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Resumo:

A globalizacdo e a intensificacdo da concorréncia tém levado os administradores a identificar, cultivar e
explorar as competéncias essenciais gue tornam o crescimento do negoécio possivel e sustentavel, o que
implica em repensar constantemente o conceito da corporacéo e seus objetivos. Para tanto, a integracéo
entre estratégia e finangas € essencial para viabilizar o planejamento e direcionamento das agdes necessarias
para o alcance dos resultados positivos quanto a origem e administracéo dos recursos financeiros. O objetivo
principal deste artigo é analisar a relacdo existente entre os indicadores de desempenho e sistemas de
informacbes adotados pela gestao financeira e sua integracdo com a gestao estratégica em uma empresa de
componentes para 0 segmento eletro-eletrénico do PAlo Industrial de Manaus (PIM). Para este fim, um
estudo qualitativo é empreendido usando 0 método de estudo de caso onde os seguintes instrumentos de coleta
de dados sdo utilizados: analise documental, observacéo in-loco, e entrevista com os principais executivos
envolvidos em ambos os processos de uma empresa do segmento eletro-eletrénico do PIM. O estudo permitiu
examinar a conexao necessaria e sugerida na teoria, e prética entre o plangamento estratégico e o
financeiro; Também é apresentado o impacto de um sistema financeiro corporativo na administracdo do
negdécio e como seus dados auxiliam a gestao estratégica do segmento el etro-eletrénico.
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O impacto do sistema financeiro corporativo na administracao do
negocio e sua relacio com a gestio estratégica: um estudo de caso
numa empresa de componentes para o segmento eletro-eletronico do
Polo Industrial de Manaus (PIM)

Resumo

A globalizagdo e a intensificacao da concorréncia tém levado os administradores a identificar,
cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento do negocio possivel
e sustentavel, o que implica em repensar constantemente O CONceito da corporagdo e seus
objetivos. Para tanto, a integracdo entre estratégia e finangas ¢ essencial para viabilizar o
planejamento e direcionamento das agdes necessarias para o alcance dos resultados positivos
guanto a origem e administragdo dos recursos financeiros. O objetivo principal deste artigo é
analisar a relagdo existente entre os indicadores de desempenho e sistemas de informagdes
adotados pela gestdo financeira e sua integragdo com a gestdo estratégica em uma empresa de
componentes para 0 segmento eletro-eletronico do Pélo Industrial de Manaus (PIM). Para este
fim, um estudo qualitativo ¢ empreendido usando 0 método de estudo de caso onde os
seguintes instrumentos de coleta de dados Sio utilizados: analise documental, observagao in-
loco, e entrevista com os principais executivos envolvidos em ambos 0s processos de uma
empresa do segmento eletro-eletronico do PIM. O estudo permitiu examinar a conexao
necessaria e sugerida na teoria, e pratica entre o plangiamento estratégico e o financeiro;
Também ¢ apresentado 0 impacto de um sistema financeiro corporativo na administragao do
negocio e como seus dados auxiliam a gestdo estratégica do segmento eletro-eletronico.
Palavras-chave: Gestao Financeira; Gestao Estratégica; Controle Interno.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos

1 Introducao

As diversas relagdes estabelecidas entre as organizagdes, seus colaboradores,
fornecedores, clientes, instituigdes governamentais, financeiras, entre outros sdo fundamentais
para viabilizar os objetivos do negocio.

Segundo Drucker (1999) a necessidade de um bom relacionamento entre a
organizagdo e seu ambiente externo fica cada vez mais evidenciada com o advento da
globalizagdo, uma vez que as oportunidades e a concorréncia expandem seus horizontes
aproximando ingtitui¢des de forma crescente e irrevogavel. Com esta nova realidade, os
administradores das organizagdes sdo julgados por sua capacidade de identificar, cultivar e
explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento possivel e sustentavel, o que
implica necessariamente em repensar 0 conceito da corporagio.

Considerando que as organizagdes estdo cada vez mais dependentes do ambiente
externo, os administradores devem ter como objetivo a satisfagdo do cliente, estabelecendo
metas por meio de um plangamento estratégico eficiente, que envolva a organizagao como
um todo, utilizando os fatores-chave de sucesso com moral e ética, dentro de uma estrutura
sustentavel (CRUZ, 2007).

Estratégia ¢, para Brondani e Barbosa (2004), o conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos, postulados de forma a
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definir em que situagdo a organizagao se encontra, que tipo de organizagio ela é ou deseja ser.
A gestio estratégica foca primordialmente estas questdes, sendo normalmente prioridade do
alto escaldo das organizagdes, que devem, no entanto, motivar todos os niveis para o alcance
das metas.

Segundo Gitman (2004), a gestao financeira, por sua vez, ¢ um conjunto de agdes ¢
procedimentos administrativos, envolvendo o planejamento, analise e controle das atividades
financeiras da empresa, visando maximizar os resultados econdmicos - financeiros
decorrentes de suas atividades operacionais.

Para Neves e Neves (2002) existe relagao umbilical entre estratégia e finangas, sendo
este g uste de fundamental importancia para o sucesso competitivo de uma organizagéo, muito
embora a literatura pouco tenha explorado as relagdes entre as duas esferas de planejamento,
estratégico e financeiro.

Estes autores tém a visdo comum de que o principal objetivo de uma estratégia de
negocios ¢ obter retornos superiores no longo prazo. Assim sendo, eles reforgam a afirmativa
de que estratégia e finangas sdo partes complementares no quebra-cabegas competitivo do
mundo organizacional, sendo ambos conjuntamente imprescindiveis Observe-se que, para eles,
o objetivo de criagdo de valor inicia-Se e constantemente permeia o exercicio de planejamento
estratégico, porém, enquanto as analises estratégicas sdo mais qualitativas, focadas nas teorias
analiticas descritas, a logica do plangamento financeiro ¢ mais detalhista em relagdo as
quantificagdes. Ambos 0s processos de gestio tém em comum a questdo do controle e
monitoragdo das metas a fim de acompanhar o progresso em relagdo aos resultados atingidos
(CRUZ; DACOL e REBELO, 2008).

Cada vez mais novas ferramentas estao sendo implementadas nas empresas para
proporcionar aos seus dirigentes uma preciosa fonte de informagdes que vai auxilia-los, entre
outros, no processo decisorio. Esta sofisticagao e rigor por parte da alta administragdo sao
amparados pela criagdo de sistemas especificos preferencialmente integrados ao principal
sistema da empresa que permitem, através dos registros, acompanhar em tempo real todas as
operagoes financeiras fechadas. Muitas vezes ignoram-se as conexdes existentes entre
estratégia empresarial e o planejamento financeiro, refletindo em decisdes estratégicas que
geram perda de valor para 0 acionista ou, por outro lado, estruturas financeiras que nao
constituem suporte para objetivos estratégicos bem definidos.

Tomando tal enfoque por base, este artigo objetiva analisar arelacio existente entre as
informagdes geradas pelos indicadores de desempenho e sistemas de informagdes adotados
pela gestdo financeira e sua integracdo com a gestdo estratégica em uma empresa de
componentes para 0 segmento eletro-eletronico do Poélo Industrial de Manaus (PIM),
Amazonas.

O estudo esta qualificado quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, é
exploratério, descritivo, explicativo e estudo de caso pela investigagio empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. Quanto aos meios, configura-se
como uma pesquisa documental e bibliografica. Com a intengdo de aprofundar o tema
proposto e sua aplicabilidade pratica, optou-se pelo emprego de um questionario semi-
estruturado, o qual foi respondido em outubro de 2007 por dois executivos diretamente
envolvidos no plangamento edratégico da companhia (Vice-Presidente e Diretor
Administrativo-Financeiro Sénior). O responsavel pelo planejamento financeiro da planta de
Manaus também participou deste estudo. Para identificar as razdes que levaram a companhia
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a desenvolver um sistema de informagoes financeiras de acesso em tempo real, também foi
consultado o Diretor Administrativo-Financeiro, pelo fato de possuir experiéncia na utilizagdo
de sistemas gerenciais tendo sido responsavel pela analise e consolidagdo de resultados das
filiais na Matriz em Seul (Coréia do Sul) durante a década de 90 até meados de 2004 quando
foi transferido para a China, 14 permanecendo até o final de 2006 quando foi entdo enviado ao
Brasil onde trabalha atualmente. A planta estudada integra o setor de componentes
eletroeletronicos desde 1996 com participagdo superior a cinqiienta por cento do mercado. O
produto (a ser utilizado por induastrias de bens finais) representa mais de oitenta por cento do
Seu custo total.

Este estudo evidencia que ha uma contribui¢do para o estreitamento das relagdes entre
estratégia e finangas, e que num mundo plano no qual a administragdo depara-se com desafios
novos a cada dia esta inter-relacdo tende a ser cada vez mais intensa e necessaria, pois visa a
maximizagao dos resultados auxiliada pela convergéncia dos objetivos.

2 O Planejamento Estratégico nas organizacdes e sua conexdo com o Planejamento
Financeiro

Brondani e Barbosa (2004) assindlam que plangamento significa a formulagio
sistematica de objetivos e agdes alternativas, que ao final, a escolha se dara sobre a melhor
acdo. Também diz respeito a implicagdes futuras de decisdes presentes, poiS ¢ um processo de
decisdes inter-relacionadas e interdependentes que visam alcangar objetivos previamente
estabel ecidos.

Dentre as muitas defini¢oes de Estratégia Empresarial, em todas as escolas que tratam
do tema, admite-se uma simplificagdo que conduz a um certo grau de concordancia em
relagdo a finalidade da elaboragdo de um processo de planejamento estratégico. Ela contempla
a geracdo de vantagens competitivas atuais e sustentdveis para o futuro, que proporcionem
rentabilidade superior no longo prazo. Também foi constatada a divergéncia de opinides
acerca de como 0 processo se estabelece, isto ¢, qual o caminho que da forma a Estratégia.

Para compreender como a gestio financeira esta integrada ao planejamento estratégico
¢ fundamental conhecer o conceito de finangas ¢ o papel do administrador financeiro.

No mundo corporativo compatibilizar recursos financeiros e objetivos pretendidos
quase sempre ¢ uma tarefa dificil. A busca incessante por maxima produtividade e redugéo de
custos desafia 0 al cance das metas com arestricao dos recursos financeiros.

Gitman (2004) define Finangas como a arte e a ciéncia da administragdo do dinheiro.
A area de Finangas preocupa-Se COM 0S Processos, as ingtitui¢des, os mercados e os
instrumentos associados a transferéncia do dinheiro entre pessoas, companhias e 6rgaos
governamentais.

Para Ross et al (2002), o objetivo da administragao financeira ¢ maximizar o valor de
mercado do capital dos donos da empresa, independente de sua constituigao. Para viabilizar o
alcance dos objetivos da organizagdo cabe ao administrador financeiro também a participagdo
de seu plangjamento. Nessa linha, Gitman (2004) assinala que a administracao financeira € a
tarefa essencial do administrador financeiro de empresas de qualquer natureza (financeiras e
nao-financeiras, privadas ou publicas, grandes e pequenas, com ou sem fins lucrativos), e
assim, 0s mesmos deverdo estar aptos a desempenhar as mais diversas atividades como
plangjamento, concessio de crédito a clientes, avaliagdo de projetos de investimento e
captacdo de recursos para financiar as atividades da empresa. O papel deste profissional,
portanto, em conjunto com os demais membros da equipe de gestdo da empresa, também esta
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inserido no planejamento estratégico e, em muitas empresas, a gestdo de informagoes, além de
operacdes de tesouraria (gerenciamento do caixa), cambio, aquisi¢des e avaliagdes de
empresas, plangamento fiscal, relagdes com investidores € com bancos.

Conforme Tel6 (2001), o plangamento financeiro é desenvolvido fundamentalmente
por meio de projegdes, como estimativa mais aproximada possivel da posi¢do econdémico-
financeira esperada. Compreende a programagdo avangada de todos os planos da
administragdo financeira e a integragdo ¢ coordenagdo desses planos com os planos
operacionais de todas as areas da empresa, refletindo as alteragdes trazidas pela alteracdo de
Seu patrimonio que foram consideradas necessarias ou sdo conseqiiéncia dos resultados a
alcangar definidos no planejamento estratégico, levando a administragdo a refletir sobre os
objetivos e definir prioridades.

A auséncia de planejamento financeiro eficaz a longo prazo ¢ uma razdo
fregiientemente citada para a ocorréncia de dificuldades financeiras e a faléncia de empresas
bem como sua desvinculagdo do planejamento estratégico. O plano financeiro permite
determinar o tipo e a natureza das necessidades de financiamento. Ele gjuda, ainda, a garantir
a disponibilidade de fundos suficientes quando necessarios, informa com antecedéncia as
necessidades de recursos de maneira que as negociagdes sejam eficientes ¢ aumentem as
possibilidades de rendimento.

O objetivo do plangjamento financeiro, numa empresa com fins lucrativos, é tomar
decisdes que aumentem o valor da agdo ou, em termos mais gerais, aumentem o valor do
capital dos proprietarios. A esse respeito Leitner (1999), citado por Tel6 (2001), afirma que as
empresas sempre dependeram das analises financeiras; hoje elas esperam que os
administradores também assumam o papel de estrategistas corporativos, com a preocupagiao
de garantir que as decisdes empresariais estratégicas sejam otimizadas.

3 Estratégia e Financas — aspectos inerentes a estes processos vinculados a tomada de
decisao

De acordo com Neves e Neves (2002), apesar dos grandes avangos nos ultimos anos
na teoria de Plangjamento Estratégico, assim como na area de Finangas Empresariais, ainda
hoj e estas duas vertentes de conhecimento tém trilhado caminhos paralelos. Existem diversos
estrategistas que, galgados nas mais modernas concepgdes sobre o papel e o processo
estratégico, continuam ignorando a importancia das analises econdmicas e financeiras na
formulagdo e implementagéo de estratégias. O inverso também ¢é verdadeiro, ou seja, analistas
financeiros em diversas organizagdes elaboram planos de forma independente das estratégias
de negbcio, apoiados em uma visdao de que a discussdo quantitativa é unicamente suficiente
paravalidar atomada de decisdes empresariais.

Ainda segundo estes autores, a analise de uma decisdo, seja ela estratégica, tatica ou
operacional, sob a odtica economica e financeira, passa necessariamente pelas seguintes
questdoes: como a decisdo afeta retornos; como a decisao afeta risco; como a decisdo afeta a
liquidez de ativos e ainda como a decisio afeta a base de capital.

Feitas estas analises a discussio seguinte seria relativa a arquitetura do plano
financeiro que gera 0 maior valor possivel para o detentor do capital (acionista, proprietario,
etc.).

Caso a decisio gere perdas de riqueza ou ndo aproveite as oportunidades de agregar
valor (sob a odtica financeira) esta devera ser ajustada ou, se ndo passivel de criar valor,
descartada.
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Observe-se que o objetivo de criagdo de valor inicia-Se e constantemente permeia o
exercicio de planejamento estratégico, porém, enquanto que as analises estratégicas S30 mais
qualitativas, focadas nas teorias analiticas descritas, a logica do planejamento financeiro é
mais detal hista em relagao a quantificagdes. A questdo que se esta considerando ¢ que muitas
vezes ignoram-se estes links, ocasionado-se decisdes estratégicas que geram perda de valor
para 0 acionista ou, por outro lado, estruturas financeiras que nao constituem-se de suporte
para objetivos estratégicos bem definidos.

Para monitorar adequadamente o desempenho das empresas, a utilizagio de
indicadores faz-se essencial.

4 Indicadores de desempenho e sua contribuiciio para as gestoes estratégica e financeira

Cruz Junior (1998), citado por Tel6é (2001) evidencia que modelos gerenciais mais
adeguados aos dias de hoje ja vém sendo utilizados por grandes empresas, € caracterizam-se,
em sua maioria, pela pratica do planejamento, que permite fixar realisticamente os objetivos
da empresa e, ainda, tracar as grandes linhas da estratégia que conduzirdo ao alcance de tais
objetivos. Além disso, implicam, também, a elaboragdo de orgamentos que, na pratica,
constituem uma verdadeira fonte de referéncias para o futuro imediato, em termos dos custos
e proveitos a atingir. Finalmente, contemplam controles gerenciais que permitem, de forma
confiavel, apurar os desvios (diferengas) entre 0 que a empresa se propde alcancar ¢ 0s
resultados efetivamente obtidos.

De acordo com Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005), ao citarem Martindell (1950),
colocam que, entretanto, a avaliagdo da administragdo das organizagdes, dada a dindmica que
aenvolve, torna-se uma tarefa extremamente complexa. Estes autores também citam Kaplan e
Norton (1997) e reforgam a importancia e a inerente dificuldade da mensuragdo e avaliagdo
do desempenho de uma organizagio, dizendo que “medir ¢ importante: o que ndo ¢ medido
ndo ¢ gerenciado”. Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005) citam ainda Salterio e Webb
(2003) que vao mais além, ao colocar que a crenga de que “o que ¢ medido é gerenciado”,
deve ser substituida por “o que ¢ medido e usado nas avaliagdes ¢ gerenciado”. A
conseqiiéncia disso ¢ que a administragdo de uma organizagdo ndo se torna capaz de avaliar,
comparar ou corrigir o desempenho sem relatorios que contenham informagdo apropriada e
significativa sobre esse desempenho (PHATAK, 1995, citados por HOURNEAX JUNIOR,
RUIZ e CORREA, 2005)

Do ponto de vista da utilizagdo pratica destes métodos, Salterio e Webb (2003),
citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005) colocam que aproximadamente 50% das
empresas que fazem parte da relagao das mil maiores empresas da revista Fortune utilizam
algum tipo de metodologia de mensuragao de desempenho. Ja Silk (apud Debusk et al, 2003,
p. 217) citado por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005), considera uma pesquisa conduzida
pela Renaissance Worldwide, Inc., que estimou que, em 1998, 60% das empresas presentes no
ranqueamento citado utilizavam ou tencionavam utilizar como ferramenta o Balanced
Scorecard, um dos métodos de mensuragdo de desempenho mais amplamente divulgados no
mundo, atualmente. O quadro a seguir demonstra como 0s métodos de mensuragdo de
desempenho organizacional evoluiram ao longo do tempo.
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Data de Origem Meétodo de Mensuracio e Avaliacio de Autores
Desempenho
Tnicio do sec. 30K Tableau de Bovd »  Engenheiros franceses
1930 Metodo de Martindell = J Martindell
1934 Adomnnistracio por objetivos v P Drucker
1970 Metodo de Buchele = R Buchele
1986 Meétedo de Corréa = H Coméa
1990 Balavced Scovecard = E. EKaplan & D. Norton
1997 Skandia Navigator » L. Edvinsson
1999 STGMA Sustainability Scovecard ®*  British Standards Institution
®*  Forum for The Foture
*  Accowtability
= UK Departament of Trade and
Industey

Fonte: Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005)

Quadro 1 - Evolugio Historica dos Métodos de Mensuragéo e Avaliagdo de Desempenho
Organizacional

Segundo os autores acima, todos os métodos contemplam aspectos relacionados a
aspectos econdmicos e financeiros, embora apenas os métodos de Avaliagdo por Objetivos e o
modelo de Correafagam referéncia aos recursos financeiros necessarios.

Ainda segundo estes autores, no que refere-se a integragdo entre as informagdes
monitoradas por estes instrumentos e os objetivos tragados pelo planejamento estratégico,
destacam-se os métodos do Balanced Scorecard, que segundo seus criadores, Kaplan e Norton
(1997), citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005), definem o método como “uma
ferramenta completa que traduz a visio ¢ a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho”.

Outro método considerado dentro da perspectiva deste estudo ¢ aquele decorrente da
chamada Administragdo por Objetivos (APO), criada por Peter Drucker. Para Odiorne apud
Giegold (1980), citado por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005), a administragdo por
objetivos ¢ um processo de administragdo através do qual O sSupervisor e sua equipe,
trabalhando sob uma defini¢do clara das metas e prioridades comuns da organizagéo,
estabelecidas pela capula administrativa, identificam em conjunto as principais areas de
responsabilidade do colaborador, em termos de resultados que se esperam dele, e usa essas
medidas como guias para operar a unidade e avaliar as contribuigdoes de cada um de seus
membros.

Seguindo a linha daimportancia de se conhecer o desempenho da organizagio, o autor
afirma que a atividade de mensuragdo de desempenho requer, em primeiro e destacado lugar,
habilidade analitica por parte do administrador . O processo de mensuragdo do desempenho se
daria a partir do estabelecimento de escalas de mensuragdo, que refletiriam os poucos fatores
gue sdo de fato importantes para o desempenho, tanto da organizagéo, como dos funcionarios.
O autor ainda coloca que os objetivos e o desempenho tém uma relagdo direta, na medida em
gue os objetivos sio necessarios em cada area da organizagdo cujos resultados e desempenho
afetam diretamente a sobrevivéncia e a prosperidade do negocio.

Assim, Drucker apud Lodi (1974) citado por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005),
descreve as oito areas como sendo chaves para que os objetivos que a elas sejam atribuidos
venham a afetar de forma essencial a sobrevivéncia e a prosperidade do negocio e que
serviriam de base para a mensuragao do desempenho da organizagdo. Sao elas:
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e Posi¢do de mercado;

e |novagio;

e Produtividade;

e Recursos Fisicos e Financeiros;

e Rentabilidade;

o Desenvolvimento dos gerentes;

o Desempenho e desenvolvimento dos empregados; e
o Responsabilidade publica.

Dentro de seu enfoque de estabelecimento de objetivos, Drucker (1999) afirma a
necessidade de um balanceamento dos objetivos de carater imediato e de longo prazo e de seu
acompanhamento.Uma grande vantagem da administragdo por objetivos seria possibilitar ao
administrador controlar seu proprio desempenho.

Do ponto de vista financeiro, Gitman (2004) ressalta que as informagdes contidas nas
principais demonstragdes financeiras basicas sdo extremamente importantes para diversos
interessados que necessitam medir regularmente o desempenho das empresas como gestores,
acionistas, credores, entre outros. Eles necessitam, contudo, contruir medidas de eficiéncias
relativas ou sgja, baseadas em valores relativos ou indices, que envolvem, além do calculo, a
interpretagdo do que eles representam ou ainda, a possibilidade de compara-los com empresas
do mesmo segmento, exemplo.

Para Gitman (2004), duas comparacdes podem ser feitas: a andlise em corte
transversal (que envolve a comparagdo de indices financeiros de diferentes empresas ou
médias setoriais fornecidas por associagdes setoriais ou revistas especializadas na mesma
data) e a analise de séries temporais (que avaliam o desempenho da empresa com o passar do
tempo). Contudo, antes de abordar os indices especificos mais comumente utilizados, ¢é
preciso tomar as seguintes precaugdes:

e Grandes diferengas em relagdo a norma do setor apenas indicam sintomas de
algum problema, sendo necessaria uma analise mais aprofundada para evitar
conclusdes incorretas sobre a existéncia de um problema;

e Em gerdl, analises de indices isolados nao sao suficientes para julgar o
desempenho geral da empresa;

e Osindices devem ser comparados com seus similares em um mesmo periodo para
evitar desvios decorrentes de sazonalidades;

« E preferivel a utilizagio de demonstragdes financeiras auditadas, que reflitam a
real situagdo da empresa;

o Os analistas devem certificar-se de que os tratamentos contabeis devem ser
similares entre as empresas comparadas; e

e Osresultados podem ser distorcidos pelainflagdo que podem distanciar itens como
estoques e ativos de seu real valor.

Ainda segundo este autor, os indices financeiros podem ser divididos, por uma questido
de conveniéncia, em cinco categorias basicas: liquidez, atividade, endividamento,
rentabilidade e valor de mercado.

5 A utilizacio de sistemas de informacao pela Gestao Financeira e Estratégica
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A evolugdo tecnologica tem possibilitado diversas mudangas no dia-a-dia das
empresas.

Destaca-se nesse sentido o grande beneficio proporcionado pelos Sistemas de
Informagdes (SIs). De acordo com Bodnar ¢ Hopwood (2000) as companhias dependem dos
Sls para manterem-se competitivas. 1sso acontece devido a produtividade — fator elementar
para manter uma empresa competitiva — poder ser aumentada com a utilizagdo de SIs. Além
disso, 0s SIs Sdo instrumentos capazes de auxiliar os administradores na tomada de decisdo e
na administragdo da empresa como um todo.

A gestdo de processos passou a ser um método predominante na gestao das empresas,
por ser mais sistematica e ressaltar o fluxo de trabalho, mostrando com clareza possiveis
sorvedouros de receita. Neste contexto, a utilizagao de sistemas de informagdo ndo so facilita
como ¢ fundamental para o redesenho dos processos de negocio e tornou-se assunto de
relevancia dentro das organizagdes.

A contribui¢ao do estudo de teorias sobre gestdo por processos para este trabalho ¢é
permitir o maior entendimento da empresa estudada, sua organizagao e os meios por meio dos
guais a tecnologia de informagao pode lhes trazer beneficios. Uma conceituagdo satisfatoria
sobre processo de negocio ¢ aqui adotada seria “processo ¢ uma ordenacdo especifica de
eventos de uma empresa que, consumindo recursos de trabalho no espaco ¢ no tempo e
visando um resultado especifico, possui um comego ¢ um fim, além de entradas e saidas
claramente identificadas e definidas’. (UONO, 1996, p.18)

Sistemas de Informagdo (SI) podem ser definidos como uma série de elementos ou
componentes inter-relacionados gque coletam, manipulam, armazenam e disseminam dados e
informagdo (o autor ndo diferencia dados de informagdo), inclusive com um mecanismo de
realimentagdo. Laudon e Laudon (2002) caracterizam SI de maneira semelhante a Stair (1998).
No entanto, além de classificarem em areas funcionais, estratificam os SI também por niveis
da empresa: estratégico, gestdo, conhecimento e operacional, conforme a figura 1:

M ivel Estrateglico 2SI

Mivel Gerenclal

Mivel de Conhecimenid

Wivel Operaclonal :

Vendas e Marketing RH Finangas Confabllldade Manufatura

Fonte: Santos et al (2005, p. 4)
Figural - Sl na Organizagdo

Em termos de processos, os sistemas de informagao possibilitam a melhoria do acesso
a informacdo ¢ da coordenagdo entre unidades organizacionais em termos de custo e tempo.
Para Silva (1995), os ganhos em crescimento obtidos com a implantagdo de sistemas de
informagdo e a gestdo de processos como ferramenta deixam de ser obtidos apenas com a
redugdo de custos, como foi preponderante na década de 90, mas passam a ser obtidos
também com técnicas de diferenciacio.

Os avancos tecnologicos fazem com que os SIs sejam ferramentas cada vez
importantes em termos de oferecer subsidios para as empresas alcangarem seus objetivos e até
supera-los.
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Em relagdo a Internet, ha divergéncias em como sua introdugdo tem alterado a
capacidade de competir das empresas. Porter (2001) sustenta que a Internet ¢ capaz de alterar
asforgas do mercado, enfraquecendo-as em sua maior parte, mas ainda assim aumentar outras,
como aforga do cliente nos casos dos canais e a ameaga dos produtos substitutos no caso do
aumento do tamanho de mercado via Internet. Ja Tapscott (2001) contesta tal afirmagao,
argumentando basicamente que o quadro de analise de Porter ¢ ultrapassado e que a Internet
trouxe novas possi bilidades de negocio que ndo séo captadas pelo seu modelo.

5.1 Apresentacao dos Sistemas de Informacdes Contabeis

Segundo Laudon e Laudon (2002), os Sistemas de Informagcdes Contabeis (SICs) sdo
um dos componentes dos SIs. Um SIC ¢ um conjunto de recursos humanos e materiais
utilizados para transformar dados contabeis e financeiros e outros dados em informagdes a
serem utilizadas por varios tomadores de decisdes. Os SICs contribuem para a geragdo de
reportes com informagdes contabeis e financeiras relevantes, para administra¢do e utilizagdo
mais eficiente de recursos e para a manutengdo do equilibrio financeiro da companhia.
Permitem aos gestores tomar decisdes mais convenientes e adequadas, viabilizando o
crescimento e a prosperidade da empresa. Sua administracdo requer informagdes contabeis e
financeiras nao apenas que sejam relativas a fatos ja ocorridos; mas também sobre operagdes
e eventos futuros; de modo que requer previsdes ¢ estimativas do impacto financeiro das
operacdes e transacdes planejadas. Os SICs precisam ser capazes de oferecer um portifélio de
informagdes contabeis e financeiras que estejam em linha com as necessidades informacionais
dos diferentes gestores responsaveis pelas decisdes embora nem sempre possam suprir os
gestores com todas as informagdes necessarias.

Os SICs, foco da pesquisa descrita neste artigo, sio fundamentais para o
desenvolvimento das atividades diarias das organizagdes. Um SIC pode adicionar valor a
empresa disponibilizando informagdes exatas e disponiveis quando necessarias. Com isso,
pode aumentar a eficiéncia e a eficacia da empresa, aumentar a qualidade e reduzir os custos
dos produtos e servigos, melhorar a qualidade do processo de tomada de decisio e ajudar na
propagagao do conhecimento.

6 O Relacionamento da Gestdo Estratégica e da Gestio Financeira numa Empresa
Multinacional do Pélo Industrial de Manaus (PIM)

De acordo com Gitman (2004), nos ultimos anos na medida em gque os mercados
mundiais ficaram cada vez mais interdependentes, as finangas internacionais passaram a
congtituir um aspecto cada vez mais importante da administragdo de empresas multinacionais.
Estas empresas, sediadas em qualquer lugar do mundo, possuem ativos e operagdes
internacionais em mercados estrangeiros e obtém parte de sua receita e de seus lucros totais
destes mercados.

A empresa estudada, uma multinacional de origem coreana, faz parte de um grupo
presente em 68 (sessenta e 0ito) paises e atua em cinco grandes ramos: industria eletronica,
maquinaria, quimica, automobilistica e servigos financeiros. A historia do grupo comega em
1938, na cidade de Teagu, na Coréia do Sul, fundada pelo Sr. Byung Chull Lee, sendo uma
grande espécie de loja que vendia produtos agricolas para cidades e paises vizinhos.
Atualmente o grupo ¢ administrado pelo filho do fundador, Sr. Gun Hee Lee.

A empresa objeto do estudo de caso foi instalada no PIM, em agosto de 1996 a partir
de um acordo firmado com o governo do Estado do Amazonas, mas, sé no inicio 1997 ¢ que a
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linha de montagem iniciou a produgio. E ainda uma sociedade limitada, organizada e
validamente existente de acordo com asleis da Republica da Coréia.

6.1 A integracio do planejamento estratégico e financeiro através dos sistemas de
informacio

A empresa utiliza o sistema ERP SAP R/3 na Matriz e em suas filiais e este ¢
composto por sete (07) modulos que podem ser utilizados na contabilidade e por sub-médulos
gue executam operacdes detalhadas. Tal sistema ¢ estruturado para executar o planejamento e
para observar, analisar e controlar em detalhes o progresso do plangiamento estratégico e 0s
resultados de acordo com o ponto de vista contabil.

O controle do negdcio ¢é tratado como elemento principal e de maior grau hierarquico
sobre 0 qual devem estar subordinados todos os demais elementos de gerenciamento
financeiro sgjam eles de caixa, operagdes de tesouraria e suas projecdes, 0s respectivos
registros contabeis através do diario geral e dos diarios auxiliares e ainda aqueles aspectos
determinantes do resultado da companhia, tais como as despesas de fabricagio e os custos de
produgdo que vao, a partir do confronto com as vendas realizadas, apontar se ela teve lucro ou
prejuizo. Varios aplicativos financeiros oferecem diferentes visdes da posigdo financeira e da
performance da companhia, permitindo controles em diferentes niveis, conforme segue:

e Contabilidade Financeira;

o Contabilidade parafins de controle de custos;

« Contabilidade relacionada a Tesouraria;

« Contabilidade relacionada a Aplicagdes Financeiras;

o Contabilidade de controle entre &filiadas;

« Contabilidade relacionada ao gerenciamento dos investimentos em Imoveis; e

o Sistema de Gerenciamento de Projetos.
A Unica forma de viabilizar o controle e monitoramento de tais transagoes é através de
um sistema integrado que, no caso da companhia estudada, consiste no SAP R/3.

O diario geral contém o registro de todas as transagdes relevantes do ponto de vista do
negocio que, de alguma forma, afetaram a situagao patrimonial num determinado periodo. Ele
¢ alimentado por diferentes mdédulos que concorrem, com seus registros, para a expressiao
exata dos diferentes eventos que vao compor, na contabilidade, a movimentagdo das contas
correlatas. A atualizagdo ¢ feita em tempo real permitindo aos administradores recorrer,
sempre gue necessario, a esta poderosa base de dados cujos padrdes de atualizacdo sdo
previamente definidos e verificados em auditorias de forma a garantir que os dados reflitam a
posi¢do patrimonial efetiva da companhia e que possam ser utilizados pelo plangamento e no
processo decisorio.

A adogdo deste processo ¢ comum entre Matriz e afiliadas, sendo possivel que a
primeira acompanhe, em tempo real, todas as transacdes financeiras realizadas em suas
unidades no mundo e que sgja possivel a consolidagdo das operagdes do grupo em apenas 2
dias.

7 Resultados

Como mencionado anteriormente, os questionarios foram aplicados aos trés principais
executivos envolvidos diretamente com as questoes estratégicas e financeiras, abordando os
seguintes aspectos:

10
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o O plangamento estratégico e sua conexao com o planejamento financeiro;

e A implantagao de um sistema financeiro corporativo € seu impacto quanto ao
controle interno e gestdo do negocio; e

e A utilizagao de indicadores de desempenho vinculados as gestdes estratégica ¢
financeira

Quanto ao primeiro topico, de acordo com os executivos que preencheram o
questionario elaborado para este artigo, a defini¢ao da estratégia inicia-Se na matriz onde Sio
realizados os estudos de mercado globais, ja que 0s clientes mais relevantes sio também
companhias globais, requerendo oferta de produtos de elevada qualidade e tecnologia
compativel com seus planos de negdcios. Esta sensibilidade em relagdo ao cliente, as novas
tecnol ogias disponiveis, qual o tempo de vida daquelas ja existentes, ¢ o que vai definir o qué
e quanto produzir. A estratégia basica da companhia comega com o plano de Marketing com
base na tendéncia do mercado e na demanda. A cada ano, a divisio de Marketing tem suas
proprias metas de mercado ¢ vendas e um plano de langamento de novos produtos. Todas as
outras divisdes estudam e verificam sua capacidade a fim de atender satisfatoriamente a
estratégia de Marketing.

Eles afirmaran que o plangamento financeiro esta intimamente integrado ao
plangamento estratégico. A implementagdo da estratégia passa pela disponibilidade de
recursos disponiveis, contemplando ndo somente os recursos ja existentes, mas também as
alternativas que o mercado de cada pais oferece € uma analise profunda de suas variaveis,
como taxas de juros (onde ¢ mais rentavel aplicar e mais barato emprestar), as diferengas
cambiais, etc.

A edratégia financeira, segundo 0s depoimentos, ¢ também importante no
plangjamento da estratégia do negocio e integra a estratégia basica. Embora a estratégia de
mercado e o plano de novos produtos sgjam bons, a companhia ndo podera executar seu plano
Se 0s recursos financeiros nao forem suficientes. Esta ¢ a razdo principal pela qual a situag@o
corrente e a eficiéncia financeira sdo consideradas como aspectos muito importantes e
relevantes.

Para eles, 0 objetivo do plangjamento financeiro, numa empresa com fins lucrativos, é
tomar decisdes que aumentem o valor da a¢do ou, em termos mais gerais, aumentem o valor
do capital dos proprietarios. Neste contexto, existe uma adequagdo do planejamento
financeiro ao estratégico ou as metas sdo influenciadas pela situagdo financeira da companhia
e devem ser definidas através do planejamento financeiro.

Eles assinalaram que a atual condigdo financeira da companhia (como um todo ¢ em
cada pais) ¢, sem davida, um aspecto relevante que ira ter influéncia na estratégia financeira a
ser utilizada para a obtencdo de recursos adicionais (se necessarios) para viabilizar as metas
definidas pelo plang amento estratégico.

Disseram que, quando a companhia necessita de algum recurso financeiro, €la pode
obté-los de varias formas. A forma mais simples que a companhia geralmente decide ¢
levantar um empréstimo junto aos bancos (em alguns paises, como o Brasil, essa ndo ¢ uma
boa alternativa, pois o custo financeiro ¢ muito alto). Apontaram ainda, que certamente a
estratégia financeira tem, em certo grau, relagdo com a situagdo de outras companhias do
grupo como a estrutura acionaria, licenga de uso de novas tecnologias, entre outras.

Apontaram também que somente ap6s considerar todos os fatores a companhia pode
tomar uma decisio sobre o melhor caminho através do aumento do capital, um empréstimo,

11
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acdes, entre outros. A companhia pode utilizar alguma meta e indice a fim de avaliar seus
recursos financeiros como a taxa interna de retorno, o retorno sobre investimentos e o valor
econdmico agregado, conectados a varias estratégias. Por fim, as decisdes em empresas
globais assumem um maior grau de complexidade, dado que além da propria matriz, ha de se
plangjar também o papel de cada filial e como a estratégia financeira sera elaborada de modo
agarantir asinergia do todo e de que forma 0s recursos serao obtidos.

Quanto ao segundo topico, os executivos concordam que em se tratando de
companhias pequenas, sistemas financeiros podem nao ser importantes. Por outro lado, para
companhias grandes e globais, sistemas financeiros sio necessarios e essenciais. Informagdes
financeiras rapidas e exatas podem levar a geréncia a tomar decisdes boas e apropriadas. Com
este propdsito, a matriz utiliza muitos sistemas, por exemplo, ERP Sap R/3 global, sistemas
de consolidagdo contabil e financeira, de gerenciamento de custos, de monitoragdo interna,
entre outros. Os critérios para escolha dos dados levam em considerag@o o resultado e o nivel
de controle que se quer implantar ou melhorar.

Indicaram que a eficiéncia consiste no fato de que, a partir de utilizagio de sistemas de
informagdo nos quais os processos sdo integrados a contabilidade, todas as operagdes que
interferem no patrimonio sdo registradas em tempo real e, por conseguinte, ¢ possivel
acompanhar a performance do negocio a cada momento, dando ao administrador maiores
subsidios para tomar uma decisao.

Pontos de controle sio definidos e implantados de acordo com 0 nivel de importancia
da informagdo. Havendo situa¢des excepcionais, as subsidiarias precisam elaborar relatorios
especificos para a Matriz justificando a variagdo em relagdo a parametros implantados no
proprio sistema, por exemplo, taxas de cimbio para fechamento de operagdes de pagamento
de importagcdes ou recebimentos do exterior.

Um sistema (ou o desenvolvimento de um novo moédulo) normalmente é solicitado
pela ata geréncia. Seu desenvolvimento também pode estar relacionado ao atendimento de
uma necessidade gerada pelo ambiente externo (como a Sarbanes-Oxley Act nos Estados
Unidos ou um 6rgao institucional como a Receita Federal no Brasil).

Ressaltaram que a criagdo de um sistema financeiro corporativo partiu da matriz que
definiu quais informagdes devem estar disponiveis, a periodicidade dos relatorios, a
necessidade de desenvolvimento de um modulo especifico dentro do sistema corporativo
utilizado pela companhia (SAP) e o cronograma de implantagdo até que todas as filiais
estivessem treinadas e aptas a manté-lo atualizado.

De acordo com O executivo responsavel por seu suporte técnico na Matriz, sua
implantagdo trouxe as seguintes vantagens competitivas:

e Agilidade na consolidagio dos resultados financeiros da divisio SDI;

e Monitoragdo em tempo real da situagdo financeira de cada unidade e como a
condugdo dos negocios esta impactando o caixa;

e Maior suporte ao processo decisorio que se fundamenta em dados reais

atualizados.

Além do papel informativo, 0 sistema de informagao utilizado foi desenvolvido com
diversos mecanismos internos de verificagao a fim de ajudar o usuario a identificar registros
inconsistentes (como por exemplo, restricdo de campos como valor — somente aceitar
nimeros e¢ nao letras), disparar avisos (relacionados a vencimentos de operagdes, por
exemplo), bloguear o faturamento para clientes inadimplentes, etc. Todos estes recursos, no
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entanto, apesar de auxiliar o administrador, ndao o eximem da responsabilidade de
acompanhamento do negocio em relagdo a concorréncia, perspectivas de mudangas na
economia, legidagdo, inovagdes tecnologicas, motivagdo dos funcionarios, praticas de

empresas do mesmo ramo, enfim, fatores externos com influéncia direta sobre o negdcio.

Em relagao ao terceiro item, segundo os executivos, a adogao de indicadores da gestdo
financeira Sio vitais para a elaboragao do planejamento estratégico da empresa.

Para eles, a partir das informagdes do sistema ¢ possivel entender a tendéncia global e
tem sido de grande guda na preparacao do plano estratégico, por permitir uma rapida
avaliagdo do histérico da companhia, permitir algumas simulagdes, rapida consolida¢ao dos
dados e gudar nas projecdes. Os usuarios sdo todos os envolvidos no processo de
plangamento da empresa: todos acessam 0s sistemas que Sio de seu interesse — 0 grau de
acesso (parcial ou completo, permitindo ou nao alteragdo dos dados) depende de sua posigdo
na hierarquia da empresa (quanto maior, maiores poderes). No entanto existem relatorios
gerenciais, projetos, versdes de planos, entre outros, que estao disponiveis somente para
poucos executivos. Os indicadores sio escolhidos pela Matriz que os utiliza para avaliar o
desempenho das unidades e de seus executivos comparando-os entre plantas de uma mesma
divisio e ainda entre divisdes diferentes. Seus resultados auxiliam ainda decisdes do porte de
captacdo de novos investimentos e sobrevivéncia da planta em um determinado pais no qual a
gestao tenha sido adequada e as condigdes de mercado permitam a continuidade do negocio.

Salientaram também que existe uma sintonia muito fina entre os diversos executivos
das filiais e da matriz responsaveis pelo planejamento estratégico que se retinem através de
video conferéncias para alinhar os objetivos e assim poder coordenar adequadamente o
trabalho de suas equipes. Neste contexto, as ferramentas de automagdo ¢ do sistema de
informagdo compartilhadas tornam o processo mais eficiente.

8 Consideracoes Finais

A centralizagao das decisoes relativas a planta em Manaus (estdo aqui domiciliados o
Vice-Presidente e o Presidente da companhia bem como seus diretores) e seu vinculo direto
com amatriz na Coréia do Sul requer informagdes confiaveis e constantemente atualizadas de
forma afundamentar o processo decisorio.

Os executivos consultados foram unanimes em afirmar que a gestdo estratégica ¢ a
financeira estdo intimamente ligadas ¢ que uma ndo pode ser viabilizada sem o auxilio da
outra. Para tanto, em fun¢do do tamanho e da complexidade das operagdes, o auxilio de
sistemas de informagdo ¢ fundamental. Ele vai permitir que os dados gerados pelos
indicadores de desempenho sgjam utilizados em diferentes niveis e contribuam para a
realizacao de planos considerando a situagdo real de cada empresa. No entanto, por melhor
gue sgam, 0s sistemas precisam ser continuamente monitorados requerendo atualizagio
constante dos dados. Sua €ficiéncia ¢ positiva na medida em que eles conseguem atender as
demandas dos seus usuarios, em conformidade com as politicas elaboradas pela Matriz e pela
legislagdo do pais onde atuam.

Além disso, o acompanhamento de fatores externos que influenciam o negocio ¢ vital
para a continuidade do negocio, devendo constituir-se numa prioridade de todo o
administrador. No confronto entre as repostas concedidas e 0s aspectos tedricos apresentados,
atonica foi o respaldo do estado da arte, principalmente entre os trabalhos mais recentes. Tal
constatagdo pode ser explicada pela preocupagdo que os autores tiveram em respaldar suas
teorias na observagao do que acontece no mundo dos negocios e, mesmo autores considerados

13



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

classicos como que elencam em suas obras diversos casos de empresas de diferentes negocios
e culturas e 0 mesmo depoimento dos executivos. Tal aspecto contribuiu para aproximar a
teoria da pratica e estreitar 0s lagos entre a academia e as organizagdes nas quais os alunos
terdo a oportunidade de vivenciar as situagdes estudadas em sala de aula. Quanto melhor
preparados nas duas dimensdes, maiores sdo as chances de um desempenho diferenciado.

Enfim, este artigo evidencia claramente que ha uma articulagdo estreita das relagdes
entre estratégia ¢ finangas, ¢ que num mundo de intensas interconexdes, no qual a
administragdo depara-se com novos e intensos desafios a cada dia, esta relagdo tende a ser
cada vez mais profunda e necessaria, pois visa a maximizagdo dos resultados auxiliada pela
convergéncia dos objetivos organizacionais.
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