de indicadores definidos como estratégicos na empresa e
esse conjunto de indicadores se atingidos nos levam a concluir que cada um dos
cinco objetivos do planejamento estratégico da empresa serd atingido. E esses
indicadores sdo congruentes com a visdo da empresa que também é um
indicador de um Ebitda de cem milhdes ao final de 2015 e mais dez milh6es em
novos negocios. Entdo esse conjunto de indicadores, eles foram definidos
durante o processo de planejamento estratégico da empresa. Entdo esses tém
acompanhamento mensal, tem acompanhamento sistematico e sdo colocados
em relatério mensal pra acompanhamento de todos os gestores, nds temos
reunides de apresentacdo mensal aqui, e alguns departamentos também ha
reunides para analises mais detalhadas ainda de sub-indicadores de um
indicador estratégico e as reunides trimestrais também com o conselho de
administracdo da empresa também sdo observados esses indicadores e
estratégias, entdo, € nesse nivel que eles sdo definidos. Existem outros
referenciais que sdo mais questdo de alguma oportunidade ou outra que nos
temos. Mas ha um conjunto especifico que sera acompanhado pelo menos até
2015 e claro, naturalmente muitos indicadores se repetem ao longo do ano que a
empresa nunca vai abandonar, sdo definidos no planejamento estratégico e sao
recontratados, por assim dizer, nos planejamentos estratégicos. Tudo que vem
num nivel mais abaixo sdo detalhamentos daquele planejamento, daquele
indicador macro.

Como é a evolucéao do nivel de informacdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisédo?

Isso tem crescido bastante, € um ponto positivo, a CVI ja tem uma caracteristica,
como comentei pra ti a pouco, o formato, a maneira de olhar pras informacdes é
uma coisa que evoluiu bastante o que ta faltando pra nés é olhar um pouquinho
mais pra esséncia daquilo, e fazer criticas diferentes daquilo que a gente ta
acostumado a ver a dez, vinte, trinta anos aqui dentro da empresa como sendo
custo hora, pra fazer custo de produto, pra dizer quanto é que € aquele produto e
aquilo é uma verdade absoluta. Mas a empresa em si, desconsiderando essa
oportunidade que ela tem hoje a gente ndo compra nenhum ativo relevante sem
um estudo de viabilidade por trds. Entdo se eu tenho uma frota de distribuicéo
terceirizada como foi um dos investimentos relevantes que nos fizemos a pouco,
pra trocar por uma frota prépria eu tenho que entender que gastos adicionais eu
terei, 0 que vou ter que investir, 0 que eu vou ganhar, o que vai ser o custo do
frete dali pra frente, e isso ao longo do tempo vai se pagar quando, e essa taxa
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de retorno que vai ter uma saida aqui, que vai ter um ganho la na frente, entdo
como é que vai ser. Tivemos alguns bons casos esse ano, assumimos a rota de
uma regidao de um distribuidor, la naquela regido o distribuidor s6 compra o
produto de nés e |4 ele vai nos pontos de venda e vende pra todo mundo e a
gente nem sabe quem s&o os clientes e nds fizemos um estudo pra assumir
aquela regido, pagar um valor X pra ele, assumir aquela regido, colocar uma
estrutura de vendedor, colocar mais veiculos pra atender e tudo mais, s6 que em
vez de vender para o distribuidor que é um pre¢co que tem que ser mais baixo,
vendemos ao preco direto pro cliente, e isso vai compensar toda essa bagunca
aqui que eu vou fazer? Vai. Entdo nesse aspecto a empresa evoluiu muito,
estudo de viabilidade econdbmica é o marco que a gente pode definir numa
palavra como que evoluiu a empresa na informacgao pra tomada de decisdo séo
os estudos de viabilidade.

Houve modificacdes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisao?

Ao longo do tempo a gente tem trabalhado pra isso. Logo que saiu o
planejamento estratégico na metade de 2009 nds tivemos algumas metas dentro
do objetivo de qualificar a gestdo do negdcio que é sistematizar um pouco mais
as coisas. Porque aquele trabalho artesanal tu faz, € bonito, é bacana, eu gosto
de me aparecer entre os colegas que sou bom em Excel, o outro colega também
mostra, aprendi isso e aquilo, mas para o0 nego6cio nao € muito bom, porque o
trabalho artesanal toma tempo, tu pode errar tranquilamente, o software pode
trancar, pode te deixar empenhado, entdo a gente tem ido muito pra questado da
sistematizacao, e essa reestruturacdo teve, nos tinhamos um software, o Margin
Minder, que era somente pra volume e preco, hoje tu tem |4 custo, tem despesas
variaveis, tem despesas fixas, ou seja, tu tem um DRE la que tu pode chegar a
niveis mais detalhados que o consolidado da empresa, foi uma boa evolucao e
ainda tem coisas que podem evoluir ainda mais |4&. A profissionalizacdo da
informacéo € o caminho que se precisa tomar cada vez mais. Ainda ha algumas
resisténcias regionalizadas, por assim dizer, daquelas pessoas que dizem: eu
tiro um arquivo texto direto do ERP da empresa e faco importar pra ca e sai a
minha planilha aqui direitinho, tem sempre integrada, ainda tem essas veias
resistentes, mas isso € uma coisa prejudicial, € uma coisa a longo prazo
prejudicial. Com o apoio de Tl que tem que responder a altura, tem que ter gente
capacitada pra isso, n0s estamos migrando a galope pra ter isso cada vez de
maneira mais consistente e a constru¢cdo da informacdo ndo é o que deve ser o
poder do negdcio, o que fazer com a informacdo é o que é importante. Entdo a
gente quer tirar muito esse negdcio de que quem constréi a informacdo é que
sao os melhores profissionais pra aquela visdo que o seguinte: o que fazer, ler, e
interpretar e tomar a decisdo com a informagdo sim, € ai é que é a inteligéncia
do negdcio deve estar.

As informacgbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

E aquela coisa, a contabilidade centraliza, e tudo comeca na contabilidade que a
gente chama de societéria, contabilidade de base pra gente entender o que nés
queremos pra fins gerenciais. Comeca pelo custo integrado, o nome ja diz. A lei
qgue criou o custo integrado ja diz, tem que ser com movimentos reais do que
acontece dentro da empresa. Se gastou essa matéria prima com esse produto,
tem que estar la registrado, esse tempo nessa linha de producdo com esse
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produto, o tempo tem que ta |4, essas pessoas que estdo trabalhando nessa
linha de producdo eu tenho que ter uma maneira organizada de ter salarios,
encargos e beneficios dessas pessoas tudo 14, as maquinas que estdo nessa
linha de produgcdo nesses mesmos centros de custos, 0s gastos com
manutencdo dessa maquina também ali, € o esquema da departamentalizacao.
Mas de onde vem as informacfGes? L& na fabrica eles tdo trabalhando, t&o
produzindo, tdo dizendo o que produziram, quanto tempo gastaram, e que
material gastaram e o que desperdicou e o que refugou e vao largando tudo
dentro de uma ordem. A gente vai la capta isso, e iSso € um apontamento que a
gente faz diariamente, do que eles tdo movimentando quanto a nivel produzido,
comparando sempre com o referencial padrdo da empresa. Porque? Custo
integrado é uma coisa muito nevralgica na empresa, entdo, 0 acompanhamento
dele diario o que ele ta movimentando em cada ordem e niveis de desperdicio é
o fundamental pord nés, entdo esse € um dos niveis relevantes no qual nés
trabalhamos. NOs temos o contas a pagar, pagando e recebendo durante o0 més
inteiro e nds puxamos para la para saber qual é a posicdo patrimonial da
empresa, tanto de disponibilidades, quanto de pagamentos, temos 0 proprio
recebimento que € feito por nés, mas a area fiscal € uma que contribui com os
créditos de impostos, com uma parte que vai pro contas a pagar e depois volta
para nos, ou seja, de onde tiver alguma informacdo que impacte com o
patriménio da empresa a gente esta recebendo, tem na fabrica, tem na remessa
com niveis de transporte que nos leva a calcular no final do més quanto de fretes
que iremos pagar para cada transportador e tudo ali € sistematizado e controlado
e revisado pela controladoria.

SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais séo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

Aqui € o caminho que a empresa precisa percorrer bastante. As ferramentas de
Bl necessarias, considerando que nos gostariamos de compilar, testar e entregar
uma informacgéo confidvel as pessoas, nés precisariamos de um Bl que ao invés
do que o que a gente tem hoje de que eu vou la gero um arquivo texto e gero um
arquivao e largo dentro do outro e aquele Bl ta la congelado, no outro dia quando
eu alimentar vai colocar la novamente. O Ideal € uma ferramenta de meta dados
gue tivesse diretamente linkada com o banco de dados da empresa mesmo que
fosse D +1, que o banco de dados de Bl estivesse linkado com o banco de dados
da empresa, que é o que se tem em grandes empresas, 0 que nds temos hoje é
justamente um quebra galho aqui, eu ndo consigo saber quanto estou perdendo
com clientes, com perdas dedutiveis, ndo dedutiveis, ndo consigo sistematizar a
forma de pagamento de RAPEL aos meus clientes, nas grandes redes de
supermercados, que € um ponto importante da empresa, tudo porque? Porque
eu gero um arquivo, coloco aqui, importo e l4 dentro eu olho o que tem. Ele
busca dados diariamente do ERP e leva para dentro desse outro software, mas
ele ndo tem uma integracao efetiva dos movimentos que tem la dentro, a gente
cada vez mais tenta deixar essa geracao desse arquivo para a base, cada vez
mais robusta, mas a propria maneira como € elaborada desse jeito cria um
monstro de um arquivo para importar, € onde esta o problema, ele tem que ser
algo totalmente linkado, e essas sdo as limitacfes, a gente tem uma DRE perto
daquilo que seria a posicao real da empresa, de resultado, e vamos sofrer cada
vez mais, estamos querendo chegar nos 100%, mas iremos sofrer cada vez mais
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pelo método que nds temos, 0 método que esta partindo é tirando leite de pedra,
entendendo que o que nos temos € um método, mas na verdade é sé um
software com informagdes de volume e preco que a gente ta embutindo alguns
outros dados que perfazem uma demonstracdo de resultados. Simulacdo de
cenarios nao tem, é zero, esse € um outro detalhe o Bl além de ser integrado de
maneira cada vez mais transparente, mais sistematizado e abandonar essa
heresia de gerar arquivo e importar e também ele tem que te possibilitar la tu

simular algum cenario, isso ndo temos de forma alguma.

Em sua area de gestédo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacao
sao amplamente utilizadas?

Na nossa area sim, nés utilizamos até porque nds temos a responsabilidade de
aperfeicoar ferramentas e sistematizar cada vez mais, pois temos que ter a
preocupacao quanto aos numeros que estdo |4 e sabemos das limitaces deles
também, entdo utilizamos sim o DRE, o DRE que nds temos no nosso Margin
Minder, margem de contribuicdo nos niveis mais detalhados de produto, produto
canal cliente nos niveis mais granulares possiveis, sim nos utilizamos e
entendendo as limitacbes a gente usa para qualquer estudo e simulacdo que
precisa, mas tudo daquela maneira, tira de la e comeca a trabalhar no excelsinho
aqui.

A utilizagdo destas ferramentas informacionais afet a o resultado da
empresa? De que forma?

Sim, sem duavidas. Aqui tem um coisa muito importante, tu desce no nivel mais
granular de uma informacéao, tu olha para o todo da empresa, uma empresa com
faturamento anual de 300 milhdes, tu ganhar 10, 20 ou 30 mil € uma coisa que
talvez ndo enxerga, mas tu desce um pouco mais no nivel de informacéo tu
enxerga uma performance num canal ou até mesmo de um produto e ai tu
consegue ver o resultado de uma pequena atividade num determinado ponto de
venda ou numa regido, uma boa execucdo numa regido e tu consegue cruzar
qgue a performance ao longo do tempo é melhor, cruzando elas, por exemplo, as
regides onde a execucdo de area esta na ponta dos cascos, esta sempre boa, eu
cruzo com a performance delas perante o objetivo também, sdo coisas boas, que
estdo com uma execucao diaria ou com RED um pouco mais baixas, como é a
performance daquela regido também, melhorou o RED como esta indo o proprio
desempenho dela e assim por diante. Nesse negocio até € bem mais simples,
num pequeno aumento de pre¢cos como é que se reduziu o volume, aumenta um
pouquinho de produto promocional como se mexeu o volume, isso € bom de se
ver.

Quais sdo as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

Dentro das limitagdes que tem nessa propria ferramenta, entendendo elas e
sabendo de nossa relevancia nos podemos trabalhar com elas, n6s podemos
confiar nos nimeros que estéo ali, porque é a forma que temos hoje de ver, ndo
posso hoje entrar num nivel de parandia e dizer que néo consigo informar o nivel
de ociosidade, porque a minha metodologia de custeio ndo é boa, entendendo
essas limitacdes entendo o seguinte, temos um custo integrado e estamos
trabalhando com isso neste momento, ha confiabilidade, eu posso pegar um
custo de um produto e olhar dentro do meu RP, direto na base que gerou, é
exatamente 0 mesmo numero, se catar NF por NF ira fechar com o volume e o
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preco praticado que estdo ali, todas as demais coisas que foram sistematizadas
em 100% realmente a confiabilidade é uma coisa, € uma caracteristica boa
desse software, outras caracteristicas que ele tem, ao mesmo tempo de
confiabilidade é a rapidez e eu consigo montar o alguns cubos com 1% dele,
descendo num nivel mais granular, consigo partir de outra forma de mostrar,
dentro daquela empresa, estabelecimento, canal, cliente, produto. Entdo essa
abertura de informacfes em si também € uma caracteristica boa e no que diz
respeito ao lado negativo séo as limitacbes de néo ter ligacédo direta com o RP
da empresa, € uma limitacdo que em a empresa definindo que essa é a
ferramenta que a empresa ira utilizar e ndo venha com uma melhor, entendendo
isso temos que trabalhar ela e aproveitar ela até o seu limite.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisdes atualmente?

N&o todas as decisdes, nds temos trabalhado muito ainda em planilhas, mas das
decisbGes do dia a dia, da base operacional da empresa de vendas, por exemplo,
tem ajudado bastante, ta la com o objetivo/meta dele, onde ndo ta bom o cara
percebe, faz uma acao, aciona o marketing para ajudar, se ndo esta indo bem
com um produto como queriam, esse controle é quase diario, € um D+1, com
seguranca é olhado diariamente, claro que cada coordenador de vendas olha
diariamente, como sdo muitas rotas especificas, ele olha a decisao talvez possa
se passar num periodo onde para se tomar uma acao eficaz, demore um periodo
um pouco maior ou até mesmo assumir em perder aqui porque estamos
ganhando com outra coisa, mas sao olhadas dessa forma. Mas eu ndo consigo
fazer, por exemplo, um estudo de viabilidade de negbdcios, projetar salarios
futuros diretamente pegando o BI, € pensar um pouco de maneira utopica, mas
na abrangéncia do dia a dia, para o negdcio operar, na parte comercial ele é
muito bom, operacionalmente ele atende todas as necessidades, mas num nivel
mais estratégicos ele precisa de um complemento, ele olha muito a empresa pra
fora, empresa mercado, performance de vendas, performance produto canal
cliente, empresa para dentro ta precisando ser trabalhado. Isso tudo ja vem
sendo discutido para procurar uma medida, a um bom tempo.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A éarea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

A controladoria € participante, durante 0 meu mestrado j4 procuramos trazer uma
coisa mais integrada, mais estruturada, como solucéo de Bl para a empresa e a
decisdo foi que a metodologia que tu tens pode ser aceitada, mas tu vai ter que
vai funcionar no que se tem aqui, entdo traz a injecdo eletrbnica, o cambio
automatico e coloca no fusca aqui e pronto, € mais ou menos assim, mas nés
participamos dentro do que nos compete entendendo que algumas definicdes
macros ja vem para serem seguidas.

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideracdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

E muito subjetivo esse link, a presidéncia da empresa tem a convic¢do de que
com o Margin Minder a gente consegue ter todas as informacfes que um BI
moderno de uma empresa poderia ter, mas na verdade tem coisas que tem que
amadurecer com o tempo e a empresa mesmo perceber o quanto de dinheiro
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nessa caminhada toda e infelizmente € o que o processo de aprendizado vai nos
dar, mas com seguranca posso dizer isso, ndo foi levado com a verdadeira,
observando com critério todos 0s objetivos estratégicos da empresa, na verdade
0 que se busca muito aqui dentro é quanto eu vou gastar para se ter uma
ferramenta e ndo quanto eu vou ganhar com ela, é dificil uma empresa aceitar
gue se possa gastar com BI, investir mais num Bl do que num ERP, hum ERP
que ela gastou 2 ou 3 milhdes e para um BI funcionar se ela gastasse nesse
mesmo nivel seria um absurdo, ndo gastaria nem 10% disso, entao se o objetivo
de quanto eu vou gastar para investir nisso, sem pensar no que vou ter de
retorno nisso, se o objetivo € o que eu vou gastar, certamente nédo estou olhando
para os objetivos do planejamento estratégico.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organiza¢cédo?

E sobre, por exemplo, crescer na velocidade 6tima, conquistar reconhecimento e
sustentabilidade nas relacbes com o mercado também, ndo, com certeza nao
buscar a eficiéncia em custos, nisso o Bl ndo nos da esse suporte, esta se
pensando em trabalhos completamente paralelos, ndo busca como se chegou
naquele custo, s6 diz quanto é. Replicar modelos e novos negdcios, nédo
exatamente como BIl, mas tem sim no que diz respeito a rotas, a clientes a
execucao no ponto de vendas, sim, e qualificar a gestdo de negocios é o grande
desafio, temos que fazer esse Bl funcionar de maneira eficaz dentro da empresa,
ou de maneira eficiente no minimo, entdo o objetivo que ficou desatendido em
quase sua totalidade é buscar eficiéncia em custo, nos demais a gente pode
entender que o Bl esté inserido em cada um deles. Hoje 0 que temos mais perto
do BI € o Margin Minder.

As informagfes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior com
quais outras areas? E Por qué?

Se tu for separar em departamentos, ou em areas, crescer na velocidade 6tima é
um objetivo assumido pela area de marketing da empresa, conquistar
reconhecimento e sustentabilidade nas relacbes com o mercado é um objetivo da
area comercial da empresa, buscar eficiéncia em custos € da industria, replicar
modelo de novos negdécios é uma divisdo dos Nnossos negocios que surgiu, e
qualificar gestdo de negdcios é um suporte como um todo, envolve RH, TI,
financeiro, todos. Entdo nés somos envolvidos com esses objetivos estratégicos,
crescer na velocidade 6tima nds, por exemplo, elaboramos cenarios mensais de
forecasting, n0s mostramos essas alteracdes, esses novos produtos, esses
entrando, esses saindo, n6s vamos fechar o ano com esse resultado, o cenario
futuro é assim, e assim é a mesma coisa na area comercial, onde quer ter
consisténcia dentro dos sub-objetivos, ganhar um pouco mais de rentabilidade
nos auto-servicos, vender um pouco mais de embalagens individuais e da onde
veio a informacdo de que um produto de cujo volume € 18% ele responde por
40% da margem da empresa, € tudo com interveniéncias nossa, a gente vai la
compila custos, precgos, carga tributaria, sobra isso, a margem é tanto
comparada com esse outro produto, entdo a interatividade é total, € pra se
acolher esses objetivos que existe a controladoria, para ajudar nessa
construcao.
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Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

E uma dependéncia mutua, por assim dizer, porque a area comercial precisa saber
como é que estad o desempenho dela e a gente precisa saber como é que estdo as
vendas. A area de marketing precisa saber como é que ta o desempenho de cada
produto e nds precisamos saber quais séo as estratégias futuras para isso e como é
gque ta o desempenho de cada produto dentro de cada canal. A area de custos, a
area industrial, precisa saber o custo do produto para buscar essa eficiéncia em
custo que é tdo perseguida e nos precisamos que eles nos passem de maneira
organizada, atendam determinados requisitos para que a gente consiga fazer isso,
ndo me produza nada dentro dessa fabrica sem uma ordem de produc&o, ndo me
faca nem um movimento nessa fabrica, nem uma hora trabalhada, ndo se faz sem
informar em que ordem trabalhou, todo o desperdicio deve ser apontado para dentro
de uma ordem e isso feito de maneira diaria, se ndo é feita diariamente a cada turno
a gente perde o controle disso no final do més, entdo para a tomada de decisédo tu
precisa da informacdo e com a responsabilidade de ser confiavel e para que isso
aconteca tu precisa ter ela de maneira organizada e €é essa a nhossa
responsabilidade de dizer como que €, como deve ser, que é onde a empresa esta
estruturada hoje e ai sim com a informacdo confiavel pode se tomar a decisao,
entdo a dependéncia € matua porque ao mesmo tempo que a gente precisa dessa
informacdo num estado mais aberto, de |4 vem imposto, de la vem movimento de
ordem, daqui vem desperdicio, vem tempo despendido, |4 vem o que foi carregado
nesse més, la diz quanto trabalhou de hora extra para aqui a gente calcular a folha e
tudo mais, fazer as provisbes que precisa, e ai sim voltar com a informacgao, a
performance foi essa aqui. Essa transformacdo de dados em informacdo € o
coracao do nosso trabalho.

SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizacdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestao e do desempenh 0?

Sim, é tanto explicito quanto tacito, nesse aspecto o grupo tem uma boa pratica,
vamos comecar pelas informacdes prestadas mensalmente, entdo desde o momento
gue nos definimos os indicadores estratégicos da empresa, ha o compromisso de se
apurar, de se entregar e de se responder sobre eles e a maneira, cada vez mais,
voltada para a sistematizacdo, para isso tem a menor intervencdo possivel na
construcao do indicador, eu trabalho com o dado porque o dado é reflexo do que eu
to operando, mas na construcao do indicador de maneira que ele saia do dado para
o indicador, de maneira cada vez mais sistematizada mostra o caminho que a gente
guer de transparéncia, de confiabilidade total naquilo que tu mostra. Entre um dos
objetivos estratégicos da empresa, que € qualificar a gestdo do negdcio, o qualificar
a gestao do negécio esta baseado nos principios de governanca corporativa, ele
tem que seguir assim, eu quero qualificar a gestdo do negocio atendendo valores da
empresa, simplicidade e transparéncia € um deles, entdo ainda que o caminho esta
meio torto, naquilo que n&o estou na melhor metodologia para mostrar a
rentabilidade custos, ndo estou atendendo o objetivo de buscar a eficiéncia em
custos ainda para o0 meu Bl, mas a maneira que eu estou construindo ele, eu quero
chegar na maneira mais confidvel possivel nisso, entdo sobre isso sim, esta se
adotando explicitamente praticas de governanca.
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Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sdo adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Respondida na questao anterior.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

Sim, vamos para 0s eventos, para como ocorre essas prestacdes de contas,
além das nossas presta¢cfes de contas internas que a gente mensalmente fala
da performance da empresa e cada area responde sobre a sua performance em
custos, sobre logistica, sobre marketing, sobre vendas, volume e preco. A
ferramenta que eu utilizo para mostrar a performance e que eu gosto também de
qual objetivo que nds tinhamos e esse objetivo linkado com planejamento
estratégico da empresa sempre, a ferramenta que eu utilizo para isso € o proprio
Bl, se eu saio do Bl em determinado momento é porque ele ndo esta atendendo
100% daquilo que eu quero, mas ainda assim eu tenho um mecanismo que € o
gue ndés queremos que seja o0 Bl da empresa, mas onde ele j4 pode ser atendido
hoje, ele é instrumento total de prestacdo de contas. A prestacdo de contas hoje
é baseada em indicadores, ela se baseia em indicadores e com estratégias para
o futuro, sempre quando nés formos prestar contas € mostrando o minimo de
tempo como chegamos naquele objetivo e um grande espago de tempo quais
sdo as estratégias para melhorar isso dai para frente, e quando eu mostro aquilo
gue eu trabalhei é sempre com base em indicadores, indicadores onde o meu BI
hoje ja consegue atender, ele é amplamente utilizado.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

A gente tem sOcios minoritarios aqui na empresa, mas isso seria mais facil de
perceber numa companhia aberta, dai é natural por que tem um pequeno grupo
de pessoas que monopolizam o capital inteiro e um grande grupo com parcela
muito pequena, aqui € uma familia, entdo os acionistas ndo mudam a um bom
tempo. O que o Bl tem ajudado nisso? O Bl tem levado para 100% dos
acionistas da empresa e conselheiros, nao interessa qual, com frequéncia
regular e com uma transparéncia padronizada e cada vez mais preocupada com
a simplicidade para que as pessoas entendam, ndés ndo temos contadores e
experts como acionistas, acionista tem uma especialidade que € investir, e nem
sempre, mesmo que seja necessario, ele tem a capacidade de conseguir avaliar
0 negocio para projetar cenarios futuros, mas cada vez mais temos trabalhado
com a simplicidade da informacéo, extraida de um Bl para entregar, no minimo,
um relatério mensal para eles, para que consigam enxergar o0 objetivo, se
atendeu ou nao e ainda um pequeno comentario, de maneira simples do
responsavel pelo aquele objetivo macro e o que vai ser feito para que o0s
objetivos atendam futuramente. Entdo se levamos a informacgao para todos, e
para essas informacdes dentro do que é possivel extrair do Bl, elas sdo pegadas
diretamente de la, eu posso concluir sim que se eu tenho uma boa préatica de
levar informacao a todos e essa informacdo eu me avalio de uma inteligéncia de
negdécios boa, eu posso concluir que realmente o Bl tem me ajudado a atender
todos os acionistas.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Como eu comentei, pra projetar cenarios futuros, a ferramenta que nds temos
hoje ela é muito limitada, tem uma boa base pra nos ajudar a entender o
histérico da empresa e projetar o futuro, mas dentro da ferramenta de Bl em si
eu conseguir simular cenarios ainda ta um pouquinho longe, ta muito travado
ainda esse processo. Mas é uma base, € uma base boa pra se trabalhar nisso.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Ja estd assegurado pela amplitude, padronizacdo e simplicidade das
informacgdes. Simplicidade € uma coisa que agente tem prezado cada vez mais,
tu imagina entregar um relatério 20F para um acionista minoritario, que é um
relatério quando resumido de 200 ou 300 paginas, ta certo que os caras criaram
isso la nos EUA porque era uma maneira de proteger tudo que é falcatruagem e
trazer mais confiabilidade, e isso para trazer para o acionista hoje é muito dificil,
até porgue o acionista ao se deparar com iSso nao ira ler nada, essa é a grande
realidade, entdo o nosso relatério de conselho, quando eu assumi aqui em 2009
a atividade de relatorio mensal de conselho, era algo com 30 paginas mensais e
sempre entregue com atraso, la pelo dia 12, 20, as vezes 25, e por ai vai. Hoje o
gue nos temos? Reduzimos, e essa € uma preocupacdo que faz parte da
governancga corporativa também, que cada vez se funde mais, ndo poluir as
pessoas com informacdes irrelevantes, levar informacdes importantes, o0s
indicadores estratégicos sdo informagdes relevantes, entdo a gente tem
condensado e levado aquilo que realmente € essencial e com a seguranca de
gue é realmente relevante para o negdcio, € uma pagina ou mais ou outra com
alguma coisa pontual mas igualmente relevante para eles.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Legislacédo, principalmente para uma empresa como nés aqui, vamos partir para
0 ponto tributario primeiro, a legislacdo tem que ser algo que ser cumprido, entdo
essa € a premissa basica da empresa, a empresa ndo tem praticas de
descumprimento e todo o estudo e todas as analises que sao feitas o Bl a gente
ja disponibiliza as informac¢6es do Bl como uma missdo cumprida, entdo eu néo
tenho uma nota assim impostos calculados, eu ndo me permito largar
informagBes sem que um cenario projete a legislagdo sendo cumprida, assim
como para atender determinadas legislacfes/gastos ambientais, que €
tratamento de afluentes e de efluentes, um é antes de colocar na bebida e o
outro € depois do processo produtivo antes de largar no rio, eu sei também que
preciso de um numero x de gastos para que eu atenda essa legislacdo e o que
eu trago para o Bl ja € um reflexo desse trabalho, desse investimento todo feito e
ai ndo me permito, e ai ndo € no Bl que eu encontro isso, e sim € na minha
retaguarda, de que isso é uma premissa se eu quero trabalhar no negécio néo é
descumprindo determinada regra, nem € tanto no Bl e sim pelos valores.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacdo? E por qué?

A Coca-Cola trabalha muito em trés coisas em termos de regra direta: um €
qualidade de produto, seguranca de alimentos, entdo tem uma série de regras
pesadissimas aqui nisso e com acompanhamento sistematico, outra é regiao
geografica de atuacao, que tu tem que obedecer como qualquer franquia que tu
deve fazer e a terceira e ndo menos importante, inclusive é a seguranca
financeira, € o concentrado. Entdo essas trés grandes regras estabelecidas pela
Coca-Cola, séo algo que esta embutido dentro da operacao, entdo eu tenho uma
estrutura trabalhando para atender a qualidade de produto, de embalagem, uma
série de regras na seguranca de alimentos, e isso me custa alguma coisa, tudo &
monitorado, por exemplo, uma das coisas que a Coca-Cola trabalha muito e ela
tem como seguranca que é aqui que esta a chave do negécio para sé crescer e
nao deixar a concorréncia tomar espaco que é o RED — Execucéao Diaria Correta,
o RED, ele tem se sistematizado cada vez mais que um pesquisador vai hum
ponto de vendas com um check-list de tudo o que se deve observar, se aquele
ponto de venda esta perfeito, em termos de propaganda, de geladeira, de
produto e de preco também, preco ao consumidor final por que se nos descuidar
desse item também o cara vende ao pre¢co que quer, o produto ndo gira e
também néo vendemos mais para ele , isso tudo esta dentro do BI, o cara vai la
fazer a pesquisa entra dentro do Bl, de um dia para outro a gente vé como esta a
execucdao diaria, e isso para atender uma norma la da Coca-Cola, € um dos itens
de extrema relevancia, por que? Regido geogréafica, ndo tem como pensar em
trabalhar fora da regido, tu paga uma multa ferrenha para cada caixa de produto
fora da regido, qualidade de produto tem que trabalhar o tempo inteiro, com
seguranca de alimentos, rastreabilidade e tudo mais, concentrado é o negdécio da
Coca-Cola, ela nao recebe royalties mensal, anual, ela vende um concentrado e
com base numa parcela do preco de vendas que tu faz com teu cliente ele te
cobra pelo concentrado. Entdo sdo coisas que ja estdo institucionalizados,
agora, por exemplo, o RED é algo que tem que acompanhar diariamente e como
vou fazer isso de maneira eficaz, que todo mundo vai poder olhar e dizer que a
minha regido estd ruim, um cara ta la na regido da fronteira, e eu sou
coordenador que hoje estou aqui, por que tenho a regido da fronteira e tenho
outra, mas eu quero saber se la esta indo bem, se eu ndo tiver uma maneira
sistematizada de chegar essa informacéo para mim do Bl, eu n&o consigo ver
com aquela eficiéncia que eu gostaria, e eu fico com uma ou duas semanas com
uma execucgao incorreta, nao vendo bem, e ai quando eu vou ver que a venda
nao esta indo bem, o processo para reverter iSso € mais uma ou duas semana
para reverter, até entrar nos eixos de novo, entdo o Bl tem ajudado nisso e é
uma regra direta.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no que diz respeito a
decisGes quanto as Informacdes? E por qué?

Nés caminhamos hoje para a amplitude da informacéo, para a sistematizacéo de
deixar ela a disposicdo e também sabemos das limitagdes que as pessoas tém
para o acesso das informacdes, ndo € limitacdo da operacdo, € dificuldade
prépria mesmo, entdo a gente sabe o seguinte: o que o vendedor dessa regido
quer ver? O vendedor quer ver a performance dele de produto e de cliente, entdo
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para aquele vendedor, apesar dele ter acesso o todo, eu posso dizer a ele se ele
quer ver a rota de atuacao sO entra nessa convencgao pronta aqui que tu ira ver
ela aqui, o teu objetivo, o teu rendimento, 0 que esta bom e o que esta ruim para
trabalhar. E a principal coisa, antes mesmo de um BI, o Bl € uma ferramenta que
atende qualquer principio de governanca, a maneira como tu disponibiliza ele é a
tua decisdo que vem antes, e a decisdo da empresa aqui € colocar a informacao
a disposicdo das pessoas, colocar o software a disposi¢do, todas 0s usuérios
com acesso, e buscar a motivar as pessoas a buscarem aquilo, e ele tem
ajudado nisso, se eu trabalho na retaguarda uma controladoria junto com uma
area de Commercial Finance, e Tl dando um apoio, nGs nos preocupamos com a
consisténcia daquilo que esta sendo disponibilizado, por outro lado deixo acesso
a essas informacdes de maneira sistematizada para as pessoas e a ainda
disparo e-mail diariamente com as principais informacdes para que as pessoas,
gue pode ter ndo s6 aqui, como em qualquer empresa, que ndo tem o habito de
olhar diariamente, mas a gente mandar para ele e ele olhar naquilo principal,
entdo a ferramenta esta ali para ajudar nesse aspecto, te facilita em disparar a
informacdo de maneira sistematizada e também te dar o acesso de tu olhar
aquilo diferente daquilo que tu recebe de maneira padronizada.

SECAO VI - QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Sem duvida que sim, em cada um dos objetivos estratégicos eu tenho, por
exemplo, uma série de indicadores, indicadores de maneira técnica, que vai me
levar a conclusdo de que eu atingi esse objetivo, e isso é facil, os indicadores,
eu nao sei por que isso nao é amplamente utilizado em outras empresas
também, uma coisa € tu definir os indicadores e outra € acompanhar ele
sistematicamente, sdo coisas bem diferentes, e realmente trabalhar eles a teu
favor. Entdo no momento que eu definir uma série de indicadores, dizendo o
seguinte: que se eu atendé-los eu atingi esse objetivo, fica facil de eu fazer uma
prestacdo de contas, e para chegar nesses indicadores eu tenho que ter uma
plataforma consistente para mim gerar dados e transformar dados em
informagdes dentro de um BI, entdo esse mecanismo nos possibilitou a

prestacdo de contas bem consistente.

Existem caracteristicas de protecdo aos soOcios e eq uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Sim, por qué? Tanto no minoritario, quanto no majoritario, todos os objetivos
estdo linkados com ideais de qualidade, produtividade, rentabilidade e
perpetuidade do negocio. Todos eles, quanto qualitativa, quanto
quantitativamente, sinalizam uma visdo de prosperidade do negécio, e na
proporcdo de cada socio, cada um deles vai participar de maneira igual, numa
riqueza ainda maior do que a que tem hoje, dessa forma que a gente entende a
protecdo aos sOcios, uma protecdo ao negocio antes mesmo disso, protege o
seu negocio e ai por consequéncia o capital que o sécio investiu estara sendo
cada vez mais remunerado.




118

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da
organizacao?

Sim, dentro desses objetivos, tem sub-projetos e dentro do objetivos também
tem os indicadores tudo isso numa pagina s6, bem facil de ter isso, e ali
detalhando eles um pouquinho mais, a gente tem a evidéncia, como por
exemplo: RED de embalagens, RED de produtos, participacdo do PGQP, a gente
sabendo o que significa cada um deles, tu vai entender que se queremos
participar o PGQP tem oito requisitos 1a dentro do PGQP que tem uma série de
regras e referenciais em exceléncia que tenho que ter, RED em embalagens,
RED de produtos, significa que a Coca-Cola vem aqui ver como a empresa esta.
A Coca-Cola tem um sistema de qualidade acima de qualquer regra de ISSO
9000, ISO 14000, qualquer uma que tu pegar aqui, coloca um pouquinho mais tu
tem o sistema de qualidade da Coca-Cola, qualquer uma das regras de
qualidade tem também atendimento as normas ambientais e tudo mais e a Coca-
Cola é acima de qualquer um deles em nivel de exigéncia. Entdo tenho
assegurado normas ambientais tranquilamente.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informac¢bes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizagcao?

Exatamente, a chave do planejamento estratégico da empresa € associar ele a
indicadores e diversificar os indicadores, tanto qualitativos, quanto quantitativos,
entdo se eu disser o seguinte: eu quero o crescimento no lucro operacional,
estou perpetuando a empresa, que quero o crescimento do Ebitda da empresa,
estou melhorando a capacidade de geracdo de caixa da empresa, estou
valorizando ainda mais 0 negdcio, para que isso aconteca eu tenho que ter tido
uma rentabilidade acima do que eu ja tenho atualmente e acima do custo de
capital, tenho que agregar valor. Mas ta tudo bem, como vou conseguir perceber
isso? Cria uma plataforma, uma sistemética para que eu consiga acompanhar
isso periodicamente em periodos curtos para mostrar que estou caminhando em
cima sob esse objetivo, entdo desde a maneira como ele foi construido até para
esse periodo no qual ele esta acontecendo, que comecou agora em 2010 e vai
até 2015, eu sistematicamente estou acompanhando todos os indicadores e
levando eles a conhecimento de todos os acionistas, de todos os funcionarios,
pois tem remuneracdo fixa, remuneracédo variavel associado a isso, t6 divulgando
mensalmente, colocando nos murais, estou sempre de maneira formal ou
informalmente passando o conhecimento de como foi feito o indicador, de como
a remuneracao variavel é calculada, como a participacdo dos lucros é feita,
deixando ninguém sem nenhuma duvida sobre isso, independente do nivel de
dificuldade de cada um, essas sdo as caracteristicas, esse € o caminho da
transparéncia. E a transparéncia ndo s6é aqui dentro da empresa, a pouco tempo
nos tivemos um trabalho de Due Diligence que foi para negociar a Fonte Ijui com
a Coca-Cola que ela ia entrar com 50% e nesse trabalho a Coca-Cola contratou
uma auditoria para fazer uma Due Diligence, um pente fino. A entrega das
informacdes foi de uma maneira surpreendente ao que normalmente se faz a um
processo de Due Diligence. Os caras chegaram aqui e estavam com informacdes
para trabalhar a empresa e ndo aquele negdcio marrento e totalmente arcaico,
ultrapassado de néo entregar a informacéo, de falar do trabalho daquele cara.
Entdo a transparéncia é algo que a controladoria tem, que nossa area tem e que
faz parte do todo da empresa.
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APENDICE E — ENTREVISTA COM O GESTOR DE TI

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente de TI

Tempo no Cargo:
5 anos no cargo

Tempo de empresa:
5 anos na empresa

Formacgao académica:
Graduado em Sistema de Informacgao

ldade:
53 anos

Principais responsabilidades:

Fazer toda a gestdo da area de Tl, me envolvendo com a area de definicdo de
software e definicdo de infra-estrutura, fazendo a gestéo de custo de TI, ou seja
toda a gestdo do departamento de Tl alinhado ao negécio, olhando para todas as
areas tentando equalizar todas as areas no uso dos processos de informacéo,
basicamente as responsabilidades sao essas.

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢g &o e utilizacdo dos
sistemas de informacgao?

A gente procura usar tudo o que é de mais novo no mercado, usando
simplicidade para isso, ndo se viaja. A gente usa exatamente aquilo que é novo
€, qual é a produtividade que eu ganho usando isso ai, o0 que eu tenho de
ganhos financeiros e de processos por usar essa renovac¢ao. Vai dar ganho? Vai,
entdo se implementa, ndo se fica na mesmice de sempre, € uma empresa que
inova de acordo com esses critérios.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéo” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

E um diamante, porque sem informac&do empresa nenhuma consegue crescer,
pode sobreviver muito tempo, mas crescer, se desenvolver, se manter no
mercado, principalmente num mercado competitivo que nem hoje, entédo se fosse
qualificar, para mim € um diamante.
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Como sao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacao para a analise dos gestores?

Normalmente isso ai a gente define em reunido dos proprios gestores aquilo que
da um norte para o negécio, entdo se trabalha com muita informagdo comercial,
claro € um core do negdcio, e as definicbes séo através de reunifes de gerentes,
atualmente a gente fez toda uma revisdo de processos e nessa revisao de
processos realmente a gente conseguiu definir algumas metas e algumas
informacgdes Uteis para os gestores para a tomada de decisdo, algumas de curto
prazo, outras de meédio prazo, outras de longo prazo, se vao chegar ao nosso Bl
la, tem muitas coisas que temos que lapidar, dados tem de montao.

Como é a evolucao do nivel de informacdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisao?

Nés temos que olhar a CVI 5 anos atras e 5 anos depois, antes se tinha as
informacdes, tanto que a empresa sobreviveu até entdo, mas as informacdes
eram muito trabalhosas para se chegar a informacéo final. Entdo nés tinhamos
basicamente, 14 no Bl, informacdes da area comercial, somente. De 5 anos para
ca que a gente fez, trocou o ERP, comecou a se mudar a cultura de algumas
coisas, se mudar os processos de algumas coisas e comecgou a Sse trazer
informacdo mais qualificada e em conjunto, e ai hoje no Bl a gente j& mantém
aléem de informacdes somente comerciais um outra série de informacdes que
ajudam na tomada de decisao, antes eu tinha basicamente volume e preco
dentro do BI, hoje eu consigo saber se para quem eu mais vendo ele € um
cliente especial nosso ou nao é especial, qual a zona que esta vendendo mais,
qual que estd vendendo menos e ai eu comeco a atrelar uma série de outras
coisas, assim como informacdes de area industrial e assim por diante.

Houve modificagOes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Sim, é importante falar isso, logo que a gente trocou o ERP a gente achou que
as informacdes estavam ali, vamos implantar um Bl, e comeg¢amos a implantar o
Bl e ficamos uma ano tentando implantar o Bl e ndo conseguimos nada porque a
base da informacédo tinha muito lixo junto, entdo por exemplo eu tinha a cidade
de Santa Maria cadastrada como Santa Maria, no outro cliente Sta Maria, no
outro cliente S. Maria, no outro cliente S. M., entendeu. E isso faz com que eu
nao consigo ter uma qualificacdo e poder gerar uma informacédo com qualidade.
Esse foi, digamos, as maiores adaptacfes de reestruturacdo que nds tivemos
que fazer. N6és chegamos a devolver o Bl pro fornecedor, ndo quero mais, nao
funciona, mas ai quando a gente se deu conta que estava pegando em outro
lugar. Ai 0 que a gente fez, reestruturou de que maneira, voltou para tras e
comecou a se desenhar principalmente a entrada de dados, basicamente
cadastros.
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As informacgbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

S&do geradas por noés, por exemplo, noés temos dois indicadores que é
exclusivamente nosso, claro que a gente abastece informacéao da contabilidade,
para poder gerar ela, mas ¢ em cima dela que eu trabalho, tenho um indicador,
por exemplo, que a gente chama de CAPT, que é Custo Anual por Teclado, ou
seja, se eu colocar um funcionario novo aqui quanto ele custa para Tl esse cara,
por que vou ter que dar um computador para ele, ele estd acessando o ERP,
preciso de um antivirus para a maquina dele, preciso de um sistema operacional,
preciso de um Excel, etc. Entdo esses rateios todos me ddo um namero, e esse
€ o indicador, entdo conforme esse indicador ta eu estou mais ou menos
informatizado. Se eu tiver 100 computadores na empresa e ratear por todo custo
de Tl que eu tenho esse computadores vdo me custar 4 ou 5 mil cada um, se eu
tenho 500, vdo me custar 1mil reais por més, entdo esse é o numero que a gente
faz.

SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais sédo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

Basicamente nao uso ferramenta nenhuma de BI, uso o Excel normal para
controlar os indicadores, alguma coisa é extraida do préprio ERP que séao
informacdes de custos que a gente tem, informacdes financeiras de despesa de
Tl, investimentos em Tl que a gente migra para dentro de uma montagem no
Excel. NOs temos 5 indicadores que a gente controla, tem toda uma outra série
de custos que a gente administra, mas a gente administra em cima do Bl da

companhia.

Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacéo
sado amplamente utilizadas?

Ou tu tens que prestar informacado ou utilizar a informacao dela. A que a gente
comecou a ver que nédo ia usar, a gente devolveu. Tira fora logo, se Vvé livre.

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afet a o0 resultado da
empresa? De que forma?

Sim, consigo ver sim, por que 0 que acontece, na verdade tem as informacdes e
a gente monitora no dia a dia, aquelas informacdes da area de Tl agente
acompanha pau a pau, na verdade depois da area industrial a TlI € quem gera o
maior custo, claro dadas as devidas proporc¢des, por que nés mantemos todos 0s
softwares, hardware, tudo isso tem custo para ser administrado, entdo
diariamente a gente vem acompanhando esses numeros e se eles afetam ou nao
o resultado, com certeza, porque em cima deles ndés tomamos decisbes de
alguma coisa, nos via, por exemplo, a conta do telefone la nas alturas, quando
eu cheguei aqui nossas contas de telefone chegavam em torno de 80, 90 mil por
més, estou falando em telefonia como um todo, telecom. Hoje estamos por volta
de 45, 48 mil, nés conseguimos baixar esses valores porque estamos
administrando esses numeros e colocando um projeto de tecnologia em cima
para poder baixar, fizemos uma central telefbnica para poder cobrir onde o
dinheiro estava escorrendo pelos dedos.
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Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

A ferramenta que nds usamos como Bl ndo existe no mercado, ela € uma
ferramenta que foi desenvolvida especificamente para Coca-Cola, e que a gente
adotou ela como ferramenta de Bl, na verdade € uma ferramenta matemaética, o
nome dela €& Margin Minder, e ela ndo tem nem banco de dados, tu
simplesmente joga as informacdes para la e ela trabalha com essas informacdes,
entdo por isso é matemaética, puramente matematica, trabalha exclusivamente
memoria, ela é muito veloz, muito mesmo, claro porque ela ndo depende de
acesso a nada, ta tudo com ela 14, tem uma caracteristica de ser cara, muito
cara por sinal, tudo o que é bom é caro, sem davida. E de facil manuseio eu ndo
vejo dificuldade nenhuma, alids, para mim ndo ha dificuldade nenhuma em
ferramenta de TI, o problema esta no usuario, quer aprender ou nao quer.
Totalmente confiavel, € um produto que a gente ndo perde informacdo,
principalmente pela caracteristica dela, € muito seguro, tu nunca vé um erro da
ferramenta, nem quando a gente atualiza a versdo tu chega a ter algum
problema, pelo menos no ERP acontece isso, se atualiza uma versdo esta
sujeito a algum problema.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisfes atualmente?

Sim, diante daquilo que a gente elegeu, hoje estad se falando muito em BA,
Business Analytics, que é fazer analise do negdcio, a gente ndo t4 nesse
momento ainda, gostaria muito, mas ndo esta nesse momento ainda. Entdo
essas ferramentas mais avancadas elas tendem a te dar outras analises, a gente
deve seguir para |4, mas com esse produto aqui a gente tem certeza que hoje
toma as decisbes tranquilamente por que a gente consegue enxergar
rapidamente os diversos momentos e tomar as decisbes, bom o custo médio
estd bom, ndo esta bom, o preco médio ta bom, ndo estd bom, entdo no meu
ponto de vista atende tranquilamente, e esta bem disseminada por que esta ha 8
anos na empresa, o pessoal tem um bom dominio dela, fica muito mais facil de
trabalhar.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A éarea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

Qualquer ferramenta de Tl é nds que... 0 pessoal as vezes pede, mas nés
estamos sempre alinhados ao negocio. Uma das coisas que a gente conseguiu
implementar aqui dentro, € alinhar a Tl ao negécio da empresa, ou seja, 0 N0SSO
core é vender Coca-Cola, fabricar e vender Coca-Cola, distribuir cerveja e cha.
Entdo, a gente ta sempre alinhado a isso, e procura buscar coisas para a tomada
de decisdo. NOs compramos o Bl da Datasul quando se implantou o ERP,
devolvemos o Bl porque néo servia para 0 que nos queriamos, jA analisamos
uma outra série de Bl's, assim, Bl's fantasticos, mas por enquanto chegamos a
conclusdo que o Margin Minder que a gente tem ai € 0 que mais, por enquanto,
se adapta aquilo que a gente quer, dentro de uma analise de custo-beneficio. Tu
sabes que tu bota uma ferramenta ai e paga o que tu pode pagar e tu vai ter
talvez um plus de 20% a mais daquilo que tu tem hoje.




123

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideracdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

E pena que tu fala especificamente de BIl, é Bl é uma coisa que pra nés ja ta
sacramentado, € aquele que ta ali. Nada nos impede de buscar um futuramente.
Mas, sim, quando nds decidimos por manter o Margin Minder, por que a gente
teve que decidir? Porque existia uma proposta da CCIL, nos tinhamos o Margin
Minder e a Salient que é a produtora do Margin Minder fez um pacote novo com
eles que podia comprar ndo sei quantos campos a mais que permitiria a gente
fazer muito mais coisas com ele, e ai foi onde nds decidimos, se a gente
continua com o bicho ou néo e ai a gente olhou, o que nés queremos pra frente?
Crescer na velocidade 6tima, pra crescer n0s temos que economizar. Entdo a
gente sim olha para os objetivos, hoje mais ainda porque a gente estd com um
projeto de uma revisdo toda de um processo que determinou varias a¢gdes e que
totalmente aliada ao planejamento estratégico, ndo adianta eu nao fazer nada
gue ndo esteja aqui, tanto que se nds abrir esse item de qualificar a gestdo de
negécio tem uma série de coisas de Tl aqui, como qualificar a informacéo,
transformar dados em informacédo, melhorar a seguranca de informacéo, que €&
uma coisa critica dentro de qualquer companhia, por exemplo, eu gasto babildonia
la para ndo deixar ninguém invadir nosso site, ninguém invadir 0 nosso servidor,
ai tu passa nos corredores e todos os armarios tem chave, e a chave ta ali para
fora, entdo sdo coisas meio, o cara de Tl pensa em tudo, a seguranca fisica esta
toda aberta, desprotegida, isso € um crescimento, e iSso esta escrito l& no
planejamento, inclusive cuidar da seguranca fisica, s6 para te dar um exemplo
do alinhamento.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organiza¢cédo?

As informacdes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior_com
quais outras areas? E Por qué?

Da TI, propriamente dita, basicamente seria a controladoria, as informacdes de
gestdo. Se nos falar em geracao de informacao hoje ndés temos, eu ndo saberia
te dizer qual € a area que nés ndo temos informagdes aqui dentro, financeiro
nem se fala, controladoria, RH, comercial, marketing, descendo para a industria,
quase todos os departamentos, é raro a area que ndo estamos presente.

Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestado tem de outras
areas?

Sim, por que veja bem, eu preciso informatizar uma area, esta no planejamento
estratégico, se eu nao tiver a cooparticipacdo |4 da outra area, a gente nao
consegue tocar nada, sempre a tomada de decisdo € nossa, mas baseado em
gue? Naquilo que diz respeito a tecnologia, no que depender de habilidades, ao
melhor resultado para o departamento ou ndo, vai depender do usuario, entéao
isso ai € uma via de mao dupla, entdo a gente participa ativamente, mas
depende muito do que vem do outro lado, e quando o usuario ndo quer, ninguém
planta nada. A area de Tl é o prestador de servi¢co, assim como controladoria,
para todas as areas, na verdade a area de suporte acaba sempre suportando
todo mundo né, por exemplo, agora vamos informatizar e colocar uma tecnologia
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nos caminhdes para controlar a rastreabilidade, vamos tratar diretamente com a
logistica, para melhorar o negocio da entrega, para que isso baixe o preco do
frete, para que se ganhe mais, ou seja, qualquer coisa esta relacionada a gente.

SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestado e do desempenh 0?

N&o, para usar ferramentas, a gente tem as nossas ferramentas, unificadas, por
exemplo, se nés vamos analisar os resultados, tem 14 um documento onde a
gente posta os indicadores, por exemplo, todo mundo enxerga no mesmo lugar,
entdo se usa uma ferramenta, chamada GVE, que a gente desenvolveu
exatamente por isso, para que seja coorporativo, para tomar a decisao
exatamente, ndo se adota a governanga, explicitamente.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sao adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

N&o lembro de ser discutido o tema, pois isso € muito cultural, a gente falar
assim em por exemplo em aculturar a seguranca da informagdo € uma coisa, é
um tabu, tu ndo tem nocéo o que eu sofri quando eu tirei o fato do pessoal poder
gravar informacdes em pen drive, foi muito conversado, muito discutido, entao tu
imagina se tu tem uma dificuldade para um ponto isolado desses que garante a
seguranca de informacdes e de dados da empresa, tu imagina falar num assunto
desses, a gente tem evoluido muito, mas muito mesmo, acho que o ultimo
planejamento estratégico que definiu esses objetivos aqui, ele foi construido
olhando para uma coisa mais a frente, tanto que se mudou a maneira a forma
organizacional da empresa, saimos do organograma padrdo e fomos para o
organograma matriz, entdo quer dizer que alguma coisa a gente esta evoluindo,
mas realmente se discute muito pouco isso.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

N&o, entendo que nao, por que veja bem, to tentando enxergar o todo, e também
olhando para a minha area a ferramenta de Bl que n0s usamos hoje nédo esta
nesse nivel de maturacdo ainda, mas deve chegar, por exemplo nés ja temos o
DRE dentro do BI, entdo consigo chegar num nivel de detalhe de enxergar o
DRE de um cliente, consigo enxergar nesse nivel de detalhe de um produto, mas
tem uma série de coisas que ainda nao estdo la, entdo quer dizer que se o
gerente financeiro vai prestar conta, por exemplo, do nivel de inadimpléncia que
ele tem, ndo esta la no BI, esta numa outra ferramenta, mas ndo é no Bl. Mas a
idéia é chegar la, estamos construindo um avidao em véo, como nunca deixou de
ser em TI, 0 que a gente definiu? A gente definiu cinco grandes cubos, um cubo
comercial em marketing, um cubo industrial, um cubo de recursos humanos, um
cubo financeiro e cubo contabil. Hoje estamos com o cubo comercial
basicamente pronto e com alguma coisa do industrial ja encaminhado e alguma
coisa do contabil que € o caso do DRE, o DRE to conseguindo chegar a 92% do
real, tem um problema de despesa, de custo, uma série de coisa que a gente
nao consegue completar, entdo a gente esta construindo isso.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

Como eu te disse, como a gente ndo temos tudo la, ndo consigo extrair tudo de
la, mas por exemplo, a gente nota os acionistas muito tranquilo, por que a
ferramenta de Bl que ndés temos hoje, dia trinta, fechou dia trinta, na manha do
dia primeiro, a ferramenta do Bl ja da qual é o faturamento, qual a margem de
contribuicdo, que nds tivemos no ultimo més que fechou, entdo ele enxerga isso,
imediatamente, mas depois pra ele realmente saber se o dinheiro que ele ta
colocando aqui dentro ta voltando, ainda essa ferramenta ndo estad entregando,
usa-se outros recursos. A gente usa outra ferramenta de Bl, aquela chamada
“Excel”. Todos os diretores e acionistas tem acesso as ferramentas. Nao sei se
eles usam, acesso € pedido, se eles realmente sdo usuarios da ferramenta, eu
acho que néo, porque eles recebem muito de mao beijada, os conselheiros, o
Emerson, acho que meia-noite fechou o Bl o Emerson ja ta montando a
planilhazinha pra mandar pros acionistas, entendeu, ele ja extraia de Ia, ja tem
um extrator pronto que ele ja puxa e manda direto para os acionistas, entdo com
certeza nao utilizam.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Ainda hoje ndo. Na mesma linha da resposta anterior.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Também, porque hoje ela ta focada muito na area comercial, entdo ela nao tem
outras informagcdes a ndo ser comercial, entdo, por exemplo, desempenho
financeiro, alguma coisa até tem la, mas ndo tem que possa realmente assegurar
a igualdade entre os socios, 0 assegura a igualdade entre os sécios sao outras
responsabilidades, mas nao dadas por uma ferramenta de BI.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Nesse ponto sim, porque é feito um fechamento na montagem de todos os Data
Warehouses que complementam depois do BI, existe um fechamento, existe uma
seguranca muito grande para que essas informacdes néo va..., entado se tu puxar
pelo Bl quanto tem que pagar de imposto de renda ta |4, quanto tem que pagar
de ICM ta I&, la tu consegue enxergar isso ai, entdo quanto a parte legal sim,
porque na verdade a parte legal sai do faturamento, e o faturamento ta todo la
dentro, que vem da parte comercial.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacdo? E por qué?

Sim, ndo todas, digamos as de qualidade ainda ndo, porque tem uma série de
informacdes de qualidade ali que essas ainda nao estédo la dentro. Qualidade de
alimentos, as ISO que nds acabamos pertencendo e a Coca-Cola faz exigéncia,
mas, por exemplo, a Coca-cola tem acesso a essa ferramenta para acompanhar
todos os nossos dados, porqgue € em cima dessa ferramenta de Bl que ela nos
cobra o concentrado, entdo com esses dados gerados aqui que a Coca-Cola vé
gque nos estamos cumprindo as determinacbes deles, por aqui que eles
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enxergam tudo. Até mesmo aqui, por exemplo, as proprias estratégias da Coca-
Cola eles por enxergam aqui, entdo, por exemplo, tu tem uma estratégia de
vender mais Kuat esse més, por exemplo, aqui ela vai enxergar, porque ela vai
ter os numeros aqui, aqui ela tem as metas e o que foi realizado, entdo ela
consegue, eu tenho todos os objetivos e o realizado aqui dentro, seja por canal
de venda, seja por produto, seja por vendedor, seja por estabelecimentos, ou
seja, como quiser.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no que diz respeito a
decisGes quanto as Informacdes? E por qué?

Como eu te disse, por ser uma informagdo muito segura, e a gente tratar
informagdes aqui com muito mimo, digamos assim, ela d4 uma transparéncia
violenta, o pessoal pode confiar fielmente, a gente chegou num critério de adotar
um reprocessamento dos ETL’s todos, até quatro dias atrds sempre, porque pra
tu ter o mais proximo da realidade durante o més e no final do més entédo tu
fechar ela, porque tu sempre tem corre¢des, mas quatro dias porque, uma nota
que era pra um cliente e foi para o outro, isso acontece, entdo nos estimamos,
gue tu ndo pode cancelar nota pra mais de trés dias pra tras, aquelas frescuras
de lei, isso é transparéncia, ndo pode fazer entdo néo faz, aquilo que pode fazer
entdo o que a gente faz, olha, volta os trés dias, pra evitar que tu tenha dentro
do teu ERP uma informacéo e no Bl outra, entdo a gente chegou num nivel de
que quatro dias é suficiente e ndo ocorre mais. Mas as vezes passa? Passa.
Mas sempre olhando naquele modelo de entidade que tu tem que corrigir a base
pra ter o resultado perfeito e eu acho que isso € um modelo de dar transparéncia
pras coisas e nao ficar ajeitando.

SECAO VI - QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Eu acho que o primeiro, j& mostra alguma coisa, crescer na velocidade 6tima,
quer dizer, se eu acompanho através de um modelo contabil, olhando num
Rolling que a gente sempre ta fazendo pra ver como é que a gente esta daqui a
dois anos, daqui a cinco anos, eu consigo crescer na velocidade 6tima, eu estou
vendo se eu estou crescendo ou se eu ndo estou crescendo, entdo a ferramenta
me ajuda nisso, mas eu nao consigo visualizar de forma bem clara, mas tu vé
gue ela esta por dentro. Quando tu tem um objetivo que é buscar eficiéncia em
custos e quando tu analisa o teu DRE no final do més e tu vé que naquela area,
isso aqui é basicamente na indlstria, e tu vé que aquela area conseguiu
melhorar os seus indicadores de Rating, conseguiu melhorar os seus indicadores
de performance de horas trabalhados, entdo tu vé que tu ta prestando contas em
cima daqueles objetivos que tu tracou, usando aqueles objetivos pra isso.

Existem caracteristicas de protecdo aos socios e eq  uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Por exemplo, eu vou sair dos objetivos e ir pro macro, ndo sei se vai ajudar, la
nos dissemos no nosso negocio, que é sustentar marcas de valor, e pra
sustentar marcas de valor a gente desenvolveu esses objetivos aqui, € com iSso
eu to garantindo o socio, o retorno do investimento do sécio, porque eu escrevi
um planejamento pra sustentar marcas de valor, quando tu pega e olha e vé que
tu € Share de Kaiser, que € uma cerveja que muitos detestam, e a gente € Share
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no Rio Grande do Sul, € sinal de que alguma coisa a gente faz pra garantir o
socio. Porgue a gente escreveu isso aqui, pra dar valor a missdo, pra dar valor
ao negocio, aquilo que nés entendemos como sendo o negoécio. Porque que eu
escrevi la que eu tenho que me preocupar com seguranca da informacdo, com
isso eu to garantindo os socios também, a informacdo daqui de dentro nédo ta
saindo, ninguém ta sabendo |4 na rua como é que SA0 0S NOSSOS Processos,
entdo quer dizer, eu acho que a construcédo ta focada nisso.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da
organizacao?

Eu vou voltar na minha area, nés estamos tentando nos certificar, a previsdo pra
daqui a trés anos é nos certificar na 1ISO focada para a area de tecnologia, a
gente vai tentar se qualificar pra isso, até por exigéncia da propria Coca-cola, e
aqui também tu vé associado aqui o desejo do majoritario que é a Coca-Cola,
que é o franqueador.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informac¢des que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

Eu acho que a maior transparéncia que a gente vé ai ndo s6 nos objetivos, mas
foi quando a gente construiu a matriz da empresa, o modelo de matriz que a
gente criou, e incluindo ndo s6 gestores la dentro, mas também como pessoas
até ndo operacionais, mas gestores também, hoje a matriz tem quase quarenta
pessoas, quer dizer, € uma maneira de tu trabalhar transparente, as decisdes
nado sdo tomados por um pequeno grupo, sdo tomadas por um grupo maior e que
foram escritas aqui dentro, elas estdo escritas dentro dos objetivos da empresa,
guando a area de marketing vai olhar pra isso aqui, a area comercial, elas tado
envolvendo uma série de pessoas e eles estdo sendo muito transparentes
naquilo que eles tdo fazendo, eu posso vencer, eu ndo posSsoO vencer, eu vou
cumprir eu Ndo vou cumprir, eu vou conseguir construir essa marca de valor ou
nao vou construir, no primeiro impulso que eles deram |4 eles conseguiram fazer
o Kuat virar o mercado, ganharam até uma passagem pra copa, 0S caras se
puxam mesmo, mas assim, porque isso, eu pelo menos vejo, eu acho que nos
estamos num nivel de empresa, vai ter um periodo que tu entrar aqui e enxergar
um painel la na entrada com todos os salarios, no nivel de transparéncia que nos
estamos caminhando, o analista contabil ganha tanto, pronto ta l4, sem frescura,
e iSso muito coisa ta escrito aqui dentro, e quando a gente aqui em qualificar a
gestdo de negocios, a gente fala em unidade de gestdo, € um item que tem aqui
dentro, a gente fala em reter pessoas capacitadas, reter recursos humanos, fazer
com que a pessoa evolua, ou seja, tu acompanhar e investir nas pessoas, tu
fazer acessos para essas pessoas pra ver se elas crescem ou se ndo crescem,
eu acho que tudo isso tu ta mostrando transparéncia, ou seja, eu sei, por
exemplo, ta escrito aqui dentro no vetor cinco, que eu tenho que preparar 0
sucessor pra mim, isso € transparéncia, sendo eu fico frio na minha, seguro a
onda no meu barco aqui, entdo eu tenho que preparar alguém pra minha
sucessao, assim como 0s outros também.
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APENDICE F — ENTREVISTA COM O GESTOR DE COMMERCIAL FINANCE

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente de Divisdo de Commercial Finance e Fonte ljui

Tempo no Cargo:
Nesse cargo, eu assumi em margo deste ano

Tempo de empresa:
Tempo de empresa eu estou fazendo agora inicio do ano que vem 20 anos.

Formacédo académica:

Graduacdo em Ciéncias Contabeis, P6s Graduacdo em Financas, Controladoria,
Avaliacdo de Empresas e Mestrado em Engenharia de Producéo.

ldade:
Vou fazer 41 anos.

Principais responsabilidades:

Na verdade o cargo, ele tem a responsabilidade de munir tanto marketing quanto
comercial com informacdo de mercado, inteligéncia de mercado, compor o
objetivo de demanda, veracidade de preco, pesquisa execu¢cdo de mercado,
pesquisa de oportunidades de mercado, informacdo dos objetivos e
acompanhamento dos objetivos para todos o0s vendedores, supervisores,
promotores de vendas, tem toda a parte de composicdo de precos, toda a parte
de informacao e propriamente dita de acompanhamento da nossa informacéao do
Margin Minder Enterprise que € o software que nds utilizamos como recurso para
nossas informacdes comerciais, isso dentro do Commercial Finance. E dentro da
Operacdo da Fonte ljui, eu sou o responsavel por todo o acompanhamento de
uma visdo geral da Fonte ljui e propriamente dito, do acompanhamento da
execucao comercial fora do territorio da CVI.

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ ao e utilizacdo dos
sistemas de informacgao?

A empresa sempre tenta estar buscando inovar e se aperfeicoar em termos de
informacéo. Seja ela através de aperfeicoamento de software como de hardware
e propriamente dito do entendimento da combinacdo destas duas ferramentas
que sdo investimento nas pessoas, na interpretacado destas pessoas. A empresa
tem investido pesado nos ultimos anos e é necessario cada vez mais pela
dindmica que o mercado exige das empresas.
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Qual o grau de importancia do recurso “informacéo” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

Ela € fundamental, porque através do recurso eu faco a leitura da informacao e
propicio tanto para o marketing quanto para o comercial uma leitura dessa
informacéo das oportunidades que estdo sendo propiciadas em diversos niveis
de hierarquia e estrutura para buscar o crescimento como um todo dos objetivos
estratégicos.

Como sao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacdo para a andlise dos gestores?

Isso, nos temos a nossa revisdo constante do planejamento estratégico aonde a
gente define as estratégias, os acompanhamentos, as medi¢cdes e iSso
esporadicamente se tem reunides para redefinicdo das prioridades e, além disso,
a gente acompanha em reunides semanais através do comité gerencial dessas
estratégias, uma vés por més através da reunido com todos os gestores pra
acompanhar os resultados e os indicadores, e trimestral nos prestamos conta
para o conselho do andamento das estratégias e reunimos a matriz que sao os
principais pessoas que tocam 0 negocio pra revisar essas estratégias.

Como € a evolucao do nivel de informagdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisao?

Acho que ela vem evoluindo gradativamente. Nos ultimos anos ela evoluiu
bastante, demos um salto consideravel em termos de informacgéo, hoje a gente
tem um nivel muito bom de dados e informacdes e a gente estad focando na
interpretacao e analise destas informacfes e com isso a gente vem montando
ferramentas que possibilitem menos tempo em elaboracdo e mais tempo em
analise dessas informacdes.

Houve modificacdes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisao?

Tem, em outubro de 2005, sendo mais preciso nos trocamos todo o nosso ERP,
nos passamos a utilizar o ERP Datasul depois disso nos optamos em utilizar o
software Margin Minder, que € um software de Business Intelligence como
ferramenta para leitura. Nesse ano fizemos um passo muito importante em
termos de informagdo, onde a companhia investiu na revisdo de todos o0s
processos, avaliou como estavam sendo feito os processos dentro da empresa,
gual eram as desconex0es desses processos, como eles estavam sendo
executados, como deveriam ser executados e agora no0s estamos na fase de
término desse projeto que é a adaptacdo de como deveriam funcionar todos 0s
niveis de informacdes e dos processos macros e micros.

As informacbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

N&o, na verdade € assim, existe um hibrido, tem informacdes que sdo geradas
pelo Commercial Finance que servem informacgdes tanto para marketing quanto
para comercial, tem outras informacfes que vem do marketing que sdo as
estratégias para gerar essas informacfes e outras informagfes elas estdo
espalhadas em diversos setores da organizacao e elas vem através do ERP pra
nos trabalharmos com essas informacades.
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SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais sédo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

Na verdade hoje nos podemos dizer que nos temos duas ferramentas de BI.
Uma que é o Margin Minder e outra que é o GVE (Gestdo de Visdo Estratégica),
onde que esse GVE sdo as informacdes mais macro, mais estratégicas, mais
histéricas e o Margin Minder sdo as informacfes de onde a gente vai do macro
ao micro. Essa ferramenta que nos utilizamos ela toda j4 estad sistematizada,
toda ela esta interligada e interagida com o nosso ERP e a cada dia ela vem
sendo aperfeicoada, a cada dia nos incluimos novos cubos, novas informacdes e
ai que vem uma quebra de paradigma que esse ano nos trabalhado muito forte,
nos conseguimos consolidar uma boa base de informacgdes, agora o que fazer
com essas informagdes, nos temos trabalhado com essas informacdes trazido
essas informacgdes para um produto que nos possa dar um caminho do que fazer
com essas informacdes e esse € o papel que o Commercial Finance tem feito
basicamente voltado as informacfes de mercado e de marketing.

Nés estamos aproveitando esse leque de informacdes consistentes que ja estéo
no banco de dados para focar em tempo menor possivel para a elaboragcdo da
informacdo e mais tempo para analise e interpretacdo e o que fazer com essa
informacdo, ndo adianta vocé dizer que esta bom ou esta ruim se vocé esta
caminhando para suas estratégias ou ndo, mas nao dizer como que VOcCé ira
poder mudar um cendrio ou como vocé vai manter o cenario.

Em sua area de gestédo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacao
sao amplamente utilizadas?

Sim, as duas, as pessoas que tem vinculo com a necessidade de informagéo
utilizam e dominam.

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afet a o0 resultado da
empresa? De que forma?

Sem duavida, ela afeta diretamente e quando vocé comeca a interpretar, eu vao
dar um exemplo, o RED, que € uma pesquisa que a gente faz pra ver como que
esta a execucéao, ela tem uma fotografia de sucesso por traz disso, como deveria
ser a execucdo em diversos canais de execucdo e 0s pesquisadores medem se
o time comercial e marketing estdo executando essa fotografia como deveria la
no ponto de venda especifico e quando a gente comecou a trabalhar e comecou
a medir e comecou a acompanhar diariamente e as pessoas comecgaram a
receber o feedback de aonde ndo estavam bem, a nota saltou
consideravelmente, aumentou consideravelmente porque que hoje, um exemplo,
nos temos uma fotografia de sucesso que ela € como deveria, que € revisada a
cada quatro meses, e tem o pesquisador que vai |4 ver se essa fotografia esta
sendo executada, as ndo conformidades, vamos dizer que o pesquisador fez
hoje a pesquisa no ponto de venda, amanh& quando o vendedor entrar no ponto
de venda, antes de abrir o pedido, j4 abre pra ele quais sdao as néao
conformidades que tem na sua execucéo, entao ele interage, melhora e executa
e com isso a gente saiu de uma nota pra outra consideravelmente em
ascendente. No resultado, o que acontece, se vocé tem uma boa execucgao, vocé
melhora a execucdo la no mercado, como deveria ser, automaticamente ela ta
influenciando diretamente no resultado.
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Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

Hoje o Margin Minder, a gente pode dizer que € um ferramenta simples de se
trabalhar, é uma ferramenta agil, muito rapida de se trabalhar, é uma ferramenta
gue vocé pode visualizar em diversas dimensdes em apenas um click, ela é uma
ferramenta que é segura, que ela ta bem alinhada com os dados reais, ndo tem
distorcOes, dificilmente ela aparece uma divergéncia, e quando aparece ela é
facilmente identificada e que os usuarios ja estdo acostumados a utilizar.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisfGes atualmente?

Eu acho que assim, a questdao atende ou nao atende, hoje por dinamica do
mercado vocé sempre tem que estar buscando novas informag¢des ou maneiras
novas de olhar a informacéo e pela ferramenta ser facil e dindmica no seu uso a
gente a cada dia tem a possibilidade de aprimorar essa ferramenta, mas nesse
ano de 2010 essa ferramenta evoluiu muito atendendo as principais
necessidades para as estratégias estipuladas pela organizacdo. Dizer que, a
gente sempre tem 100% de todas as informacdes necessarias, isso é dificil a
gente dizer, como gestor, porque o mercado é dinamico, o negocio é dinamico e
vocé tem que estar toda hora inovando principalmente com a tua relacdo com o
teu cliente e é essa inovacdo que vai te dar a perpetuidade de crescimento e
solidez nos teus negocios.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A éarea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

Sim, sem duvida. Eu acho que toda a matriz, que é como estéa distribuido nosso
novo organograma, participa dessa decisdo, essa ferramenta que hoje nos
utilizamos como BI, ela foi muito discutida antes de ser adotada, porque ela era
um ferramenta que ja vinha sendo trabalhada, mais voltada pra informacéo
comercial e ndo para outras informacgdes, ndés saimos no mercado, avaliamos
varias ferramentas, inclusive da propria Datasul, e voltamos a escolher o Margin
Minder Enterprise como ferramenta de utilizacdo com todas as informacbes da
nossa organizacao e por disso que eu disse antes que ela foi uma ferramenta
gue foi muito desenvolvida no ano de 2010 porque nds escolhemos ela no inicio
e estamos trabalhando e estamos chegando ao nivel de lucratividade por cliente.

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideragcdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

Na verdade, esse planejamento estratégico foi revisto agora e tinham outros
objetivos porque de tempo em tempo a gente revisa todos o0s objetivos
estratégicos e na escolha delas foi levado esse item em consideracao e eu acho
que é acertado porque ela possibilita ter as principais informacdes dessa nova
revisdo do planejamento estratégico que foi feita no decorrer da utilizacao.
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Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organizacdo?

Eu acho que ela esta extremamente ligada, porque quando vocé consegue olhar
e ter a informacdo numa velocidade étima pra suprir as necessidades que vocé
nao precise, a maioria das informacgdes, vocé ndo precise ficar imputando dados
ou correndo atras por um longo tempo pra executar a informacao pra tomada de
deciséo, ela pode dizer que esta alinhada com as estratégias porque eu preciso
de tal informagé&o, vocé vai 14 na ferramenta, molda, faz um cubo novo, faz uma
visdo nova e disponibiliza pra equipe poder, a partir daquele momento, poder
acompanhar, supomos, eu vou comecar a fazer uma analise em determinado
seguimento, em determinado canal, pra ver se n0s estamos crescendo numa
velocidade 6tima, que € o primeiro item estratégico do nosso planejamento, vocé
molda isso e automaticamente isso comeca a alimentar, tanto € que tem uma
parte da remuneracdo variavel da nossa equipe comercial que a gente diz
“espelho énfase” que vocé enfatiza algo e ela muda todo més, e como que &
isso? Vocé define como é essa énfase, parametriza isso, e diariamente as
informacdes chegam até o nosso vendedor pra ver como que esta a performance
dele em cima do nosso objetivo.

As informacdes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior_com
quais outras areas? E Por qué?

Basicamente nos somos prestadores de servicos bem direcionados para
marketing e para comercial, inteligéncia de mercado, que é qualificar a gestdo do
negaocio, claro que servem e isso reflete o trabalho que nés estamos fazendo na
lucratividade da empresa que € medida pela controladoria, interfere na eficiéncia
e na busca pela eficiéncia em custos porque nés que elaboramos a demanda,
junto com o marketing que da a estratégia dos produtos, nos fizemos a projecao
de demanda, onde vai pra producdo buscando a melhor eficiéncia la, pra
produzir o melhor lote pra se produzido, entdo o nosso trabalho também reflete
para o industrial, reflete na area financeira, tanto no fluxo de caixa como no
resultado econdémico, mas ndés somos, vamos dizer assim, 85% o0 servico é
prestado para o marketing e comercial.

Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

Eu dependo da éarea de producdo, exatamente para equalizar toda essa
demanda pra buscar a melhor eficiéncia no atendimento dessa construcado de
demanda, nos temos dependéncia na parte financeira por causa que ela que
emite as notas fiscais que vao ser oriundas de todas as informacdes
mercadoldgicas como canal, produto, volume e entre outras num universo muito
grande, nés dependemos também da informacdo da controladoria porque a
controladoria que trabalha com informac6es econbmicas, que esta atrelado,
como a gente vé e mede qual o produto que ta tendo maior lucratividade, qual o
produto que ta tendo menor lucratividade, qual o canal que ta tendo maior
lucratividade, entdo eles trabalham com toda essa parte de construcdo dos
cenarios econdmicos e propriamente dito a gente estd muito atrelado com a area
de TI porque ela que trabalha com todos esses bancos de dados, toda a
centralizag&o dos processos da informagao.
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SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestado e do desempenh 0?

Sim.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sdo adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Na questdo, traduzido na igualdade para os acionistas, primeiramente a
organizacao, todos os gestores, prestam conta através da reunidao do conselho,
onde estdo todos os acionistas e conselheiros da organizagéo trimestralmente,
mensalmente vai relatérios da gestdo onde contemplam todas as estratégias que
noés trabalhamos, os principais resultados econémicos, a parte de transparéncia,
a organizacdo ela é totalmente transparente, tanto € que nossos resultados
econdmicos, nossos resultados de caixa fazem parte de nossa participacdo de
resultados de todos os colaboradores e estdo expostas em todos os murais da
organizacdo e estdo disponibilizados para todos os funcionérios, hoje a parte
contabil ela é toda auditada por empresas independentes, nos temos auditorias
internas, nds temos todo aparato do sistema de qualidade bem definido,
certificado de acompanhamento, em termos de obediéncia de leis a empresa é
um exemplo em incentivar a fazer as coisas corretas e que esta dentro das
normas que ela estd obrigada por todos os 0Orgdos, independente de
governamental ou ndo governamental. A empresa tem conselho de
administracdo, que trimestralmente se presta contas pra esse conselho.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

Eu acho que quando ela te ajuda na tua gestado do dia a dia e ndo simplesmente
vocé olha ela como uma ferramenta de prestacdo de contas, mas sim uma
ferramenta de gestdo do negdcio e te auxilia a vocé fazer a tua gestdo e
melhorar e fazer a empresa crescer na velocidade Otima e estar atingindo as
estratégias estabelecidas e aprovadas pelos acionistas e pelos conselheiros ela
€ uma ferramenta que ta servindo para isso, porque assim, vocé pode pegar uma
ferramenta, vocé pode pegar, vamos dizer, um exemplo, vocé pode pegar um
PowerPoint da Microsoft e fazer telas maravilhosas e telas bonitas e ir |a e fazer
uma apresentacdo mas ela esté te ajudando efetivamente na tua gestdo do dia a
dia? Provavelmente néo, entdo, o que é um BI? Um BI é aquela ferramenta que
ela ndo serve simplesmente pra ti fazer uma apresentacdo, e sim que ela te
ajude na tua gestéo do dia a dia da tua organizacéao.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

Eu vejo que sim, porque quando, eu volto a repetir, quando ela te ajuda a vocé
fazer a tua gestdo e vocé tem uma solidez nas informacdes, onde as pessoas
que fazem uso dessas informacdes, acreditam nessas informacdes, utilizam
essas informacdes, e elas podem te dar seguranca, iSso a gente pode dizer que
ela utiliza pra trazer o retorno do capital investido na organizacgao.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Ajudam porque quando vocé faz uma analise de um novo negdécio, vocé pode
utilizar sinergias parecidas ou vocé pode usar dados histéricos como um
principio e ndo so isso, quando vocé trabalha com essas informacdes focadas e
interligadas eu acho que ela te tras um componente que eu julgo dos mais
importantes, vocé tras a proximidade da interacdo entre as pessoas de diversas
areas, e quando Vvocé tras isso, as pessoas Se aproximam e 0S Seus
conhecimentos se aproximam e a tomada de decisdo se aproxima, entdo, a
ferramenta de Bl ela tem um componente que eu julgo que é primordial para o
sucesso que é a aproximacdo das pessoas, e através da aproximacdo das
pessoas vocé aproxima a qualificacdo, o conhecimento, a inteligéncia que as
pessoas tem individual, tornando ela coletiva e com isso quando vocé faz uma
analise de um novo negocio tem a interagcéo de diversas pessoas pra fazer uma
analise e chegar a uma conclusado na sua efetiva execugcdo ou na rejeicdo da
execucao desse novo projeto.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Sim, até mesmo porque eu volto a ser insistente quando vocé trabalha com
informacbes para a tomada de decisbes da sua gestdo vocé ta néo
demonstrando uma paisagem e sim vocé ta mostrando a realidade.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Tenho certeza que sim, porque uma ferramenta de Bl que ta integrada com todos
0s outros sistemas ela serve até mesmo para auditar e cruzar informacdes
contabeis, informacdes financeiras, informacbes de custos dentro da
organizacdo, porque ela vem do ERP, as informacgdes, e elas sdo de facil
utilizacdo mas tem os dados contabeis também e dai vocé comeca a cruzar as
informacdes que vocé trabalha no dia a dia com as informac¢fes que sdo geradas
pela contabilidade e pela controladoria, e quando ela se fecha e caminha pro
mesmo horizonte € porque ela serve também de uma forma de auditar o
cumprimento das normas.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacao? E por qué?

Tanto € que hoje, tanto a Coca-Cola quanto a Heineken tem acesso a essa
ferramenta, eles acompanham também a performance da empresa através disso
e isso fica de uma forma seja ela governamental ou seja ela ndo governamental,
a informacado pode contribuir e sendo transparente e sendo encaminhada para
ser uma ferramenta para auxilio a tomada de decisdo no dia a dia através dos
gestores e ela sendo uma ferramenta ndo para apresentar na reunido e sim para
fazer a gestdo do nosso negdcio.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no gue diz respeito a
decisdes quanto as Informacdes? E por qué?

Na verdade assim, a empresa tem uma caracteristica dentro dos seus valores
que é a transparéncia, isso € uma caracteristica muito forte, € um valor que faz
parte da cultura da organizacdo ter transparéncia em tudo aquilo que ela faz,
seja em qual atividade for, e ndo poderia ser diferente com uma ferramenta de
Bl, se ela é transparente perante a sociedade, perante o governo, perante aos
acionistas, perante aos seus colaboradores, perante aos seus fornecedores,
enfim, todas as pessoas que se relacionam com a organizacdo ela é
transparente, ela ndo poderia utilizar uma ferramenta diferente a esse principio,
a esse valor que ta aculturado dentro da nossa organizagéo.

SECAO VI — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Sim, porgue se a gente olhar |4, crescimento na velocidade 6tima, vocé faz uma
prestacdo de contas de como vocé ta atuando perante o mercado, como Vvocé ta
crescendo, como vocé ta tendo a relacdo com o cliente, como vocé esta botando
toda nossa gama de produtos, como vocé ta trabalhando com esses produtos,
como vocé esta crescendo com esses produtos e tudo o mais. Quando vocé
bota, conquistar reconhecimento e sustentabilidade nas relacbes com o
mercado, também, é essa relagdo forte que vocé precisa ter para perpetuar o teu
negoécio, a relacdo com o cliente, o principio basico, se a gente olhar qual € a
primeira linha numa demonstracdo de resultado a gente vai perceber que a
primeira linha é a receita, e a receita ela vem de onde? Da relacdo com o cliente.
Busca em eficiéncia de custos esté relacionada toda a parte de producao, toda a
parte do processo produtivo, toda parte do processo de logistica, e tudo mais.
Qualificar a gestdo do negdécio esta preocupada com a informacdo, que ela
possa servir pra gestao do dia a dia e tudo isso é utilizada pra replicar em novos
negocios.

Existem caracteristicas de protecdo aos socios e eq  uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Exatamente dentro do crescer na velocidade 6tima a gente tem uma super meta
que € bem claro a continuidade no crescimento que vai dar a sustentabilidade do
retorno para o0s soécios, a gente tem o0s objetivos e todos os gestores sao
cobrados por aquele retorno que € um dos indicadores que estdo dentro das
super metas da organizagao.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da
organizacao?

Na verdade assim, dentro dos objetivos, dentro das acdes estratégicas, todos
eles estdo ligados a cumprimento de normas e dentro dos padrdes de ética e
eficiéncia, entdo ndo tem um especifico, todos eles levam em consideracdo a
transparéncia e o cumprimento de normas e regras, sejam elas do governo ou
nédo do governo.
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Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informacgdes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

E como eu coloquei agora, todos os objetivos eles tem super metas, todos os
objetivos eles tem plano de curto, médio e longo prazo, todos objetivos tem
indicadores, todos objetivos tem uma abertura do plano de acdo, onde sé&o
acompanhados, onde sdo medidos e onde sao trabalhados e isso na verdade
todas as pessoas envolvidas dentro da organizacdo tem acesso a isso, podem
acompanhar, podem estar medindo, podem estar olhando e acompanhando
todas as performances do andamento destas estratégias, e se nos estamos
caminhando para o atingimento dessas super metas ou ndo e quando nao, ou
quando sim, o porque que nés estamos trabalhando e como nés estamos
trabalhando isso fica claro dentro de todos os softwares que medem essas acdes
e esses indicadores.
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APENDICE G — ENTREVISTA COM O GESTOR DE RECURSOS HUMANOS

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente de Recursos Humanos

Tempo no Cargo:
26 anos no cargo

Tempo de empresa:
28 anos na empresa

Formacédo académica:

Tenho graduacdo em Administracdo de empresas e pos graduagado em recursos
humanos

ldade:
57 anos

Principais responsabilidades:
Gerenciamento de todos os subsistemas de recursos humanos dentro da CVI

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ &o e utilizacdo dos
sistemas de informacao?

A empresa esta bem evoluida, estd acompanhando o que tem de bem novo no
mercado, sempre buscando novas tecnologias, novas ferramentas.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéao” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

Bom, o recurso informacdo € imprescindivel, pois como a gente trata com
pessoas, entdo a gente precisa, parece que muitas vezes a area de RH néo
precisaria de informacédo de gerenciamento de indicadores, entdo muitas vezes
nao tem essa cultura de que o RH precise de determinadas informacdes que séo
importantes para o estratégico da empresa, entdo a informagédo para noés é tédo
importante quanto qualquer informacao para as demais areas.

Como sao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacdo para a andlise dos gestores?

Esse ai dentro do planejamento estratégico a gente tem as metas, 0s objetivos e
em cima dessas metas e dos objetivos séo tragcados os KPI's, entdo dentro de
recursos humanos existe os KPI's, os indicadores que s&o controlados pelo
diretor, ele tem ali determinadas informacdo mais macros que ele trabalha com
elas, dentro da minha gestéo tenho indicadores que sdo mais operacionais, até
para mim poder analisar 0 macro e passar para eles e sdo definidos dentro do
planejamento estratégico.
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Como € a evolucao do nivel de informagdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisao?

Est4 cada vez mais, facilita mais 0 acesso a essas informagfes, cada vez a gente
tem as informagdes praticamente online, muito dificil antigamente se medir alguma
coisa fora do prazo de 30 dias, hoje praticamente pode calcular tudo na hora.

Desde que comecamos a trabalhar com planejamento estratégico essa parte de
informacdo também foi evoluindo, que a gente foi precisando buscar informacéo e
iSso ai nos trouxe essa necessidade de estar constantemente evoluindo e exigindo
informacdes para a gente poder conduzir as agdes.

Houve modificacdes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Eu vejo assim, ndo sei 0 que tu entende por recentemente, pelo tempo de empresa
gue eu tenho, tenho acompanhado a evolucdo assim de um salto drastico e
totalmente inovadora e mais ainda que criam assim uma mudanca radical. Por
exemplo, a gente trabalhava com um sistema de gestdo muito descentralizado, cada
um tinha os seus controles e a planilha de Excel reinava, e ai implantamos o
Datasul que ficou um negocio bem diferente, comecamos a trabalhar com o ERP, os
processos ficaram mais interligados.

As informacfes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

Sim, geramos as informagdes e encaminhamos para praticamente todos o0s
gestores.

A gente vé, a gente tem uma reunido semanal onde todos conseguem enxergar as
informacdes de todas as areas, principalmente como esta a evolucdo de mercado, a
evolucdo de vendas, evolucdo de resultado. Dentro do RH mesmo a gente tem
trabalhado muito com rotatividade, turn over, necessidade de pessoal, depende do
momento, mas toda a semana tem essa revisao.

Na realidade por ser uma franquia da Coca-Cola, eles tem um foco muito forte no
mercado, o trabalho é muito voltado para o mercado, entdo isso ai influencia
diretamente as atividades dentro da empresa, realmente a area de marketing, a area
comercial sdo as areas carros chefe, mas hoje ndo tem mais lugar para isso, como a
gente teve quase um mito da area comercial, mas na realidade com a evolucao até
da propria tecnologia ndo tem mais como trabalhar sozinho, um vai depender do
outro.

SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais sédo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente séo utilizadas?

Eu uso o GVE, que é uma ferramenta interna nossa, uso as proprias ferramentas do
Datasul que me fornecem informagdes que eu preciso para condensar e agora a
gente t4 criando um maddulo de recursos humanos dentro do Margin Minder, vai dar
para fazer bastante interacdo. Esse mddulo ira nos dar mais subsidio para poder,
por exemplo, eu dou treinamento para um vendedor, ele fica em treinamento 30
dias, ai no RH faco a avaliacao de treinamento, como foi o pré-teste e o pds-teste,
tudo isso ai. Eu ligando |4 dentro do Margin Minder vou saber se esse treinamento
serviu para aumentar as metas de volume que ele tinha, ver o RED na regido dele
como que ta funcionando como esta funcionando, entéo fica mais integrado.
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Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacéo
sao amplamente utilizadas?

Eu utilizo mais o GVE, o Margin Minder eu ainda nao utilizo muito, s6 para
consulta, para ver volume, etc.

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afet a o0 resultado da
empresa? De que forma?

Sim, afeta por que tu pode ser pro-ativo, reativo a determinados resultados que
tu esta conseguindo enxergar, entdo quanto mais essas informacdes forem
consistentes em tempo real, as agdes que tu vai tomar e as definicbes que tu vai
ter que fazer afetam o resultado.

Quais sdo as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

A gente nem usa assim o termo Bl, eu t6 falando da area de RH, a gente nem diz
assim eu vou la no BI, acho que até isso tem que evoluir, ndo tem um conceito
definido de BI, 0 que a gente sente é que tem algumas ferramentas caseiras tipo
o GVE que nos ajuda nessas informacfes, mas o Bl mesmo Margin Minder que é
0 que a gente esta evoluindo esse t4 muito voltado para a area comercial, ali tem
informacfes que tu pode usar, mas eu nao vejo as outras areas se utilizando
dessa ferramenta Margin Minder de uma forma mais consistente como a area
comercial usa. Embora o Margin Minder esteja se expandindo, estamos tentando
criar cubos de outras &reas.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisdes atualmente?

Sim, as ferramentas que temos hoje atende, nao sei no futuro.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A é&rea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

N&o, a area de RH até hoje nao participou.

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em considera¢cdo 0os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

Eu acredito que sim. E que o Margin Minder na realidade é uma ferramenta
utilizada pela Coca-Cola, enfim ela é quase uma obrigacao ter essa ferramenta
por que ela fecha com as ferramentas que a Coca-Cola usa para poder
acompanhar a evolucdo do negdcio de cada franquia. Entdo assim o que eu vejo
€ a empresa buscando evoluir dentro dessa ferramenta, a prépria Coca-Cola
esta enxergando, a gente participa das reunides de recursos humanos la, que
nao pode ficar tao restrita, pois tem muita informacé&o valiosa la dentro que pode
chegar assim a venda, por exemplo, para o bar da esquina, quanto eles estéo
vendendo. Entdo essas informacdes elas podem ser melhor aproveitada, entdo
acho que a empresa estd buscando dentro desta ferramenta, que € o Margin
Minder, buscando aprimorar realmente como uma ferramenta de toda a
empresa. Mas eu nao vejo ainda assim principalmente mais nos niveis de
coordenacao, operacionais entendendo isso ai como tal.
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ADICIONAL. As melhorias e aprimoramentos que estao sendo feitos nessa
ferramenta estao voltados para os objetivos da orga  nizacédo?

Sim, acredito que sim, pelo menos dentro daqui da area de RH que tem esse
objetivo de qualificar gestdo de negdcios, muitas coisas nés vamos poder buscar
nessas ferramentas para enxergar como € que 0 negocio esta se comportando
através das pessoas, seja l& quando estd de treinamento, avaliacdo de
desempenho e assim por diante.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organiza¢céo?

Eu acho que essa busca de eficiéncia em custos é importante, se bem que eu
nao sei se a area industrial usa o Margin Minder, mas t4 dentro de crescer na
velocidade oOtima e conquistar reconhecimento de sustentabilidade, ela ta ligada
porque esses objetivos na realidade sdao muito subjetivo, sdo muito amplos, tu
vai conseguir enxergar a utilizacdo dessa ferramenta quando tu abre eles nos
projetos, nas ac¢des, nas metas, que vao levar a atingir isso aqui.

Acho que toda a parte de volume, de DRE, a gente pode retirar de 14, resultados,
VPL, Ebitda, tudo pode ser calculado através dessa ferramenta, com 0s recursos
que ela oferece.

As informagfes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior com
quais outras areas? E Por qué?

Com a area de controladoria, com a folha de pagamento, informacfes de
pessoal.

Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qgual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

Dependo direto de todas as areas, para eu calcular por exemplo desde
indicadores tipo de lucro operacional por colaborador, lucro liquido por
colaborador, a gente tem o HCROI que é o retorno de investimentos sobre
investimento em recursos humanos, que €é um indicador nosso, folha de
pagamento sobre a receita liquida que é outro indicador, entdo para mim tomar a
decisdo de contratar muitas vezes ou de segurar uma contratacdo ou de ver
como esta oscilando o numero de funcionarios em relagcdo ao nosso resultado,
eu preciso ter esse conhecimento de todas as areas, receber informacfes de
todo mundo, na realidade dependo de todos e acabo repassando informacdes
para todos.

SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizacdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestao e do desempenh 0?

Explicitamente ndo adotamos.
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Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sdo adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Nao, eu acredito que a gente tem dentro da visdo da empresa os valores, esses
valores muitas vezes a gente busca neles algum respaldo para decisfes que a
gente tem que tomar, mas eu néo vejo assim um héabito da empresa, pelo menos
nas nossas reunides néo vejo, fazemos bem de forma implicita, até poderia ser
chamado de governanca como esta definido aqui, mas ndo € uma coisa que esta
presente. Esses principios estdo dentro dos valores da empresa e sdo bem
seguidos, bem trabalhados, mas de repente dentro das préprias reunides do
conselho apareca alguma coisa relacionada com isso, até porque tem
conselheiros externos. Mas no nosso nivel de geréncia nao visualizo a
governanca explicita.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisdbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

N&o, no RH ainda néo é possivel, quem sabe no futuro.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

S6 tendo como ferramenta acredito que ndo, conforme a utilizacdo dessa
ferramenta, conforme o output dela, o que sai de informacédo, por que a
informacdo estd ali, tu vai utilizar, mas é claro que da forma como a gente
conduz ela gera resultados que sdo bastante confiaveis e bastante seguros, até
porque se contesta quando tu ndo esta muito seguro, se a informacdo esti
dentro de um legal ou n&o se contesta pra ver o que esta acontecendo, inclusive
tem outras ferramentas como o orgamento para ir balizando.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Ai eu entendo que seja direto usando essas informacgdes, essas ferramentas, se
faz sempre um estudo do que isso ira trazer para a comunidade, usa-se o VPL,
entdo eu acredito que ela contribui diretamente para a tomada de deciséo.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Nao consigo visualizar alguma ferramenta que assegura a igualdade.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Eu acredito que sim, se a gente tem como visdo trabalhar com transparéncia,
ética e responsabilidade em relacdo a isso, a gente adota uma ferramenta que
nos dé essa seguranca de que o que estad sendo gerado ali t& dentro e tanto é
gue se a gente ndo consegue isso dentro das ferramentas, ndo se utiliza.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacdo? E por qué?

Essa direto também, até por que o Margin Minder veio da Coca-Cola e contribui
para que essas normas sejam cumpridas. Os proprios resultados da empresa que
levam uma avaliacdo da franquia, da solidez do negocio avaliado para se poder
renovar o contrato de franquia, sdo avaliados todos os numeros, entdo tem uma
renovacao de contrato ndo sei se é anual, bi-anual ou de 5 em 5 anos, entdo essas
ferramentas realmente contribuem para se enxergar essa consisténcia, onde esta
tudo ligado de como eles querem que tudo funcione.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no que diz respeito a
decisGes quanto as Informacdes? E por qué?

Eu acredito que elas contribuem direto, mas depende muito da abertura que tu
escolhe para que essas ferramentas sejam democratizadas dentro da empresa,
entdo, acho que a gente evoluiu muito nisso, hoje temos o PPR em que os
funcionarios conseguem enxergar os resultados da empresa mais macros, agora ela
tem essa contribuicdo, mas depende muito da forma como a gente trabalha com
elas né, até que ponto se deva partir essas informacgdes. Inclusive se algum
colaborador tiver a pro-atividade de querer entender como funciona, a gente abre
tranquilamente.

SECAO VI — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Sim, inclusive a minha parte variavel de salario € em cima desses objetivos.

Existem caracteristicas de protecdo aos sOcios e eq uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

A propria visdo da empresa de longo prazo que busca principalmente a protecao de
continuidade do negocio, entdo se tem como medir isso e como enxergar no futuro e
ir projetando sempre como nos fizemos para 5 anos essa projecdo, a gente ta
protegendo a continuidade do negdcio e isso também estd indo de encontro com a
protecdo, ao que 0s soOcios estado buscando.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da

organizacao?

Dentro dos objetivos ndo, mas dentro das metas, dentro do préprio planejamento

estratégico t4 claro 14 que ndo pode se fugir das normas, mas isso ja € cultural da
empresa.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informacgdes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

Sim, por que isso ai é tudo aberto, esta |14 dentro de um sistema de informagéo que
a gente pode enxergar toda a hora, entdo ndo tem nada assim esse objetivo aqui é
restrito a tal area, tanto € que a gente discuti isso em grupos bem heterogéneos até
para mim poder entender e ter uma visdo macro do negdécio, ndo tem nada assim
gue seja ndo essa informacdéo é sigilosa, € bem discutido e apesar de ser uma idéia
gue sai de dentro da tua &rea e tu consegue visualizar o que tu tem que fazer para
contribuir para que o negécio evolua.
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ADICIONAL - A definicdo do Planejamento Estratégico é feita por uma
comissao, conselho, como é feita?

E bem participativa, temos que fazer essa revisdo geralmente a cada 5 anos,
tem uma consultoria que nos ajuda a trabalhar em cima e ela é bem assim de
baixo para acima, a gente se reune, propde, estuda, analisa, € claro que tem
uma diretriz do préprio conselho, da prépria presidéncia, aonde gostaria de
chegar e a gente tem autonomia para ir buscando esses caminhos e ir
negociando, é bem negociavel, bem trabalhado assim em grupos representantes
de todas as areas. Todo mundo acaba contribuindo de alguma forma para esse
planejamento.
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APENDICE H — ENTREVISTA COM O GESTOR DE MARKETING

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente de Divisao de Marketing

Tempo no Cargo:
No cargo tem 10 anos, 12 anos

Tempo de empresa:
26 anos

Formacédo académica:
Sou formado em Contabeis e tenho MBA em Marketing e Gestéo pela FGV

ldade:
44 anos

Principais responsabilidades:

Da geréncia de marketing as principais responsabilidades sdo fazer o
desenvolvimento das nossas marcas e junto com a area comercial implementar
as nossas estratégias de desenvolvimento do negdcio, de fidelizacéo de clientes,
de implementacédo de politicas comerciais e de geracao de Ebitda, que essa € a
principal que tanto eu quanto a area comercial temos, de juntos gerar o Ebitda
necessario para o negécio.

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ &o e utilizacdo dos
sistemas de informacao?

A empresa procura estar mais atualizada possivel, com relacdo aos sistemas
que permitam uma melhor gestdo do dia a dia da empresa que fagca com que 0s
principais indicadores, necessarios ao desenvolvimento do negoécio, sejam
monitorados full time para que a gente possa estar acompanhando o rumo do
negoécio e fazendo os ajustes necessarios.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéo” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

A informacdo para marketing é crucial. A gente ndo consegue marketing sem
informac&o, e temos que ter acima de tudo, porque a informacdo tem um
pressuposto basico que ela tem por tras dela ja qualidade, por que se ndo é uma
informacdo com qualidade, que te permita, com essa informacéo, vocé tomar
uma boa deciséo, ela é simplesmente um apanhado de dados, entdo o que nos
buscamos aqui é ter um sistema que reuna dados, mas que transforme isso em
informacéo para que a gente possa tomar uma boa deciséo.




145

Como sao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacao para a analise dos gestores?

A partir do nosso planejamento estratégico, nos definimos quais as informacdes
sao relevantes pra que a gente possa fazer uma boa gestdo do negdcio e fazer
com que a implementacdo do nosso planejamento estratégico atinja o0s
resultados que nos nos propusemos, entdo é a partir do planejamento
estratégico que nés definimos quais as informacdes que nds vamos precisar pra
fazer a gestdo do dia a dia do negécio. O planejamento estratégico ja € um
primeiro filtro daquilo que é mais crucial pro negocio e aquelas outras
informacdes que sdo mais operacionais do dia a dia que tu precisa pra tocar mas
aquelas informacdes que sdo decisivas pra que a gente possa acompanhar se
aquilo que a gente pensou esta atingindo, e para que a gente possa fazer as
correcbes de rumo, porque quando a gente faz o planejamento, vocé tem uma
intencdo, vocé tem uma idéia, vocé tem um desejo, eu tenho um ponto de
chegada, agora, e vocé desenha como vocé quer chegar |4, mas nem sempre o
caminho € esse que vai acontecer, entdo vocé precisa fazer as correcfes de
rumo e as informacdes é que nos ajudam nesse quesito.

Como € a evolucao do nivel de informagdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisédo?

A gente vem dando saltos na verdade ao longo do tempo e hoje as vezes até a
gente discute se a gente ndo tem uma overdose de informacdo. Eu acho que
iISsO as vezes, a gente acaba até querendo controlar tudo e vocé perde a
esséncia daquilo que realmente é crucial pro negécio. Mas o que nds estamos
fazendo? De acordo com o nivel de comando, de lideranca, a gente seleciona
aguelas informac¢des que sdo cruciais para cada nivel, por exemplo, no nivel de
gerencia de marketing comercial, nGs monitoramos volume, preco, faturamento,
margem de contribuicdo, despesa, investimento e Ebitda. Esses sé&o
basicamente os principais indicadores, share de mercado também é uma outra
informacdo que a gente monitora, entdo essas sao as informacdes que nos
monitoramos e ai conforme for descendo vai mudando um pouco, vai se abrindo
de acordo com o nivel de lideranca que se tem.

Houve modificagOes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Acho que a principal decisdo que nds tomamos é dar, principalmente na area de
negocios, nGs criamos uma area que antes ja existia, mas nés damos um reforgo
para essa area que nés chamamos aqui de Commercial Finance que € uma area
propriamente de informacbes que suportam as decisbes de marketing e
comercial, onde a gente colocou uma geréncia de divisdo pra essa area de
informagBes onde essa area nos ajuda principalmente na previsdo de demanda,
armazenamento dos dados e andlise desses dados de volume, preco e tudo
mais, pesquisa de mercado, pesquisa de preco, pesquisa de satisfacdo de
cliente, pesquisa de conformidade de execucédo das estratégias, entdo essa area
redane essas informagdes, analisa e transforma pra gente em relatérios que a
gente possa analisar e tomar as decisdes. Entdo essa eu imagino que seja a
principal evolugéo do ultimo ano.
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As informacgbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

E a area de Commercial Finance, que trabalha essa informac&o, o que o marketing
faz, ele define o que ele quer enxergar, e ai essa area vai |4, busca essa informacéao
e nos municia daquilo que a gente pediu e ai em cima disso n0s tomamos as nossas
decisdes.

SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais sédo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente séo utilizadas?

Hoje, a principal que nds temos na area de marketing e comercial € o Margin
Minder. O Margin Minder € uma ferramenta que nos mostra, principalmente, volume
de venda cliente a cliente, produto a produto, embalagem a embalagem, ou seja,
categoria de produto por embalagem e por marca da toda essa abertura, ela nos d&a
a nocdo de preco que é comercializado, ela nos da uma nocdo de margem, ela nos
da uma nocdo de margem de contribuicdo e nés estamos evoluindo para que ela
chegue até lucro operacional, € claro que ainda precisa de alguns ajustes, mas isso
€ 0 que noés estamos trabalhando. Por exemplo, ela vai também nos municiar de
toda parte de equipamentos que ndés temos nos nossos clientes também vai vir
dessa ferramenta. N6s temos também informacdes de niveis de execucao, ou seja,
eu tenho desenhado qual é o nivel de execucdo que eu quero pra clientes de uma
determinada amostra e a partir do momento que eu fago essa pesquisa esses dados
sdo disponibilizados dentro do Margin Minder, que é o nosso principal Bl, e ali a
gente recebe e faz todo o tratamento da informacéo pra disparar novamente de volta
para a area comercial pra fazer as corre¢cdes necessérias no dia a dia. Como que
funciona, a area de marketing pensa as estratégias que serdo implementadas em
cada canal de comercializacdo ou clientes especificos, esse pensamento que é
compartilhado com a area comercial é transformado, em como chamamos aqui,
numa fotografia de sucesso, que nada mais €, o que precisa ser feito em cada tipo
de cliente de acordo com as ocasides de consumo que acontecem nos diversos
clientes, entdo isso tudo é transformado numa fotografia de sucesso que vai para a
equipe comercial, a equipe comercial € treinada pra executar essa estratégia em
cada cliente e depois, de tempos em tempos, ndés vamos verificar se aquelas
estratégias estdo implementadas de forma correta e aquelas estratégias que néo
foram ainda implementadas geram nao conformidades que voltam pra area
comercial num circulo de melhoria continua.

Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacdo
sao amplamente utilizadas?

S&ao, como eu te falei, nos utilizamos muito o Margin Minder que é o nosso dia a dia
e agora também nds temos uma outra ferramenta que € um acompanhamento de
projetos estratégicos que é Dot Project que € uma ferramenta que ndés usamos pra
acompanhar todos os planos de acdo em curso de acordo com as nossas
estratégias, isso é vélido tanto para a area de marketing quanto para as demais
areas da companhia, entdo todos os projetos nossos que estdo linkados ao nosso
planejamento estratégico, estdo dentro desse programa e ali nos temos o status de
como cada projeto anda, ou seja, se ele ja foi concluido, se ele estd com 50% de
implementacdo, quem € o responsavel pelo projeto, qual € a data de inicio, qual é a
data de fim, entdo isso n6s podemos acompanhar como € que ta o andamento de
todos os projetos.
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A utilizagcdo destas ferramentas informacionais afet a o resultado da
empresa? De que forma?

Sem duavida, porque se vocé tem a informacéo rapida vocé consegue tomar as
decisbes pra mudar o curso dos negécios, o0 negocio de bebidas ele é
extremamente dindmico e se vocé ndo toma uma medida no momento certo com
certeza vocé pode perder dinheiro ou perder mercado porque vocé nédo ta
acompanhando aquela decisédo, entdo pra mim, realmente vocé ter um Bl com
uma boa definicdo do que vocé quer ver e com informacgdes que sejam seguras
para a tomada de deciséo é crucial pra o desempenho do negdcio.

Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

Primeira delas tem que ser amigavel, essa é a primeira de todas, ou seja, € uma
ferramenta em que o usuario se sinta confortavel em estar usando a ferramenta,
e ela (Margin Minder) €, com certeza é, ela tem que ser rapida, tem que ser agil
a informacéo, ela tem que ser extremamente confiavel, porque eu posso ter uma
grande ferramenta, mas se eu tenho duvidas se aquela informacao que ela ta me
dando € a mais correta vai deixar no gestor um sentimento de que ele pode estar
tomando uma decisdo em cima de um dado que ndo € confiavel, entao,
amigavel, agil e confiavel, pra mim sdo essas trés principais. E quanto mais
simples melhor, e outro ponto que eu também defendo é que as companhias
devem se esforcar para definir um ndmero minimo de indicadores, ou seja,
conseguir com poucos indicadores consiga mapear todos 0s processos da
companhia e as metas para que elas possam realmente se guiar por agueles
poucos, porque quando vocé tem muitos indicadores pulveriza demais 0 negocio
e vocé nao consegue olhar, € a mesma coisa que um carro, o carro diz a
velocidade, diz o combustivel, diz a temperatura, ou seja, aquelas questdes que
Sao cruciais pra que vocé possa seguir no teu caminho e eu acho que uma
ferramenta de Bl tem que ser assim. Mas isso ndo é a ferramenta que diz, sdo os
gestores que definem os indicadores que vao estar olhando.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisGes atualmente?

No nosso caso sim, as ferramentas atendem, mas ndés temos ainda
necessidades de colocar em préatica algumas pesquisas que nds depois vamos
trazer pra dentro dessas ferramentas mas ai ndo é uma questao da ferramenta
gue a gente nao tem conseguido implementar, € uma questdo mais estrutural de
pessoas e tudo mais que nos estamos tentando prover, mas a ferramenta que
nos temos com certeza ela atende aquela necessidade do negdcio atual, daquilo
que a gente precisa.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A éarea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

Sim, nés sempre que temos uma evolucdo de ferramenta, ou até mesmo a
ferramenta que nos temos hoje que ela pode receber um Upgrade, noés
participamos ativamente das decisfes, de como ou de qual ferramenta nos
vamos escolher, ou qual é o passo seguinte que ndés vamos dar numa
determinada ferramenta que nés por ventura ja tenhamos.
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Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideracdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

Nés temos esse Bl dentro da companhia jA& a um bom tempo, no minimo a seis,
sete anos, dez anos até, e nds revisamos 0 N0sso planejamento estratégico tem
um ano e meio, entdo eu nao poderia dizer que foi pensado exatamente nisso,
mas quando nos definimos as nossas estratégias e a gente definiu como iria
acompanhar essas estratégias a gente sempre procurou saber, mas nés temos
mecanismos, nos temos ferramentas que no dia a dia vdo nos dar aquelas
informacgdes, que permitirdo saber se nds estamos evoluindo dentro do que
projetamos, sim, isso a gente pode saber naquele momento que estava definindo
as estratégias que teria um mecanismo de poder acompanhar isso, claro, teve
uma que outra que nao tinha no momento que a gente entdo fez com que
fizéssemos os ajustes necessarios.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organizacado?

Eu nunca tinha pensado nessa correlacdo, mas, por exemplo, n6s temos um
objetivo de crescer na velocidade 6tima e como eu falei antes uma ferramenta de
Bl tem que ser agil, o que tem por tras disso? Crescer na velocidade 6tima pra
nos, o conceito disso €é: tirar o maximo proveito daquilo que esta disponivel pra
ser capturado naquele momento. Entdo eu também vejo que as ferramentas de
Bl, quanto mais velozes elas forem, mais rapido a gente consegue enxergar as
oportunidades e colher os frutos dessa oportunidade, porque se eu enxergo essa
oportunidade Ia em marco, algo que eu poderia estar enxergando agora, é trés
meses a menos que eu tenho condicdes de estar podendo agir e colher frutos
dessa oportunidade, entdo essa seria uma das correlacdes que eu poderia fazer
entre os objetivos estratégicos e também as ferramentas. Outra coisa que eu
comentei antes, por exemplo, conquistar reconhecimento e sustentabilidade,
aquilo eu acho que tem um pouco a ver de realmente uma ferramenta ser
confidvel, a relacdo que nds temos hoje com o0s nossos clientes, queremos
estabelecer uma relacdo de confianca e assim que eu tenho que me relacionar
com a minha ferramenta, ou seja, se eu ndo tenho confiangca na ferramenta eu
fico sempre em duvidas se eu aposto as minhas decisbes em cima dessas
informacdes que estdo sendo oferecidas naquele momento.

As informacdes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior_com
quais outras areas? E Por qué?

As minhas com certeza com a area comercial, porque marketing e comercial
estdo dentro da area de negdcios propriamente dita, nés funcionamos numa
matriz, entdo com certeza hoje as minhas areas mais a fim é a area comercial,
porém a gente tem uma grande inter-relacdo também com a area de suprimento
gue é a area industrial, marketing pensa as premissas, por exemplo, de volume,
de venda que € depois na seqiéncia transformado em plano de producédo, entdo
essa interacéo existe a todo o momento.
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Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

Tem dependéncia e grande dependéncia. Por exemplo, se eu ndo conseguir que
a area comercial traga pra mim as estratégias, as acdes da concorréncia que
estdo fazendo no mercado com preco ou algum outro tipo de atividade, eu nao
teria como ir la no mercado, cliente a cliente buscar isso, essa ¢ uma so6
informacé&o, eu ndo tenho como pensar numa forma de engajamento dos clientes
se eu nao venho |4 da area comercial trazendo inputs de como o cliente me vé, o
qgue ele valoriza, quais sao as coisas que ele gostaria que nds apoiassemos,
entdo se eu tomar uma decisdo sem levar em consideragcao iSso eu vou estar so
me baseando pelo meu mundo e a chance de errar € muito grande, entdo existe
sim essa grande dependéncia.

SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestdo e do desempenh 0?

N&o, eu ndo enxergo assim tado explicitamente, mas a gente sente toda essa
governanca existindo, ndo é tratada assim “isso aqui € um processo de
governancga corporativa”, nao, nés ndo tratamos assim, mas eu sinto que pelo
que é governanga, que a gente vive num estado, num processo onde a
governanca corporativa existe, mas ela ndo é tratada assim de forma tédo
explicita.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sao adotados? Se for

negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Sem duavida. Por exemplo, transparéncia, € um dos nossos valores aqui, entao
todas as nossas decisfes que ndés tomamos, nds tornamos ela mais transparente
possivel, seja no trato entre os proprios gestores ou com todo corpo da
organizacdo, entdo transparéncia sem duvida nenhuma é. Quanto a
responsabilidade pela prestacdo de contas, ou seja, todo gestor tem la suas
metas a serem cumpridas, e ele todo més presta contas perante 0 Nnosso
conselho de gestores da nossa organizacdo de como vai a sua area, entdo nos
prestamos contas mensalmente e semanalmente nos reunimos pra colocar todos
a par do que esta acontecendo em cada area, compartilhando oportunidades,
compartilhando problemas, para que em conjunto a gente possa estar tomando a
melhor decisdo, entdo, tem o principio de responsabilidade, ou seja, obediéncia
as leis, esse aqui também uma coisa extremamente presente dentro do nosso
negdcio, N0S Somos uma empresa que primamos pela lei, em nenhum momento
a gente aceita de nenhum ente nosso qualquer descumprimento, entdo isso ta
presente no dia a dia do nosso negocio, 0 senso de justica e equidade entre os
préprios gestores, ou seja, o nivel de oportunidade que cada um tem também de
colocar os seus pontos de vista, de trazer suas angustias para
compartilhamento, pra solicitar ajuda numa tomada de decisédo, entdo realmente
a gente se esforca pra ser realmente um corpo que toma uma decisdo
geralmente conjunta, eu vejo que a gente vivencia no dia a dia, implicitamente
existe muito forte.




150

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

Total, porque assim, no dia a dia, nés fizemos planos de marketing ou comercial,
e esses planos tem um objetivo, ou geracdo de volume, ou geracdo de receita,
ou melhoria de margem de contribuicdo e tudo mais, e as ferramentas de Bl nos
dizem se aquela decisdo que nos tomamos trouxe o resultado que nés
previamente tinhamos estipulado como sendo aquilo que iria acontecer. Entao,
como te falei, mensalmente noés temos uma reunido onde as decisdes que noés
planejamos e que tomamos sao colocadas a prova perante a ferramenta que vai
nos dar la o resultado de uma decisdo de, por exemplo, movimentacao de preco:
movimentamos 0 pre¢o porque sentimos uma oportunidade numa determinada
embalagem, bom, o que isso resultou? Afetou o volume? Afetou a demanda?
Afetou a demanda numa proporgao que o aumento de preco compensou? Entdo
esse nivel de elucidacédo a ferramenta de Bl nos tras pra balizar se foi uma boa
decisdo ou ndo. A ferramenta que faz o resumo da Opera.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

O ROI é um indicador que nos olhamos ele mensalmente, numa avaliacdo do
corpo de gestores da CVI e também é um indicador que colocamos a apreciagao
também do grupo de conselheiros, mensalmente geramos um relatério que
presta contas para os conselheiros do negécio e acionistas dando conta daquilo
que fizemos e os resultados que geramos, entdo imagino que isso no dia a dia
da bem para visualizar.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Todo e qualquer investimento que ndés fizemos, nés temos ai uma analise de
VPL, uma analise de retorno, um calculo de quando esse investimento vai se
pagar, ou também, por exemplo, vamos instalar uma linha nova, entdo em
quanto tempo essa linha vai se pagar? Ou vamos langcar um novo molde, entao
as ferramentas de Bl sdo responsaveis por nos ajudar a visualizar em quanto
tempo 0 nosso investimento vai retornar entdo nds tivemos casos aqui de que
investimentos que nOGs num primeiro momento colocamos para apreciacao e
chegamos a conclusao que ndo estava na hora ainda de fazer, aguardamos mais
um tempo e depois, com o passar do tempo rodamos novamente e agora é
viavel por uma série de circunstancias, entdo a ferramenta de Bl esta presente
sempre que a gente precisa confirmar uma idéia de investimento, olha, € o
momento certo de fazer, a gente inputa as variaveis que a gente entende e ela
nos da como resposta o calculo pra gente seguir ou ndo seguir nessa deciséao.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Eu acho que assim, as ferramentas de Bl asseguram que todos 0s so6cios
tenham o mesmo nivel de informacao, ou seja, a informacéo que a gente manda
pra um é a mesma que a gente manda para o outro, entdo ela assegura o
mesmo nivel de informag&o, isso sim, isso é certo. O nivel de informacdo que um
socio recebe tanto do passado como do que a gente ta planejando fazer é o
mesmo e como te falei la no nosso conselho, tem varios socios e eles também
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recebem os nossos relatérios que sao extraidos dos nossos Bl e também das
nossas reunides periédicas com o conselho, ndés também através de ferramentas
de BI, que nGs mostramos 0S N0SS0S numeros, entdo o0 acesso a informacgéo e o
nivel de informacao que nés entregamos para todos é igual.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Nés temos a area de controladoria que € guem mais cuida dessas normas, eu
nao saberia te dizer se nés temos dentro do nosso Bl, ou seja, 0 sentido que eu
entendi € que € a nossa ferramenta de Bl ela € atualizada com todas as normas
e isso de certa forma assegura que a gente esteja permanentemente atualizado
e com isso, podendo respeitar as leis. Eu ndo saberia te dizer se 0 nosso Bl tem
esse nivel de acompanhamento, mas que o nosso Bl recebe todas as premissas
legais para que depois gere a informacédo necesséria, isso sim. A empresa tem o
principio de sempre querer cumprir as normas e leis estabelecidas no pais.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacao? E por qué?

Sem duvida, assim, a Coca-cola € a nossa franqueadora e nds temos que seguir
as normas estabelecidas, principalmente no que tange a qualidade, seguranca,
todas essas normas, e hoje as nossas ferramentas de Bl abrigam toda a
normatizacdo da Coca-Cola e nos auxiliam no dia a dia a gente possa
demonstrar pro franqueador que nos estamos cumprindo com todas, por
exemplo, nds periodicamente recebemos auditorias, seja na area de qualidade,
seguranca, meio ambiente e hoje o nosso Bl tem todas as normas estabelecidas
com tudo que precisamos fazer, os projetos e tudo mais, pra atender a toda essa
demanda do franqueador, entdo ela é fundamental hoje pro nosso negécio, pro
acompanhamento do nosso negaocio.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no gue diz respeito a
decisGes quanto as Informacdes? E por qué?

As nossas ferramentas de Bl tem niveis de acesso de acordo com o que é
determinado em cada funcédo, pode acessar diversas areas do Bl, entdo ela fica
disponivel e com o mesmo nivel de informacéo para cada gestor que tem acesso
aguela informacéo, entdo ela é totalmente transparente para aquele grupo, e 0s
resultados das decisbes que ndés tomamos no dia a dia a gente consegue
verificar isso, mensalmente ou toda semana nas nossas reunifes, quando
também via ferramentas de Bl nos analisamos os nossos resultados, ou seja, é
uma informacéo que fica comum a todos os gestores da companhia.

SECAO VI — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

E total, porque na minha opinido é assim, a partir do momento que nos temos
objetivos, primeiro, de longo prazo e de curto prazo, nés temos uma grande meta
de chegar 1& em 2015 com Ebitda estabelecido, e n6s temos metas de curto
prazo que nOs vamos permanentemente prestando contas para que a gente
chegue no objetivo maior que € a nossa super meta, e cada meta estabelecida
foi uma meta estudada e pensada e validada por cada gestor, entdo cada gestor
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que estabeleceu a sua meta, seja de longo prazo ou de curto prazo, ele vai
permanentemente prestar conta se aguela meta que ele estabeleceu como é que
esta o atingimento daquela meta, e isso, todo esse trabalho é feito via as nossas
ferramentas de BI.

Existem caracteristicas de protecdo aos socios e eq  uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Eu estou tendo uma certa dificuldade em fazer uma certa correlagdo, mas assim
0 que eu poderia dizer, n0s temos aqui, principalmente, nos nossos objetivos,
muito claro o objetivo de sustentabilidade do negécio, ou seja, ndés queremos
gue esse negdbcio dure, todas as nossas estratégias sdo montadas no sentido de
ter o crescimento necessario, de ter o gasto necessario, 0s investimentos
necessarios, para que esse negocio seja sustentavel ao longo do tempo, pra
mim isso é uma forma de dar equidade aos sécios, ou seja, nds aqui estamos
pensando em como esse negdcio vai seguir gerando resultados superiores ao
longo do tempo, e como nos também temos aqui um dos objetivos que é replicar
esse modelo em novos negocios, faz com que a gente também visualize a
oportunidade de os sécios estarem investindo em novos negoOcios com esse
mesmo nivel de gestdo que a gente tem nesse negdécio “mae” aqui, entdo essa
seria a correlagcdo que eu poderia fazer nesse quesito aqui.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da
organizacao?

Sem duvida, aqui principalmente em qualificar a gestdo do negoécio, tem muitos
planos e metas que tem a ver com sustentabilidade, seja sustentabilidade legal,
ambiental, entdo isso tudo € levado em consideracdo dentro aqui da qualificagéo
da gestdo do negocio, entdo aqui € plenamente possivel de ser visualizado isso.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informacgdes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

Eu acho que também, dentro da qualificacdo da gestdo do negdcio, que assim,
aqui, qualificar a gestéo € tornar a gestdo o mais clara possivel, ou seja, todas
as minhas decisdes que eu tomo, todo o corpo de gestdo ele de alguma forma
fica sabendo quais foram as decisdes que ndés tomamos e quais foram os
resultados que essas decisdes geraram, entdo pra mim isso é uma forma ser
transparente com toda a organizacao e isso ta dentro aqui do principio de
qualificacdo de gestdo, do desenvolvimento de pessoas, de como nds tratamos
as pessoas também, de como nos disponibilizamos a informagéo para que todos
tenham acesso ao mesmo nivel de conhecimento.
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APENDICE | — ENTREVISTA COM O GESTOR INDUSTRIAL

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerencia de Divisdo Industrial

Tempo no Cargo:
2 anos no cargo

Tempo de empresa:
15 anos na empresa

Formacédo académica:

Me formei primeiro em matematica, depois me formei em engenharia mecéanica
industrial, depois especializacdo em engenharia de seguranca, MBA em gestéo
empresarial e mestrado em engenharia de producéo.

ldade:
46 anos

Principais responsabilidades:

A principal responsabilidade minha é no modulo 3 do planejamento estratégico ta
relacionado a eficiéncia de custos, na gestado de custos, porque a area industrial
trabalha com suprimentos, logistica e técnica. Entdo no planejamento
estratégico, no item 3 é eficiéncia em custos, entdo o principal foco meu é
direcionar todo o esforgo para entender o melhor custo para tudo dentro da
empresa, nao so a parte industrial.

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ &o e utilizacdo dos
sistemas de informacao?

N6s somos, de inicio agente esta no setor de fabrica, a gente produz com
algumas estratégias ja da Coca Cola Company e outras estratégias do grupo
CVI, entdo temos muita inovacdo na gestao, a gente procura ndo usar oS homes
das ferramentas como algo, por exemplo, vamos supor, la no inicio do sistema
de qualidade temos o 5S, nés ndo chamamos de 5S, ndés simplesmente
adotamos as idéias/conceitos do 5S, por exemplo, naquela época e colocamos
aqui na CVI, mas eu considero a CVI, por exemplo em termos de inovacéo, a
gente vem num crescimento, numa aprendizagem, mas volto a te dizer, todas as
ferramentas que existem la fora que eu citei la no inicio do sistema de qualidade,
quando a gente comecgou l& em 1996 aqui, a gente pegou muitas ferramentas de
fora mas ndo chamamos as ferramentas com tal nome, n0s procuramos ter um
conceito e um jeito nosso mesmo de inovar aqui dentro. Nota que relacionado ao
produto, a participacdo de inovacbes a gente traz do mercado e leva dentro do
comité industrial, porque tem um comité industrial da Coca-Cola do Brasil, esse
comité é formado de 14 diretores de grupos e discutem todo o tipo de inovacéao
que da pra se trazer para o mundo de fabrica de Coca-Cola. Com relacdo a
sistemas de informacdes, a empresa inova, 0 que acontece € que na verdade
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teve um gapzinho ai em mudanca de sistema, que nds tinhamos um sistema
arcaico no passado que se adaptou para o Datasul e mudou muito a gestdo da
area do suporte, a area do suporte comecgou a trazer mais profissionais, a area
do suporte estava muito caseira, entdo a area do suporte que nos embasa com
tecnologia de informacéo ela veio de uns 4 a 5 anos pra ca evoluindo, nos
altimos 2 anos muitas ferramentas a gente comprou e se consegue hoje ndo s6 a
nivel de CVI, como a nivel de Coca Cola.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéao” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

Eu tenho, pelo fato de vir do conceito de qualidade Ia& do inicio, eu tenho muito
apegado comigo a parte de informacdes, eu nao consigo dizer que tenho
qualidade na minha gestdo se néo tiver informacbes de como as coisas vem
acontecendo no histoérico, se ano passado fui melhor, pior do que esse ano,
como gque eu me movimento com relacdo a cada ano, eu acredito muito que
informacédo € a base da gestao, nao tem outra forma de se trabalhar.

Como sao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacao para a analise dos gestores?

Tem que pensar que aqui na CVI sdo quatro areas: suporte, marketing,
comercial e industrial. Tudo que ta relacionado a industrial, custos, por exemplo
definicdo, é eu e o Emerson que € presidente da companhia que definimos as
metas e isso € consolidado no conselho, e também recebemos as metas e as
informacdes da propria Coca-Cola, recebemos uma carta da Coca-Cola com “go”
para meio-ambiente, “go” para seguranga, “go” para qualidade de produto, “go”
para produtividade. Eu tenho uma carta que a (CCIL) Coca-Cola faz para mim e
uma carta que eu fago para o conselho, e casamos as duas cartas.

Como é a evolucéao do nivel de informacdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisédo?

A operagdo que é industria, comercial e marketing precisam de informacdes
geradas pela area de suporte. A coisa anos atras era mais lenta, hoje leva-se
uns 6 meses para montar um projeto e trabalhar o projeto, entdo preciso de
informacdes da industria, agora eles estdo montando um software para controle
de producéao online, ficamos 2 meses estudando o software, aprovamos junto a
area de suporte e agora esta em implementacéo, vai levar uns 5 ou 6 meses
para isso acontecer, ndo tem como descobrir o software e ja sair em
funcionamento, isso historicamente, ndo s6 dentro da CVI, como dentro do
sistema Coca-Cola, por exemplo, a gente observa, por exemplo para ti ter uma
idéia para programa de planejamento de producdo, programa para MRP e
programa para controle de producédo, a gente primeiro chama os fornecedores de
software, faz uma reunido 14 na CCIL, ndo faz separado por grupo, |4 agente
define quais os melhores.

Houve modificacdes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Sim, hoje esta muito mais automatizado, hoje consegue online muitas coisas, s0
gue como eu te falei, por exemplo, eu vejo como lento isso, mas 0 que acontece
a carga, quando nos descobrimos aonde a gente esta falhando em termos de
informacdes a gente descobriu, por exemplo, trocamos gerente de TI, trocamos
gente do TI, quase todo mundo, entdo so isso ai se perdeu 1 ano. O importante é
que a gente entende que a velocidade da informacdo para tomada de decisdes,
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por exemplo hoje o pessoal das compras ja sabem automaticamente o que esta
faltando de produto, o que estdo cortando do mercado, tudo automatico. A
venda, por exemplo, as sete horas da manhé eu recebo no telefone a venda, o
percentual de venda em relagdo ao ano passado, tudo, como produziu, como
vendeu, como faturou, isso a gente ja consegue. Logicamente a relacdo venda e
producdo estd sempre abracada, é a nossa estratégia D+1, vende hoje e entrega
amanha.

As informacbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

N&do, nés temos a controladoria, n6s pegamos dados que a controladoria
elabora, pegamos um relatorio de informacdes no final do més, no quinto dia util
que € quando a controladoria fechou os numeros, e a Eliane que é a gerente
técnica, o Jairo que € o cara da logistica e o Daniel que é o cara dos
suprimentos, eles montam um relatdrio e passam para mim no sexto dia util, um
dia depois da controladoria, esse relatério € em pdf, com todas as informacdes, o
que produziu, qual custo, o que vendeu, tudo, etc. montado pela prépria gestao
da industria.

SECAO lll - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais séo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

Por exemplo assim, tu tem informag¢fes como a rapidez do que produziu, do que
perdeu, essas informacdes antes era montado no Datasul, do Datasul saia para
um planilha de Excel e se perdia um tempo enorme para se montar a informacéao,
era manual. O primeiro computador que colocamos aqui na fabrica foi em 1995,
de |4 para ca as evolugdes que vieram acontecendo a gente comecou, por
exemplo, toda a parte de inteligéncia da industria, por exemplo dividindo o custo
da caixa, o custo da distribuicdo, o custo da entrega, hoje eu ndo tenho como te
dizer o custo da caixa agora ndo, essa é uma das ferramentas que a Eliane esta
juntamente com o Franken elaborando, essa que eu te disse que ira sair a
producéo, eu consigo ver a producdo online, as paradas online, a utilizacdo da
fabrica online, mas ele ndo forma um relatério, um painel de indicadores rapidos,
hoje eu consigo ver rapido o que faturou, o fluxo de caixa isso € importante para
nos da industria, mas a informacao da fabrica ainda t4 lenta, € um dia para ti ter
idéia. Quem faz a minha funcao do passado é a Eliane, a minha funcéao hoje eu
tenho que estar entendendo o que a empresa esta faturando, como é o fluxo de
caixa dela, por que a partir do momento que vou aprovando as informacdes de
compra, de matéria-prima, todos esses detalhes, isso estd levando um dia para
pegar essa informacao, o que acontece hoje eu pego amanhd, e da fabrica, o
gue a Eliane esta fazendo agora é que a gente consegue pegar as inteligéncias
online, por exemplo, eu recebo aqui as informac¢des de quatro em quatro horas,
eu tenho relatorio industrial diario da producdo, com faturamento e custo de
producéo, diario. Eles fecham a inddstria uma vez por dia dia, e de quatro em
quatro horas eu percebo as informacdes de fabrica.
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Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacéo
sao amplamente utilizadas?

O gue acontece é que as ferramentas que saem do Datasul eram bem utilizadas,
sO que como a gente viu que ndo estava dando o resultado que a gente quer, por
que a gente quer velocidade, entdo precisa modificar, entdo a Eliane esta nesse
processo de modificagao.

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afet a o0 resultado da
empresa? De que forma?

100%, so6 pra ti ter idéia, como nds recebemos a informacdo num dia de parada
de maquinas, de perdas, de quantidade de caixas produzidas, quantidade de
caixas distribuidas, toda a parte de logistica, é incrivel, sem exageros, a
visualizacdo tua de como esta ocorrendo, tu entra no circuito com aquela
informacéo e tu verifica que apds acdes do grupo e acdes da fabrica tu vé a
mudanca, € incrivel. Ou seja, em relacdo as informacdes o que a gente esta
procurando é automatizar elas, para ter tiro rapido, elas existem, tu vé tem o
relatorio de quatro em quatro horas que € enviado pra nds, eles tem na linha de
producéo a linha que atingiu a meta de hora em hora, eles vao colocando a
bandeirinha da CVI, se tu for no almirante agora tu sabe qual a linha que esta
atingindo a meta, eles tem esse controle, entdo o que a gente esta querendo nao
€ de quatro em quatro hora, queremos no instante. E nota bem essas entradas
gue eu te disse que é interessante, que se tu pegar um grupo, tu pega a
engenheira quimica, a engenheira de manutencédo, tu pega a Eliana, junta o
grupo e diz olha pessoal a nossa parada vamos supor de envolvedora esti
sendo tanto por cento, a nossa perda de rotuladora esta tanto por cento, o que
nos temos que fazer, com isso verificamos no sistema o hoje qual o melhor
benchmarking em rotuladora, dai nos trouxemos o que estdo fazendo la fora,
essa € a jogada, tu pode levar 15 dias analisando uma performance ruim da

linha, mas quando tu entra e modifica, tu nota o quanto é importante a
informacéo.

Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

Tu conseguir adaptar ela para a tua pratica de operacédo, por que as vezes ela é
O0tima mas se tu deixar para estruturar uma ferramenta dessas sem tu participar
forte, a gestdo tem que participar muito forte, para ela dizer o que ela quer, por
gue as vezes o gestor ndo diz o que quer e a ferramenta da muito pouco, mas a
partir do momento que tu monta a informacéo, como a gente ta montando agora,
com tudo, o que queremos que informacao e para que. A montagem dela deve
ser feita pela fabrica que ira utilizar ela, de nada adianta comprar um software
pronto, tem que desenvolver, a necessidade somos nds que temos. Uma coisa
que aprendi muito, por exemplo, a quantidade de informacfes que tu tem que
olhar para tomar a decisao, cuidar a quantidade, por que uma coisa é tu cuidar o
dia a dia, outra coisa € cuidar o més e outra coisa é cuidar indicadores que €&
pros préximos 10 anos, que é o que fizemos.
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As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisfGes atualmente?

N&o, estamos trabalhando para isso. Estamos procurando ferramentas de Bl
para curto, médio e longo prazo, € isso que a gente esta montando. A principio ja
temos para médio e longo prazo, estamos trabalhando para curto prazo. Por
exemplo, ja temos modelos que planeja a fabrica para os proximos 10 anos, nao
fazemos uma ampliagdo como fizemos no passado aqui olhando o curto prazo.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

ADICIONAL. A éarea de gestdo sob sua responsabilidad e participa do
processo de escolha de novas ferramentas de BI?

A éarea industrial busca a eficiéncia em custos e por isso participa da escolha,
diretamente.

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideragcdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

E que antes a gente faz uma analise de onde s&o as fragilidades nossas em
relacdo a custos, entdo, por exemplo, as vezes tu pode pensar assim, eu tinha
uma visdo errbnea disso, um programa baratinho aqui que vai me resolver o
problema. Entdo a gente procura entender qual é o tamanho do investimento
para nés que vai realmente resolver o nosso problema para entender cada vez
melhor o custo, na real o meu foco ta ai.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organizacado?

Velocidade da informacédo, qualidade da informacdo. Como te falei ndo € muitos
dados, a gente nao fica olhando 300 coisas, chega de manha, por exemplo, eu
saio da minha casa, eu puxo aqui, ja cai o faturamento, ja cai a venda, se eu vejo
gque a venda esta muito baixa ja entro em contato com o pessoal, ja vejo a
eficiéncia e acabou, s6 para ter uma idéia, em dois minutos que é da saida da
minha porta a descer o elevador eu vejo a fabrica como foi num dia.

As informacdes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior_com
quais outras areas? E Por qué?

Area de vendas. Poderia ser a area de suprimentos, mas como suprimentos esta
dentro da area industrial. Hoje a industria € a divisdo industrial, dentro da divisédo
industrial tem a fabrica, tem o suprimentos e tem a logistica, essas areas se
relacionam mais com a area comercial.

Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

Dependo diretamente da area financeira, da controladoria e comercial. Qualquer
decisdo que eu va tomar, eu tomo em conjunto sempre, nunca tomo sozinho a
decisdo. Por exemplo, no comercial, todo o movimento que vai ocorrer essa
semana eu e o Cesar ja conversamos.
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SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestado e do desempenh 0?

Como te falei, na CVI a gente tem muito um habito, pelo fato de simplicidade que
a gente adota, a gente sabe, mas né&o fala. Adotamos em alguns aspectos, mas
nao é explicito. O que a gente quer com essa simplicidade € conseguir com essa
linguagem trafegar tanto no conselho quanto no pessoal que ta na operagao da
fabrica.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sdo adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

A gente sabe o que envolve os clientes, a gente sabe o que envolve os
fornecedores, o que envolve o proprio conselho e o que envolve os préprios
funcionérios.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisdbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

Sim, a gente tem uma reunido do conselho de 3 em 3 meses, e como é
corporativo o negécio, ndo s6 para o conselho, prestamos conta também para os
funcionarios, todos os dias fechamos os numeros, estamos entendendo e
prestando conta para todo mundo, nao teria como hoje trabalhar sem isso, néo
consigo enxergar uma empresa sem trabalhar dessa forma.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

Sim, a gente observa isso porque a gente tem tomado decisbes de altos
investimentos pelo VPL, a gente demonstra tudo através de retorno de
investimento enxergando o que vai dar no Ebitda da empresa, no lucro, entdo o
VPL é uma forma da gente demonstrar, mas ele ta sempre enxergando o Ebitda
da empresa.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Sim, a gente ta avancando num habito de ndo so utilizar ferramentas, mas a
gente ter um comité, ndo tomamos decisdes aqui na CVI sozinhos, € o0 grupo,
nao € poder, poder a gente pode ter, uma coisa € o poder s6 que quando tem
todo um grupo envolvido nisso o resultado é muito mais bonito, a gente ndo tinha
esse habito, isso € uma coisa que vem amadurecendo na CVI através do
planejamento estratégico desde 1999/2000, por que as pessoas, todo mundo
tem necessidade de mostrar o seu trabalho, e quando tu faz trabalho em grupo,
é dificil alguém dizer esse grupo esta evoluindo, entdo os lideres aparecem
naturalmente, e as pessoas tem vontade de dizer “eu” descobri determinada
coisa, e isso estad caindo meio em moda, para nés nao existe isso, para nés
valorizamos o trabalho em grupo por que é o trabalho menos errado.




159

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Sim porque nés temos uma cultura financeira muito forte dentro da CVI, entéo a
gente sabe o0 que a gente quer, a gente sabe o que é importante o volume, a
margem, o preco medio, por que € importante essas coisas, por que é importante
fazer o VPL, o resultado do Ebitda vai mudar, ndo vai mudar, todos eles estéo
em equilibrio e cada vez a gente esta evoluindo mais nisso, tanto € que nosso
foco é a companhia Vontobel de investimentos.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Sim, essa é uma preocupacdo nossa, tem algumas pessoas que tem autonomia
e outras nao tem autonomia para mexer, depois que entra o dado, acabou, nés
temos também auditoria externa para controle.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacdo? E por qué?

A coca-cola, de Atlanta, ela joga para os paises, por exemplo, as normas que
sao trazidas pela CCIL (Coca-Coca Industria limitada do Brasil) e todos os dados
de percentual de acgucar, concentrado, tudo isso padronizado dentro do sistema,
isso ai é excelente, isso é controlado, tem um software somente dos padrbes de
Coca-Cola, dentro da fabrica tem um software s6 de padrdo, hoje eu te digo o
volume de gas nosso do pet ta 4,3, ta ali no software e ninguém pode desarmar
isso ai. A gente tem controle disso, |4 na maquina acerta isso e bate com as
informacdes do computador, e dai tu quer ver os trés ultimos meses como a
maquina se comportou, ela imprime pra ti o resultado de gas, de quantidade de
acucar, torque da tampa, etc.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no gue diz respeito a
decisdes quanto as Informacgdes? E por qué?

Um dos focos nossos € ser transparente, as vezes tu é transparente demais e
cria um tumulto dentro da tua fabrica, ta acontecendo uma venda de determinada
coisa, as pessoas enlouquecem, entdo temos que saber como isso acontece,
agora com relacdo aos numeros a transparéncia € 100%, porque as pessoas tem
participacdo nos resultados, tem remuneracdo variavel, entdo tem alguém que
controla isso de cada area, por exemplo assim o cara que aponta os dados hoje
reporta para o coordenador de producgao, ndo reporta pra mim, nao posso chegar
nele e pedir pra mudar os dados, nem é digno fazer isso. Transparéncia € valor
Nosso.

SECAO VI — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

De 3 em 3 meses a gente presta contas do planejamento estratégico e presta
conta dos objetivos, por exemplo segunda-feira agora teremos uma reunido com
toda a matriz, eu vou prestar contas de tudo o que estiver relacionado com
eficiéncia em custos.
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Existem caracteristicas de protecdo aos soOcios e eq uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Eu vejo assim, qualquer decisdo nossa, nos discutimos dentro da reunido de
conselho, por exemplo, agora mudamos a nossa marca da CVI, para mudar a
marca fizemos uma reunido de conselho.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da
organizacao?

N&o é tomado decisdo, sem chegar no conselho.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informac¢bes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

Sim, todos os dados aqui, somos bem aberto a lucratividade, ao Ebitda, em
relacdo a receita, aos dados de custo, por exemplo se hoje um funcionario da
limpeza quiser saber o custo nosso, esta aberto para ele. A gente acredita que a
transparéncia, tudo é evolucéo.
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APENDICE J — ENTREVISTA COM O GESTOR ADMINISTATIVO/ FINANCEIRO

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Diretor Financeiro

Tempo no Cargo:
Tempo no cargo 7 anos

Tempo de empresa:
29 anos de tempo na empresa

Formacgao académica:
Contador e pés-graduado em finangas empresariais

ldade:
49 anos

Principais responsabilidades:

Qualificar a gestdo de negécio, que faz parte do planejamento estratégico,
participar das decisdes do planejamento estratégico, buscar operacdes que
agreguem valor ao negécio, definir politicas financeiras e outro ponto importante
€ buscar a motivacao da equipe.

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ &o e utilizacdo dos
sistemas de informacao?

A empresa estd novamente reintroduzindo, buscando nova cultura, que se
preocupa em dar condicbes a empresa e constantemente disponibilizar
ferramentas para inovar, ou seja, atender necessidades dos clientes.

Com relacéo a utilizacdo, nosso Tl tem como objetivo principal ser um aliado ao
negocio da empresa, buscando a simplificacdo e facilidade dos usuarios,
simplificacdo da informacéo e que ela seja realmente importante e decisiva para
0S negoécios da empresa, mas o Tl tem que se preocupar com que O USUArio
realmente aproveite aquela informacdo ou aquele software, ndo se preocupe sé
em disponibilizar o software, o software realmente precisa ter uma utilidade.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéo” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

A informacgdo atualizada e util € imprescindivel para antecipacdo de decisdes,
precisa chegar no momento exato para que realmente sirva como alavanca para
decisbes do dia, por que? Por que nd0s precisamos antecipar as atividades da
concorréncia, e para atender sempre as necessidades dos clientes.
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Como sao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacao para a analise dos gestores?

Primeiro vocé define os objetivos, no planejamento estratégico, com base nesses
objetivos precisamos criar indicadores de desempenho, e para esses indicadores
de desempenhos ndés precisamos definir as principais informacgdes, entdo essa €
a sequéncia da definicao.

Como é a evolucao do nivel de informacdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisao?

A evolucdo sempre segue de acordo com 0s objetivos tragados ou com 0S novos
que sdao introduzidos. De acordo com novos objetivos, novas inovacgdes, vocé
precisa de novas informagdes, acontece ao natural.

Houve modificagOes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Sim, nds buscamos sempre a cada novo ciclo do planejamento estratégico nés
voltamos para informacdes que realmente nos indica inovacdo do negocio, a
altima, por exemplo, nés vinhamos voltados até 2008, 2009, nosso principal
indicador de evolugdo de negécio era o VPL agora estamos mais voltado para o
Ebitda, talvez esse seja um exemplo de mudanca de informacdo, e também
abrimos mais a nossa informacgao, buscamos informacdes mais detalhadas, que
vao até por canal, por rota, por cliente, por coordenador, buscando sempre a
informacgé&o do lucro operacional e do Ebitda, entdo houve uma abertura maior da
informacédo e voltamos mais para o Ebitda em vez do VPL.

As informacbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

Eu tenho de cada &rea, dentro da area financeira, a area financeira € dividida em
TIl, controladoria, financeira, juridico, RH e o SGI (Sistema de Gestdo Integrada),
cada uma dessas areas definidas em conjunto tem quatro ou cinco KPI's, que
sdo indicadores chaves, e cada area gerencia suas informacgdes.

SECAO Ill - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais séo as ferramentas de Bl necessarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

O que eu preciso dentro da minha area, dentro da area financeira o que
controlamos hoje é o nivel de eficiéncia da cobranca, prazos concedidos, ciclos
financeiros, ciclos operacionais, fechamento dos estoques, de produto pronto,
matéria-prima, informacfes de custos, isso basicamente dentro da area
financeira. Dentro da éarea juridica € acompanhamento dos processos, as
pendéncias de reclamatorias trabalhistas, processos tributarios, civeis. Dentro da
area de Tl n6s acompanhamos o nivel de investimento em Tl em relagdo a
receita liquida, acompanhamos as informacfes de quantidade de teclados por
usuarios, tempo disponivel da rede, isso sdo meus KPI's chaves que eu
acompanho com eles e que fazem parte do BI, todos eles estdo dentro do
Margin Minder, se ainda ndo esta o objetivo é colocar, pois hoje temos dentro do
nosso Margin Minder mais a nivel de informacdes de resultado e comerciais, de
RH ainda nao tenho dentro do Margin Minder, controlamos através de outros
KPI's.
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Em sua area de gestdo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacéo
sao amplamente utilizadas?

Séao, dentro do Bl hoje sao utilizadas diariamente, sdo informacdes de resultado
e comercial, preco médio comparado sempre com 0 ano anterior e com 0 ano
atual. Recentemente fizemos uma revisdo de processos, em 2009, entdo ja
eliminamos toda informacéao né&o util.

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afet a o0 resultado da
empresa? De que forma?

Sem duvida, por exemplo s6 o pre¢co médio, se tivermos um pre¢co meédio abaixo
do nosso BP (Business Plan) algum problema certamente existe, ou € uma
tabela que nado foi corrigida ou algum imposto que nao estd sendo calculado,
algum problema existe, entdo ela € extremamente importante analisar
diariamente preco médio, volume e resultado.

Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

Acho que o principal € a informacédo recente, tem que ser do dia anterior,
tempestividade, informacdo confiavel, informacdo que nos aponte o caminho,
vocé ndo pode enxergar para tras, tem que enxergar para frente, sdo essas trés
principais.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacgdes para tomada de decisdes atualmente?

Atende, com certeza atende, as informacdes importantes para qualquer negocio
é: volume, preco, custo, imposto e despesa. E isso elas atendem, sem duvida.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideracdo os objet ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

Sem duavida, isso que eu falei I& no inicio quando tu me perguntou como é que
nos escolhemos as informacdes, Bl sdo informacdes, sdo exatamente as que se
encaixam aqui nesses cinco objetivos. Essa é a forma de acompanharmos a
evolucdo ao atingimento desses objetivos, entdo tudo o que esta aqui eu preciso
saber. O BI, aqui tem que se entender que ndo é o Margin Minder, é uma parte,

o Bl sédo informagdes de negocio.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organiza¢cado?

Sim porque crescer na velocidade 6tima eu preciso de velocidade da informagéo
para poder direcionar o meu marketing, conquistar reconhecimento eu preciso de
informacbes até para saber a satisfacdo dos clientes, para saber se estou
crescendo em relagdo ao mercado, entdo eu preciso de informacgdes rapidas,
consistentes e confiaveis, eficiéncia em custos eu preciso sempre, de forma
constante, informacgdes Uteis e que realmente me déem informacdo eu ndo posso
ter informacdo com problema eu preciso de informacao confiavel, e qualificar
gestdo de negdécio da mesma forma, entdo tem que estar diretamente ligada com
0s objetivos da organizacao, ndo tenha duvidas.
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As informagfes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior com
quais outras areas? E Por qué?

Nés buscamos, de forma, uma gestdo totalmente integrada, ndo tem uma
informac&o que hoje nao tenha relagdo, se eu tiver uma informagdo menor ela
certamente ndo tem uma importancia, se nao tiver importancia tem a tendéncia
de escapar ela, entdo eu preciso trabalhar com informag¢des que tenham soé
relacdo de grandeza com as demais areas, nao posso trabalhar com dimenséao
diferenciada.

Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,
qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras
areas?

Trabalhamos de uma forma muito integrada, ndo ha porque a minha area buscar
informagdes que j& existem em outras areas, entdo ha uma interligacdo muito
grande entre as areas, e precisam estar interligadas, ndo existe uma informacéao
isolada somente para uma &rea, todas as areas se convergem para a
demonstracdo de resultado, é l6gico que existe informacdes especificas em cada
area, mas se eu preciso de uma informacao de outra area é justamente para eu
devolver uma informacao util, entdo estdo sempre interligadas.

SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor  porativa como
mecanismo de monitoramento da gestado e do desempenh 0?

Ela é tratada, mas a nivel de conselho, e o conselho adota uma técnica de
governanca corporativa, e o conselho passa a influenciar a diretoria ou o grupo
de gestores da empresa, ela adota sim, ela fala em governanca corporativa, ela
diz olha de acordo com a nossa governanga corporativa n0s vamos por esse
caminho aqui, vocés nos dao essas informacfes aqui, nés precisamos disto,
entdo na prética é tratado governanca corporativa.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sao adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Sim, a prépria formacdo do conselho jA& é uma governanca corporativa, esse
conselho tem reunibes quadrimestrais, ha uma forma de acontecer dessas
reunides de acordo com a governanga corporativa, ou seja, a sociedade, nos
gestores vamos até essa reunido onde a gente presta conta, ai existe toda uma
técnica, existe a definicdo de indicadores estratégicos que o conselho define
como estratégico, a forma do conselho se relacionar com esses gestores é de
acordo com a governanca corporativa, por exemplo assim, a auditoria externa &
definida pelo conselho, o conselho aprova o balan¢o, aprova o nosso relatorio,
aprova o nosso BP (Business Plan) do ano seguinte. Sdo tudo mecanismos
definido pela boa gestdo que é transparéncia, como tu falaste aqui nesses
autores aqui de cima, transparéncia, censo de justica e equidade, todos os
acionistas anualmente participam dessas reunides de conselho, entdo existe a
questao da equidade.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

Sim, vou te dar um exemplo assim, por exemplo, aquisi¢des, existe alcadas de
aquisicdes, o gestor tem uma algcada, o diretor tem uma alcada, o presidente tem
uma alcada e a cima da al¢cada do presidente, s6 o conselho, e isso quem nos d&
essas limitagbes € o Bl, € um software de compras. Existe definicbes de um
ROI, existe definicbes de um Ebitda, nds precisamos atingir um Ebitda, entéo
sado ferramentas, esse Ebitda, esse ROl estdo dentro do planejamento
estratégico, aprovados pelo conselho, entdo o conselho quer, vai nos exigir o
cumprimento daquele planejamento estratégico, e de que forma nos
acompanhamos isso? De que forma temos a prestacdo de contas? Através de
um relatério mensal que é entregue todos 0s meses para o conselho aonde tem
todas essas informacdes que nds extraimos do nosso BI.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

Sem duavidas ajuda, por que o ROI é a margem de contribuicdo do produto, onde
tu tem aberto dentro do BI por rota, por canal, por produto, tu tem abertura do
que tu precisa acompanhar as margens do produto estabelecidas e as que tu
estad buscando. O ROI € a margem vezes o0 giro, como é que tu tem o giro? Tu
tem o giro através da informacdo do ciclo operacional e da eficiéncia das
maquinas, e também temos isso dentro do Bl vezes a alavancagem. Entdo ROI é
margem x giro x alavancagem. Alavancagem também tenho dentro do Bl que séo
meus empréstimos que tenho tomado, entdo o Bl é o coragdo do negadcio.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Sem duvida, por que dentro do BI, por que para novos investimentos o que
decide em investir ou ndo em um negdcio é o nosso VPL. Para eu ter o VPL
preciso ter uma série de informacdes, onde vou buscar essas informacfes? La
no Bl, é o passado, a questdo de visao de faturamento, impostos, DRE de novo
vou me valer de informacdes existentes ou equivalentes/semelhantes do Bl.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Os socios aqui, estou entendendo como o conselho que representa os soécios,
entdo esses socios eles tem as informac¢des desde que esse investimento, ou
essa decisdo impliqgue em valores aonde a alcada define que seja o conselho,
quando fizemos esse investimento de 35 milhfes, € acima da algcada do
presidente, nessa decisdo colocamos la todas as informacdes do VPL, olha vai
trazer tanto de receita, tanto de custo, tanto de depreciacdo, o DRE desse
investimento vai ter um retorno em tantos anos, onde eu tenho essas
informacdes? No BIl, entdo os soOcios tem todas as informacdes através do
relatério do conselho.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

E, nés temos aqui, dentro do negdcio da Coca-Cola, dentro da franquia Coca-
Cola, n6s somos certificados pelas ISO, 1SO 9000, 14000, 18000, 22000 e outras
normas que existem, entdo essas normas estao dentro de um BI, controla varias
etapas, varias ferramentas, e para vocé ser certificado de uma ISO vocé tem que
cumprir varias normas, e de novo o Bl nos diz se essas normas estdo sendo
cumpridas ou ndo, entdo posso afirmar que o Bl me contribui também para o
cumprimento de normas, tenho que ter a certificacdo do cumprimento de normas.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacao? E por qué?

A Coca-Cola tem dentro de sua gestdo de governanca corporativa varias regras
institucionais, que sao, qualidade no liquido, da embalagem, qualidade da
garrafa, atendimento, da agua, uma infinidade de informacfes que sd&o
institucionais da Coca-Cola Corporation, sem duvida o Bl de novo € uma forma
que eu tenho de acompanhar.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no gue diz respeito a
decisdes quanto as Informacgdes? E por qué?

Sim, as decisfes sdo tomadas com base, muitas delas, ou da grande maioria,
com base em informacgdes, informacfes sdao obtidas através do BI, elas ajudam
pois dao transparéncia através da confiabilidade entre as areas, talvez esse seja
o grande ponto de um BI, o Bl precisa ser confiavel, precisa ser focado, e uma
vez eu tomando decisdes em cima de uma informacéo eu tenho como criar uma
transparéncia e uma seguranca interna aqui, entre as areas praticamente, eu to
dizendo para a area industrial, ndo vamos comprar/investir neste equipamento
aqui pois a informacédo do VPL estd me dando um VPL negativo, e o VPL esta
com base nas informacdes do BI, entdo isso cria transparéncia entre as areas e
em toda a organizacao.

SECAO VI - QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza cao?

Sim, cada um desses objetivos é de um gestor basicamente, o primeiro objetivo,
crescer na velocidade oOtima significa crescer constantemente, que eu nao faca
loucura, que ndés em determinado ano a gente invista duas vezes mais do que
investimos nos anos anteriores e duas vezes mais do que comporta o orgamento
da empresa, entdo de certa forma eu to dizendo que to investindo por que quero
crescer numa velocidade 6tima, ndo quero crescer nem muito rapido, nem muito
devagar, eu quero crescer no minimo igual aos meus concorrentes, mas com um
plus a mais, entdo estou prestando conta, pois quando mostro meus objetivos,
essa nossa prestacdo de contas, eu to dizendo que a CVI cresceu nessa
velocidade, 0s meus concorrentes cresceram nessa velocidade, e meus pares
cresceram nessa velocidade, eu sempre to mostrando a minha performace, a da
CVI, a da concorréncia e a dos meus pares, que sao outros fabricantes de Coca-
Cola. E isso que eu te falei aqui serve basicamente para todos, que quando eu to
dizendo que quero reconhecimento e sustentabilidade nas relagcbes com o
mercado, eu to dizendo aqui que eu ndo quero chegar aqui no mercado em
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2011, fazer crescer, ter um resultado e a partir de 2011 comecar a ter prejuizo e
nao ter responsabilidade com o futuro do negdcio, entdo eu td prestando conta
aqui também. Quando eu quero buscar eficiéncia em custo, eu quero ser
eficiente, mas quando eu dou essa responda eu tenho que dizer olha eu estou
com essa eficiéncia aqui e quero buscar essa outra, e essa outra que eu estou
buscando certamente € melhor que a que eu tenho hoje, entdo esse objetivo
também busca prestar conta. Replicar modelos e novos negdécios € crescimento
de outros negécios, foge um pouquinho, mas qualificar a gestdo de negdcios, eu
to buscando qualificacdo e meus proprios pares, se eu nao estiver qualificando o
negoécio, estou sendo cobrando, e quando eu falo em qualificar gestdao de
negoécios eu tenho que mostrar que éramos assim, passamos a fazer isso,
fizemos toda uma reestrutura interna em todos 0s processos, fizemos a previsao
de processos internos, estamos agora entrando no PGQP, isso também é uma
forma de fazer prestacdo de contas e qualificagdo do negdcio, esta tudo
relacionado.

Existem caracteristicas de protecdo aos socios e eq  uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Os objetivos em si talvez eles ndo deixem isso muito claro com relacdo a
protecdo de negocios, mas quando eu mostro o meu BP (Business Plan), quando
eu mostro o meu Ebitda, quando eu mostro o ROI, quando eu mostro a minha
participacdo no mercado, que sdo o0s indicadores estratégicos que estao
relacionados a esse objetivos, eu quero saber qual o meu share do mercado, eu
quero saber qual o Ebitda que eu estou conquistando, quero saber o Ebitda que
meus 0S concorrentes ou meus pares estdo conquistando, de certa forma estou
dando uma tranqulilidade aos soOcios que o0 negoécio esta evoluindo, esta
crescendo.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da

organizacao?

Isso talvez esteja aqui relacionado diretamente com o objetivo qualificar gestao
do negdcio, quando eu falo em qualificar gestdo do negécio, estou to dando aqui
também uma prestacdo de contas do meu resultado do negécio, resultado do
negocio feito mensalmente que no final do ano tenho um balango que é aprovado
por uma auditoria externa, estamos hoje com a Ernest Yung, ela emite um
parecer, uma carta que a sociedade esta cumprindo todas as exigéncias legais e
atestando que meus numeros estdo corretos, com isso estou dando um
cumprimento de normas legais, se eu ndo estivesse cumprindo essas normas
certamente a auditoria tem a obrigacdo de dizer que estamos falhando aqui ou
la, e um dos exemplos é que nossos ultimos balancos, ndo temos nenhum
balan¢co com ressalvas, nenhum parecer com ressalvas.
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Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informacgdes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

Essa pergunta é quase que um resumo das anteriores pois se eu dou uma
informacdo no meu relatério mensal para o conselho, para a governanca
corporativa, e, quando vem a auditoria atesta meus numeros, através do parecer
gue estdo ok, estdo exatos e quando eu digo que estou crescendo na velocidade
Otima, que estou tendo reconhecimento e sustentabilidade, to dizendo que sou
eficiente em custos, ndo tem como eu mostrar um resultado diferente, entéo ele
se fecha aqui, ndo tem como mostrar bons resultados nos dois ou trés primeiros
objetivos se a qualificagdo do negocio, que vai mostrar o resultado do negécio
nao estiver no mesmo plano, eles precisam estarem integrados mostrando a
mesma coisa, sendo tem alguma coisa errada.

ADICIONAL — Consideracdes finais:

Uma coisa sobre BI, o Bl ndo pode se limitar a ser um banco de informacdes do
passado, ele precisa indicar caminhos a serem tomados no futuro.
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APENDICE K — ENTREVISTA COM O GESTOR COMERCIAL

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Gerente de Divisao Comercial

Tempo no Cargo:
No cargo 14 anos

Tempo de empresa:
34 anos

Formacédo académica:

Graduado em Administracdo e Comércio Exterior, MBA em Gestdo Empresarial e
Mestrado em Engenharia de Producéo

ldade:
50 anos

Principais responsabilidades:

Responsavel por toda a parte comercial de todo o territério de venda da CVI
Refrigerantes

SECAO Il - QUANTO A EMPRESA

Como se pode definir a empresa, em relacdo a inova¢ ao e utilizacdo dos
sistemas de informacgao?

Com relacdo a sistemas de informacao eu vejo a empresa como uma empresa
que ta em busca de estar na dianteira da tecnologia, sempre procurando
ferramentas que possibilitem nos dar mais informacgdes, de forma mais rapida.

Qual o grau de importancia do recurso “informacéao” para o desempenho
especifico da sua atividade? E por qué?

A informacao no comercial € importantissima porque toda acdo que a gente toma
é em funcédo da informacédo, pra isso essa informacéo tem que ser confiavel, ela
tem que ser contundente, ela tem que ser precisa e ela ndo pode dar margem
para dupla interpretacdo sob pena da gente tomar a decisdo errada em funcéo
da informacéo errada.

Como séao definidas as principais informacdes a sere m disponibilizadas
pela organizacao para a analise dos gestores?

A maioria delas ja vem definidas la do planejamento estratégico da companhia.
E por la ja sabemos quais serdo as principais informacdes que precisamos pra
atingir as metas definidas nele. As outras acabam surgindo no meio do caminho
conforme tenha alguma necessidade.
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Como € a evolucao do nivel de informagdes disponibi lizadas pela empresa
para a tomada de decisao?

Com a troca pro sistema Datasul e o Margin Minder o nivel de informacdes
melhorou muito. O planejamento de marketing pode buscar novas informagdes
do mercado e a controladoria pode abrir mais as informac¢des internas. Pra nos,
do comercial, as informacOes dos clientes estdo melhores e vem melhorando,
com projetos de busca de informacdes dos clientes do nosso distribuidor,
inclusive.

Houve modificacdes/reestruturacbes/adaptacdes relev antes nos sistemas
de informacdes voltados a tomada de decisdo?

Houveram modificacbes e substituicdo de sistemas, onde podemos ter mais
informacdes, e algumas foram melhor estruturadas, controladas e analisadas. As
informacgdes que vem das pontas, do cliente, do concorrente, agora tem uma
divisdo especial para cuidar delas, o Commercial Finance. As informacdes de la
Sa0 N0Sso suporte.

As informacbes decorrentes da sua atividade sdo ger adas e gerenciadas
por que area e de que forma?

E mais em funcdo do marketing, pelo Commercial Finance, definindo quais
informacdes, muito embora, tenha uma interacdo muito grande, as definigdes
vem do marketing quanto a busca delas no mercado. Junto com as informacdes
da controladoria, podemos trabalhar melhor nossas acées, sO pra tu entender,
temos informacdes que vem do comercial, que sédo definidas pelo marketing, e a
controladoria tem as informacdes internas que nos ajudam.

SECAO Ill - QUANTO AS FERRAMENTAS DE BI

Quais séo as ferramentas de Bl necesséarias para o b om andamento de sua
area de gestéo e quais efetivamente sdo utilizadas?

No comercial nos utilizamos basicamente o Margin Minder, onde as informacdes
estdo mais atualizadas, temos 14 o dia anterior, do cliente, produto, preco, canal
de venda. L4 tem a margem de contribuicdo do produto, e podemos ver ela no
cliente. As informacgao da execucao das acdes que sao definidas pelo marketing
também estéo 14, temos idéia do andamento delas 14 no cliente.

Em sua area de gestédo, as ferramentas de Bl disponi veis na organizacao
sado amplamente utilizadas?

Sim, utilizamos o Margin Minder ja logo de manh&, as informacbes estdo la
atualizadas, eu uso, o pessoal do comercial utiliza muito. E nossa base de
consulta.

A utilizacdo destas ferramentas informacionais afet a o0 resultado da
empresa? De que forma?

Sim, por elas podemos tomar as melhores ac¢des, planejar as acdes nos clientes,
ver os problemas, desvios, enxergar o cliente, o concorrente, e agir sobre isso. A
gente ganha agilidade e em certeza sobre as decisdes.
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Quais sado as principais caracteristicas das ferrame ntas de Business
Intelligence?

A acessibilidade, a maneira pratica de se usar a ferramenta, ndo a nada que
cause desgaste, cause estresse, aquilo que tu quiser enxergar, tu formata
daquela maneira, temos visfes prontas, fica simples pro acesso diario, continuo.
Temos confianca na informacdo que tad no Margin Minder e mesmo tendo muita
informacéo, definidos a prioritarias pra acompanhar, o que é importante.

As ferramentas de Business Intelligence atendem as necessidades de
informacdes para tomada de decisbes atualmente?

Atualmente eu entendo que atenda. A gente sempre tem aquela ansiedade de
saber se a ferramenta que a gente tem é a mais apropriada, € a mais ideal. Hoje
eu vejo como a ferramenta ideal, ela oferece 0s recursos necessarios, temos
algumas informacgdes para aprimorar, implementar, mas a ferramenta atende.

SECAO IV — QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X BI

Na escolha das ferramentas de Business Intelligence que seriam utilizadas
pela empresa foram levados em consideragdo os objet  ivos estratégicos da
organizacao? E por qué?

O Margin Minder esta na companhia a mais tempo que o Ultimo planejamento
estratégico. Mas os objetivos estratégicos foram definidos e a estrutura das
informacbes foi adaptada, mesmo porque muitas informacdes ja estavam
prontas. O pessoal vem trabalhando na melhoria das informa¢gdes sempre, pra
adequar a estrutura aos objetivos.

Que caracteristicas das ferramentas de Business Intelligence, podemos
relacionar com os objetivos da organiza¢cédo?

E mais no sentido de disponibilizar a informacdo mesmo, eu n&do consigo
enxergar algo que se nao tivesse isso nao poderia ver aquilo, porque tu
consegue ver uma seérie histérica ali, tu consegue ver quadrante, tu consegue ver
cliente, evolucdo de produto, tendéncia, a relacdo que eu vejo € essa, porque 0S
objetivos sao de longo prazo.

As informacdes oriundas da sua area de gestdo tém r  elacdo maior_com
quais outras areas? E Por qué?

Com o marketing, no Commercial Finance inclusive. As informacfes do
comercial influenciam no planejamento de marketing, e as informacdes deles
interferem na nossa execucao, na acao tomada no mercado.

Para a tomada de decisdo rumo aos objetivos estraté  gicos da empresa,

qual a dependéncia informacional que a sua area de gestdo tem de outras

areas?

A dependéncia estd na controladoria, no marketing, no Commercial Finance. O
comercial pega muitas informacdes do mercado e devolve pra essas areas,

depois de |4 vem as informacOes organizadas pra podermos agir no cliente,
vendo o comportamento da concorréncia, dos clientes.
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SECAO V — QUANTO A RELACAO: PRINCIPIOS X BI

A organizagdo adota explicitamente a Governanca Cor porativa como
mecanismo de monitoramento da gestado e do desempenh 0?

Explicitamente n&o.

Se a resposta anterior for positiva, quais mecanism 0s sdo adotados? Se for
negativa, implicitamente, a Governanca Corporativa € um tema discutido
pelos gestores?

Acho que a governanca na companhia acontece naturalmente, ndo é tratado de
forma explicita, como se algo existe por necessidade de governanca. Mas na
préatica existe. O conselho € um exemplo disso.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar a prestacdo de contas das decisdbes t omadas pelos
gestores? E por qué?

Sim, se pensar pelo Margin Minder, as decisdes dos gestores sdo aplicadas no
mercado e as informagdes vao pra ele e podem ser acompanhadas. Tem o
reflexo do planejamento que o marketing e o comercial fazem.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a seguranca na obtencdo do ROI (Retorno sobre Investimento)? E por
qué?

Com as informagbes que as ferramentas tem e que podemos usar, podemos
decidir melhor e isso contribui para o ROI.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para a discussdo de novos investimentos para empres a? E por qué?

Nos novos investimentos temos a analise do VPL deles, quanto tempo isso sera
recuperado. Pelas ferramentas conseguimos as informagdes que vamos utilizar
nesses calculos. Utilizamos isso pra aquisicdo de um territorio de um distribuidor
e pra outros investimentos, como na producao.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que esteja assegurada a igualdade entre os s6c  i0s? E por qué?

Ai ndo to pensando necessariamente s6 em Margin Minder, mas nos demais
sistemas da companhia. E eu acredito que sim, eu acho que os sistemas que a
companhia usa hoje ele inspira uma confianca que ndo da margem em momento
algum imaginar que alguém possa estar se valendo de uma falha na ferramenta
ai para que ocorra essa desigualdade.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para que se assegure o cumprimento das normas? E po  r qué?

Eu acho que elas contribuem no sentido de se ter seguranca de que todas as
informacbes que a gente traz das operagdes, realmente sdo o espelho do que
aconteceu na pratica, isso quer dizer, por exemplo, que nada do que é vendido
deixa de ser registrado e essa seguranga da ponta, junto com a filosofia que a
empresa tem de cumprir normas, levam a crer que as ferramentas contribuiram
pra isso.
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Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para assegurar que as regras institucionais estabel ecidas (Coca-Cola Inc.)
sejam cumpridas dentro da organizacdo? E por qué?

Com certeza porque as normativas da Coca-Cola sao bases para nosso negécio,
e isto esta refletido nas ferramentas. E por estas ferramentas podemos
demonstrar a Coca-Cola de que estamos cumprindo as regras, inclusive
passamos por auditorias do sistema e ndo tivemos problemas.

Qual é a real contribuicdo das Ferramentas de Business Intelligence (Bl)
para alcancar a transparéncia na empresa, tanto no que diz respeito a
decisGes quanto as Informacdes? E por qué?

A informacgdo esta disponivel na ferramenta e ela ta disponivel pra todos que
precisam dela. JA no planejamento estratégico as informacfes sao abertas a
todos, ha transparéncia em todas as etapas. No Margin Minder, todos que
possuem e precisam das informacdes, podem consultar. Ha uma unica
informacgéo, e isso traz confiabilidade.

SECAO VI - QUANTO A RELACAO: OBJETIVOS X PRINCIPIOS

Existem caracteristicas de prestacdo de contas que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Com certeza, na verdade o0s objetivos estratégicos sdo definidos por nés
gestores e prestamos contas deles. As ferramentas nos ajudam a ver se estamos
no caminho, se precisamos corrigir algum rumo. O Margin Minder tem nosso
volume de vendas e ele esta no planejamento estratégico como objetivo.

Existem caracteristicas de protecdo aos soOcios e eq uidade que possam ser
visualizadas nos objetivos estratégicos da organiza ¢cao?

Eu acredito que sim, a propria questdo de eficiéncia em custos, eu acho que
seria uma forma de tu ta enxergando isso ai, de tu ta acompanhando
periodicamente.

Existem caracteristicas de cumprimento de normas le gais e normas
institucionais que possam ser visualizadas nos obje tivos estratégicos da

organizacao?

Sim, ha inclusive um objetivo estratégico para isto, vejo bem a relagdo com o
objetivo de qualificar a gestdo do negécio. E na gestdo do negdécio esta o
cumprimento das normas da CVI e as normas legais.

Existem caracteristicas que indicam a transparéncia das informacgdes que
possam ser visualizadas nos objetivos estratégicos da organizacao?

Eu vejo o negocio da CVI com total transparéncia, eu ndo sei se eu conseguiria
elencar aqui, mas a questdo de buscar eficiéncia em custos, tu consegue
visualizar se tu ta vendendo produto com margem ou néo, o que tu ta fazendo
pra reduzir custos ou nao, replicar modelos de negdcios é tranquilo, aquilo que tu
enxerga como um bom negocio tu replica, o que ndo é futuro tu ja descarta e
qualificacdo da gestdo do negdcio.
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APENDICE L — ENTREVISTA COM ANALISTA DE TI

SECAO | — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome do respondente:

Cargo:
Analista de Sistemas

Tempo no Cargo:
2 anos

Tempo de empresa:
11 anos

Formacgao académica:
Bacharel em Sistemas de Informacéo

ldade:
38 anos

Principais responsabilidades:

As principais responsabilidades sdo manter o sistema de Business Intelligence
da companhia e expandir ele conforme a necessidade.

SECAO Il - DA ORGANIZACAO

Como é a estrutura da empresa com relacdo a Data Wa rehouse?

E extremamente recente isso, tem pouco mais de trinta dias, na verdade a gente
pesquisou no mercado, porque a gente conseguia atender a necessidade da
companhia sem um Data Warehouse, mas chegou num momento que a gente
chegou no limite disso, e esse limite chegou mais ou menos na metade de 2010,
entdo da metade até o fim de 2010, nos ultimos seis meses de 2010, a gente
procurou no mercado, e principalmente nos outros franqueados da coca-cola,
como é que eles estavam vendo essa solugdo e uma das referencias pra nés foi
a Vonpar de Porto Alegre, onde a gente tem um dialogo relativamente proximo
deles e eles ja tinham implementado um Data Warehouse, e a gente foi 14, e ndo
vou dizer que a gente copiou, mas a gente projetou uma idéia de onde a gente
guer chegar baseado no modelo deles que pelo que eles nos contaram, tem
dado muito certo.

Como é a estrutura da empresa com relagdo a Data Ma  rt?

Ndo temos Data Mart, € o Data Warehouse. Até porque essa questdo da
centralizacdo, um dos motivos pra tu ter o Data Warehouse, a consulta no ERP é
demorada, € demorado tu ficar competindo com outros usudrios pra tu extrair
informacéo, o Data Warehouse como ele é focado, € mais rapido de tu extrair. E
outra questdo pra tu ter o Data Warehouse, € o controle de licencas, tudo que tu
conecta no ERP tu ta pagando uma licenca e no Data Warehouse néo, entao se
a gente centralizar no Data Warehouse melhor, tu vai num lugar s@, agora se tu
tiver um Data Mart, eu ja teria que conectar em mais de um lugar e o que a gente
quer é fugir disso, centralizar tudo num lugar sé.
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Como é a estrutura da empresa com relagéo a ETL?

N&o, a gente constroi conforme a necessidade. Mas existe um processo de
elaboracdo do conceito da identificacdo da necessidade e a gente desenvolve
um produto que atenda especificamente cada caso. Pode ser feito internamente,
se for simples, e pode ser que a gente tenha que contratar um fornecedor se for
algo mais complexo como o préprio fornecedor de ERP da Datasul.

Como € a estrutura da empresa com relacéo a relator ios e ferramentas de
consulta?

Ainda ndo, como ele é muito recente a gente ndo chegou ao ponto de ter uma
ferramenta de visualizacdo do Data Warehouse.

Como é a estrutura da empresa com relacdo a Data Mi  ning?
N&o

Como é a estrutura da empresa com relagéo a OLAP?
N&o

Como é a estrutura da empresa com relagdo a BPM (Business Performance
Management)?

O problema é que o GVE é totalmente desconectado do restante dos sistemas
da companhia, ndo tem nenhum tipo de conexdo com o Data Warehouse e nem
com nenhum outro, nem com o ERP nem coisa nenhuma. Ele é baseado naquilo
que o usuario informa pra ele, o usuario entra la e alimenta manualmente o
indicador, € assim que funciona o GVE. Alguém abre o Margin Minder, o Margin
Minder por sua vez, puxa do Data Warehouse, e as pessoas informam no GVE,
porém o processo é totalmente manual e cada setor é responsavel pelos seus
indicadores.

Como é a estrutura da empresa com relacdo a BSC (Ba lanced Scorecard)?
O GVE tem a mesma idéia do Balance Scorecard.

Como é a estrutura da empresa com relacdo a Dashboa rds?

Uma forma extremamente sumarizada, um Cockpit de comando, algumas
empresas chamam dessa forma. Na verdade o Margin Minder oferece isso mas
nos ndo chegamos nesse nivel “espiritual” ainda. O que o Margin Minder oferece
é Data Mining que a gente nao explora na totalidade, alguma coisa sim,
cinqiienta por cento, e o restante, como por exemplo, os proprios indicadores,
graficos de desempenho, se tu quiser alguma ferramenta de projecdo tu
consegue isso. Uma das coisas que a gente incorporou ao Margin Minder
recentemente é o posicionamento geocodificado, tipo mapas do Google. Entéo tu
consegue ter uma visdo espacial do negocio, como que ele esta distribuido
geograficamente. Tu j4 tem essas coordenadas, de um outro sistema que é o
Roadnet que a empresa adquiriu recentemente, entdo por causa do Roadnet foi
identificada a latitude e longitude de cada cliente em particular, como foi
identificado a gente puxou essa informacao pra dentro do Margin Minder, entéao
tu consegue ter integrado, nos sistemas da companhia, o geoposicionamento do
cliente, entdo isso te permite abrir um mapa do Rio Grande do Sul e ver em que
lugar tu tem a maior concentracdo de clientes, quantidade de clientes, e tu
também consegue ter o maior volume de vendas, e tendo esses dois numeros,
quantidade de clientes e volume de vendas tu consegue ver qual é a
performance de venda por zona, ou regido, ou area, etc.
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PERGUNTA ADICIONAL - E o Roadnet, estd conectado a esse banco de
dados do Margin Minder? Ele se atualiza automaticam ente com o0s
Clientes?

Funciona assim: o centro de tudo é o Data Warehouse e existem programas, que
nos construimos na maioria, que conectam nos diversos sistemas da companhia
como o Roadnet e trazem essa informacdo do Roadnet pra dentro do Data
Warehouse, la fica guardado o geoposicionamento do cliente. Existem outros
programas que se conectam no ERP e trazem o faturamento do cliente pra
dentro do Data Warehouse, a reunido de toda essa informacdo sobe pro Margin
Minder diariamente.

PERGUNTA ADICIONAL - E tem alguns outros sistemas q ue se conectam ao
Data Warehouse?

Tem um sistema chamado SFCoke, Sales Force Coke, forca de vendas, € um
sistema de emissao de pedidos, ele serve pra capturar o pedido que o vendedor
digitou na mao, quando o vendedor transmite o pedido cai no SFCoke, o que é
pedido, € uma intencdo de venda, ndo aconteceu ainda, tu ndo pode contar que
tu vai receber aquilo ali, porque é s6 um pedido, mas € uma bussola importante,
€ uma expectativa de venda. E a gente construiu um sistema chamado Bussola
da Pré-Venda que te permite monitorar, por que esse € online, o Margin Minder,
por exemplo, tu sO vai ter aquele niumero no dia seguinte, ele trabalha sempre
com D-1, mas essa bussola da Pré-Venda ele te permite ver a qualquer
momento, se eu entrar la agora, as dez e meia da manha, eu vou conseguir ver o
gue os meus vendedores tiraram de pedidos até esse instante, se tu entrar no
final do dia, ele vai te dar a posi¢céo no final do dia.
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APENDICE P — RELACAO TABELA 2, 3 E 4 — OBJETIVO EST RATEGICO 4

CONVERTIDO DA ORIGEM GERADA VIA SOFTWARE SPHINX

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo
Estratégico 4?

O Principio de
GC converge p/|
0 Objetivo

Estratégico 3?

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo

Estratégico 2?

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo

Estratégico 1?

Disclosure

Compliance

Fairness

Accountability

Principio(s) a
Caracteristica
atende?

Disclosure

16

30

Compliance

11

22

Fairness

20

Accountability

Euma
Caracteristica
da Ferramenta

deBI?

2

NAO

SIM

Objetivos
Estratégicos

o

EFICIENCIA EM CUSTOS

OBJETIVO ESTRATEGICO 4: BUSCAR

1 Amplitude
2 Agilidade

3 Confiabilidade
4 Consisténcia

5 Controle

6 Disponibilidade

7 _Eficacia

8 Elucidativo

9 Padronizagdo

10 Projecdo de Cenarios

11 Qualidade
12 Rapidez

13 Rastreabilidade

14 Seguranca

16 Solidez

17 Transparéncia
18 Utilidade

15 Simplicidade

19 Velocidade

TOTAL BEC
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APENDICE Q — RELACAO TABELA 2, 3 E 4 — OBJETIVO EST RATEGICO 5
CONVERTIDO DA ORIGEM GERADA VIA SOFTWARE SPHINX

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo

Estratégico 4?

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo

Estratégico 3?

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo

Estratégico 2?

O Principio de
GC converge p/|
o Objetivo

Estratégico 1?

Disclosure [ o] m]o]m]o]on]ofo|o]o]o]o]ofolofolofo

Compliance [[@|o]ofe|o|o|e|o]o|e|o]o|elo]o|e|o|o|e

Fairness S Y B Y Y Y B T B R R B B B B B IR B

Accountability ||~ e ] | sl o] o] | f o] | ] | sl | v f e

Principio(s) a
Caracteristica
atende?

16
0
0

30

Disclosure [—|o|<|—]o|e|o|o|o|o|o]|o]o]|~|olo

11
0
0
2
0
0
22

Compliance [|o|o]o]o|m|o|—|o|n]~]|ofo]~

Fairness ololm|olofolo|o]|—|x|ole|o]|<|x]|—|m]|o|o|R

Accountability [[e|o|e]e]e]e|o|—|o]|~]|o]|o]|o|o|oloo|e|o|~

Euma
Caracteristica
da Ferramenta

deBI?

NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
NAO
A

Objetivos
Estratégicos

MODELO EM NOVOS NEGOCIOS

TOTAL RMNN

OBJETIVO ESTRATEGICO 5: REPLICAR

1 Amplitude

2 Agilidade

3 Confiabilidade
4 Consisténcia
6 Disponibilidade
7 _Eficécia

8 Elucidativo

9 Padronizagdo
10 Projegdo de Cenarios
11 Qualidade

12 Rapidez

5 Controle

13 Rastreabilidade
14 Seguranca
17 Transparéncia

15 Simplicidade
18 Utilidade

16 Solidez
19 Velocidade

HdNomsmoOo~Noa S ON0Y
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ANEXOS



ANEXO A — ORGANOGRAMA DA ORGANIZAGCAO

Organograma Matricial
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Diretor Presidente
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Diretor Financeiro
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