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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar os desafios e oportunidades relacionados a
implantacao do Business Process Outsourcing (BPO) financeiro em incorporadoras, a partir da
aplicacdo da metodologia DMAIC. O estudo foi desenvolvido por meio de um estudo de caso
realizado em um escritério de gestdo empresarial responsavel pela terceirizagdo financeira de
empreendimentos imobilidrios. Observou-se que a auséncia de padronizacdo de processos,
fragilidades nos controles internos e a pulverizacdo das decisdes comprometem a
previsibilidade financeira e inviabilizam analises de investimentos mais robustas. A andlise do
fenomeno foi conduzida com base em triangulacdo teodrica, integrando os referenciais de
melhoria continua e gestdo da qualidade, por meio do Lean Six Sigma e do método DMAIC;
de finangas corporativas e controladoria, voltados a confiabilidade das informacgdes e ao suporte
a tomada de decisdo; e da teoria da agéncia associada a governanga corporativa, que permite
compreender os riscos decorrentes da assimetria informacional em estruturas organizacionais
compostas por multiplas Sociedades de Propdsito Especifico (SPEs). A aplicagdo do DMAIC
permitiu estruturar um diagndstico detalhado das falhas existentes e propor melhorias voltadas
a organizagdo dos dados, a governanga financeira e ao fortalecimento da controladoria. Conclui-
se que a implantacao estruturada do BPO financeiro, aliada a métodos de melhoria continua,
controladoria e governancga corporativa, contribui significativamente para a profissionalizagado

da gestdo financeira em incorporadoras.

Palavras-chave: BPO financeiro. DMAIC. Governanga corporativa. Melhoria continua.

Finangas corporativas. Construcao civil.



ABSTRACT

This study aims to analyze the challenges and opportunities related to the implementation of
Financial Business Process Outsourcing (BPO) in real estate development companies, based on
the application of the DMAIC methodology. The research was conducted through a case study
carried out in a business management firm responsible for the financial outsourcing of real
estate projects. It was observed that the lack of process standardization, weaknesses in internal
controls, and the dispersion of financial decision-making compromise financial predictability
and hinder more robust investment analyses. The analysis of the phenomenon was conducted
based on theoretical triangulation, integrating the frameworks of continuous improvement and
quality management through Lean Six Sigma and the DMAIC method; corporate finance and
controllership, focused on the reliability of information and decision-making support; and
agency theory associated with corporate governance, which allows understanding the risks
arising from information asymmetry in organizational structures composed of multiple Special
Purpose Entities (SPEs). The application of DMAIC enabled the structuring of a detailed
diagnosis of existing failures and the proposal of improvements aimed at data organization,
financial governance, and the strengthening of controllership. It is concluded that the structured
implementation of financial BPO, combined with continuous improvement methods,
controllership, and corporate governance, significantly contributes to the professionalization of

financial management in real estate development companies.

Keywords: Financial BPO. DMAIC. Corporate governance. Continuous improvement.

Corporate finance. Construction industry.
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1. INTRODUCAO

O setor da construgdo civil e de incorporagdes imobiliarias caracteriza-se por elevada
complexidade operacional e financeira, envolvendo multiplos agentes, contratos de longo
prazo, cronogramas fisico-financeiros rigorosos ¢ um grande volume de recursos. Conforme
aponta Charles Spina (2007), a aplicacao de ferramentas de melhoria e simulagao ¢ vital para o
aperfeicoamento de servigos em ambientes de alta complexidade. Em especial, pequenas e/ou
iniciantes construtoras e incorporadoras que atuam com empreendimentos parcialmente
financiados ou dependentes de crédito associativo — como aqueles enquadrados no programa
Minha Casa Minha Vida — enfrentam desafios adicionais relacionados a previsibilidade de
receitas, ao controle de custos e a gestdo do fluxo de caixa ao longo de todo o ciclo do
empreendimento, o que exige niveis cada vez mais elevados de organizacdo e controle.

Nesse contexto, observa-se o crescimento da terceirizagdo de atividades
administrativas e financeiras, especialmente por meio do Business Process Outsourcing (BPO),
como uma alternativa estratégica para o aumento da eficiéncia operacional, a redugdo de custos
fixos e o acesso a especializacdo técnica. Lacity e Willcocks (1998) destacam que a
investigacdo empirica das praticas de sourcing em tecnologia e processos revela licdes valiosas
sobre a eficiéncia organizacional. No entanto, a ado¢do do BPO financeiro em empresas do
setor da construc¢do civil exige elevado grau de organizacdo, padronizacdo de processos e
integragdo entre as areas financeira, contdbil, suprimentos e engenharia, sob pena de
comprometer a qualidade das informagdes gerenciais e, consequentemente, a geragdo de
resultados econdmicos.

A simples terceirizagdo das rotinas financeiras, sem uma estrutura minima de
controladoria e padronizacdo de processos, tende a resultar em uma gestdo reativa, marcada
pelo improviso, pela incerteza dos dados e pela dificuldade na tomada de decisdo. Conforme
destacam Penedo, Franco e Ferreira (2016), o cendrio competitivo atual exige investimentos
continuos na gestdo de processos organizacionais como forma de aumentar a eficiéncia e a
competitividade empresarial. Davenport (1993) corrobora essa visao ao afirmar que a inovagao
de processos por meio da tecnologia da informacao constitui um dos pilares da reengenharia
organizacional.

Nesse sentido, a busca pela otimizacao de processos torna-se fundamental para o
aumento do desempenho organizacional e da lucratividade. No setor financeiro, essa realidade

ndo ¢ diferente. A terceirizagdo de processos financeiros pode ser associada aos principios do



Lean Six Sigma, uma vez que tal estratégia se fundamenta na integracdo de processos € na
reducdo da variabilidade, visando conduzir a organizagdo ao mais alto nivel de qualidade e
melhoria continua (WERKEMA, 2012). Essa abordagem ¢ estruturada para o fornecimento de
produtos e servi¢os melhores, mais rapidos e com custos reduzidos, sustentando-se no profundo
conhecimento dos processos € na minimizagdo dos impactos negativos decorrentes da
variabilidade (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001).

Em incorporadoras, especialmente as iniciantes e aquelas atuantes em
empreendimentos financiados por programas habitacionais, a auséncia de controles financeiros
estruturados pode gerar oscilagdes significativas de caixa, dificuldades na gestdo de contas a
pagar e a receber, inconsisténcias na conciliacao bancaria e fragilidades nas analises gerenciais.
Tais problemas comprometem ndo apenas a gestdo operacional, mas também inviabilizam
analises econdmico-financeiras mais aprofundadas, como a avaliacdo de investimentos ¢ a
mensuracao da rentabilidade dos empreendimentos.

Outro problema relevante identificado no estudo de caso refere-se a falta de definigao
e padronizagdo dos dados de registro, especialmente dos centros de custos e planos financeiros
no momento do langamento das informacgdes pelos colaboradores das Sociedades de Proposito
Especifico (SPEs). A auséncia de critérios claros para a correta classificagdo dos planos
financeiros resulta em langamentos inconsistentes, exigindo retrabalho posterior por parte da
equipe de BPO financeiro. Conforme destacam Marshall Junior et al. (2010, p. 90), a
padronizagao de processos ¢ fundamental para permitir a analise critica e a melhoria continua
dos métodos organizacionais.

Essa situagdo obriga a readequacao manual dos planos financeiros ja registrados no
sistema, demandando tempo operacional significativo e aumentando a variabilidade e o risco
de erros. Além disso, tal falha impacta diretamente a confiabilidade das informagdes gerenciais,
comprometendo a geragdo de relatorios financeiros, indicadores de desempenho e analises
econOmico-financeiras dos empreendimentos. Destaca-se, ainda, que no modelo de prestagao
de servigos do BPO financeiro analisado, os honorarios sao calculados com base no volume de
movimentagdes de contas a pagar e a receber. Dessa forma, a classificagao incorreta dos planos
financeiros ndo apenas gera retrabalho operacional, como também pode distorcer a base de
faturamento da empresa prestadora do servigo, afetando diretamente sua receita e a
sustentabilidade do modelo de negdcio.

Assim, a auséncia de padronizacdo configura-se como um problema critico, com

impactos simultdneos na eficiéncia operacional, na qualidade da informacao financeira e no



desempenho econdmico tanto das incorporadoras atendidas quanto do préprio BPO financeiro.
Diante desse cenario, este trabalho parte do seguinte problema de pesquisa: como a aplicacao
da metodologia DMAIC pode contribuir para a otimizagdo dos processos financeiros em

incorporadoras que utilizam o BPO financeiro?

1.1 JUSTIFICATIVA

A relevancia cientifica deste trabalho reside na integracdo entre os conceitos de gestdo
financeira, controladoria, Business Process Outsourcing (BPO), Lean, Six Sigma e a
metodologia DMAIC, aplicada ao contexto das incorporadoras e construtoras. Embora tais
temas sejam amplamente discutidos de forma isolada na literatura, observa-se uma lacuna
quanto a estudos empiricos que abordem a implantagdo do BPO financeiro de maneira
estruturada, especialmente sob a dtica da melhoria continua e da governanca financeira.

No que se refere a relevancia social e organizacional, o estudo contribui para o
aprimoramento das praticas de gestdo financeira em incorporadoras, possibilitando maior
previsibilidade de caixa, reducdo de riscos operacionais e melhoria na tomada de decisdo. Tais
beneficios refletem ndo apenas na sustentabilidade econémica das organizagdes analisadas, mas
também na protecdo de investidores, financiadores e demais partes interessadas, além de
impactar positivamente a cadeia produtiva da construgao civil.

O interesse pelo tema decorre da vivéncia profissional da autora em um escritorio de
contabilidade e gestdo empresarial responsavel pela terceirizacdo financeira de incorporadoras
com empreendimentos em execugdo. Essa experiéncia pratica evidenciou desafios recorrentes
relacionados a auséncia de padronizagdo de processos, a classificagdo inadequada de custos e
despesas, a pulverizacdo das decisdes financeiras entre diferentes agentes, a inexisténcia de
rotinas consolidadas de controle e previsdo, bem como a fragilidades nos controles internos e
limitagcdes na geracdo de informacgdes gerenciais, despertando a motivagdo para investigar o
tema de forma sistematica e cientifica.

Tais fragilidades resultam em inconsisténcias nos registros financeiros, dificultando a
consolidagdo das informagdes, a analise do desempenho dos empreendimentos, o
acompanhamento fisico-financeiro e a comparacdo entre o planejado e o realizado. Observou-
se, ainda, que os custos relacionados as fases iniciais dos empreendimentos ndo eram

devidamente apropriados, comprometendo a visdo global dos projetos ao longo do tempo.



A auséncia de organizacdo minima dos dados financeiros e a falta de padronizagdo
inviabilizam a gera¢ao de indicadores confidveis, comprometem a previsibilidade do fluxo de
caixa e dificultam o planejamento financeiro de curto, médio e longo prazo, impactando
diretamente a gestdo financeira das incorporadoras atendidas pelo BPO. Sob a otica da
governanga corporativa, essa desorganizagdo amplia a assimetria de informagao entre a holding
(principal) e as SPEs (agentes), dificultando a transparéncia necessaria para a prote¢do dos
investidores (NASSIFF; SOUZA, 2013).

Ademais, a inconsisténcia dos dados impede a aplicagdo de instrumentos classicos de
analise de investimentos, como a avaliacao da rentabilidade, o retorno sobre o capital investido
e a sustentabilidade financeira dos empreendimentos. Nesse cendrio, a gestao financeira assume
um carater predominantemente reativo, baseada na resolucdo de urgéncias e em decisdes
pontuais, em detrimento de uma abordagem estruturada e estratégica.

Destaca-se, ainda, que a inser¢ao profissional da autora na unidade de analise poderia,
em tese, gerar riscos de viés de confirmagdo decorrentes da proximidade com o objeto
investigado. Para mitigar esse risco, adotou-se o rigor metodologico necessario, incluindo a
triangulacdo tedrica como estratégia de validacdo cientifica. A andlise do fendmeno foi
conduzida a partir de diferentes perspectivas complementares, permitindo observar o problema
sob multiplos angulos analiticos.

Nesse sentido, o estudo fundamenta-se em trés eixos tedricos principais: a abordagem
de melhoria continua e qualidade, por meio dos conceitos do Lean Six Sigma e da metodologia
DMAIC, que possibilitam a identificagdo e reducdo de falhas nos processos organizacionais
(PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001; WERKEMA, 2012); a perspectiva da gestao
financeira e da andlise de investimentos, que enfatiza a importancia da confiabilidade das
informagdes para a tomada de decisdes econdmicas e para o monitoramento do desempenho
organizacional (OLIVEIRA, 2007); e, por fim, a Teoria da Agéncia associada a governanca
corporativa, que evidencia os riscos decorrentes da assimetria informacional entre principais e
agentes, especialmente em estruturas societarias complexas, como holdings compostas por
multiplas SPEs (NASSIFF; SOUZA, 2013).

A triangulacdo dessas abordagens permite uma compreensdo mais abrangente do
problema investigado, ao possibilitar a andlise simultinea de suas dimensdes processuais,
financeiras e institucionais, reduzindo a subjetividade inerente ao estudo de caso e fortalecendo

a validade das conclusoes obtidas.



Quanto a viabilidade, o trabalho mostra-se exequivel em fun¢do do acesso da autora
aos dados, processos e rotinas financeiras da unidade de analise, bem como da possibilidade de
aplicagdo da metodologia DMAIC em um estudo de caso real, respeitando-se os principios

éticos e 0 anonimato das organizagdes envolvidas.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

O objeto de investigagdo deste estudo consiste na implantacdo e analise do Business
Process Outsourcing (BPO) em Incorporadoras, com foco na otimizacdo dos processos
financeiros por meio da aplicacdo da metodologia DMAIC. O trabalho esta situado no contexto
de empreendimentos imobilidrios, analisados a partir da atuacdo de um escritorio de
contabilidade e gestdo empresarial responsavel pela terceirizagdo financeira. Adicionalmente,
o presente estudo reconhece a posicdo da pesquisadora como parte integrante do processo
analisado. Para mitigar possiveis vieses de confirmacdo inerentes ao papel de "observador
participante", o trabalho adota uma estratégia de triangulacdo teorica, confrontando os dados
empiricos com diferentes marcos conceituais: a eficiéncia de processos (Seis Sigma), a estrutura

de controle (Governanca) e as relacdes de conflito de interesse (Teoria da Agéncia).
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Figura 1: Exemplos de empreendimentos com financiamento Minha Casa Minha Vida
Fonte: Incorporadoras
O problema pode ser formulado da seguinte forma: em que medida a aplicacao da

metodologia DMAIC pode contribuir para a estruturacdo e otimiza¢do dos processos

financeiros em incorporadoras que utilizam o BPO financeiro? O estudo delimita-se a andlise



dos processos financeiros terceirizados, incluindo rotinas de contas a pagar, contas a receber,
conciliagdo bancaria, fluxo de caixa e controles internos, ndo abrangendo analises detalhadas
de desempenho operacional das obras ou avaliagdes completas de viabilidade econdmico-
financeira dos empreendimentos. Tal delimitagdo visa garantir a viabilidade do estudo e evitar

expectativas que extrapolem o escopo proposto.

1.3 FORMULACAO DE HIPOTESES

A presente pesquisa parte das seguintes hipdteses:

e HI: A auséncia de padronizagao e de integragdo entre gestao financeira e controladoria

compromete a eficacia do BPO financeiro em incorporadoras.

e H2: A aplicagdo estruturada da metodologia DMAIC contribui para a identificacdo das

principais falhas nos processos financeiros terceirizados.

e H3: A adogdo de melhorias baseadas no DMAIC fortalece os controles internos e

aumenta a previsibilidade financeira das incorporadoras analisadas.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a implantagcdo do Business Process Outsourcing (BPO) em incorporadoras,
identificando desafios e oportunidades de otimizagdo dos processos financeiros por meio da

aplicacdo da metodologia DMAIC.

1.4.2 Objetivos especificos

e Identificar as principais fragilidades nos processos financeiros terceirizados em

incorporadoras;

e Analisar o papel da gestdo financeira e da controladoria na estruturacdo do BPO

financeiro;



e Aplicar as etapas da metodologia DMAIC para diagnosticar e propor melhorias nos

processos financeiros analisados;

e Avaliar os impactos das melhorias propostas na previsibilidade financeira e nos

controles internos das organizacdes estudadas;

e Propor agdes de padronizagdo e integragdo das informagdes financeiras, visando a

redugdo de retrabalho e erros operacionais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLADORIA E GESTAO FINANCEIRA: CONCEITOS E OBJETIVOS

A gestao financeira compreende o conjunto de praticas voltadas ao planejamento,
controle e acompanhamento dos recursos de uma organizacgdo, tendo como objetivo central
assegurar sua liquidez, rentabilidade e sustentabilidade no longo prazo. Segundo Oliveira
(2007), os sistemas de organizagdo e métodos sob uma abordagem gerencial sao fundamentais
para estruturar essas praticas. Esse campo envolve atividades criticas, como a administracao do
fluxo de caixa, a gestdo de contas a pagar e a receber, o controle rigoroso de custos e despesas,
além de fornecer o suporte necessario para a tomada de decisdes estratégicas.

Nesse cenario, a controladoria assume um papel complementar e integrador, sendo a
area responsavel por fornecer informac¢des econdmicas e financeiras que subsidiam o processo
decisério. Sua fungdo transcende o mero registro das operagdes, focando na coordenacio dos
sistemas de informag¢do, no alinhamento entre o planejamento e a execu¢do, e na avalia¢do
continua do desempenho organizacional. Ao garantir a confiabilidade dos dados e o controle
dos recursos, a controladoria transforma dados brutos em informagdes gerenciais uteis,
assegurando que as atividades executadas estejam estritamente coerentes com os objetivos
estratégicos da empresa (OLIVEIRA, 2007).

A integragao entre as funcgdes de gestao financeira e controladoria ¢ fundamental para
o monitoramento eficaz das operagdes. Como explicam Louzada et al. (2013), o controle

estatistico de processos fornece uma abordagem pratica que pode ser adaptada para cursos de



gestdo a fim de garantir a estabilidade operacional. Enquanto a gestdo financeira concentra-se
na execug¢do das rotinas operacionais, no controle do fluxo de caixa e no acompanhamento das
obrigacdes financeiras, a controladoria € responsavel por estabelecer métodos, padroes e
instrumentos que asseguram a qualidade, a consisténcia e a confiabilidade das informacgdes
utilizadas no processo decisorio (OLIVEIRA, 2007; MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

A auséncia de sinergia entre essas duas fungdes tende a resultar em uma gestao reativa,
baseada em dados historicos incompletos ou inconsistentes, o que compromete a
previsibilidade, o controle e a avaliagdo do desempenho econdmico-financeiro dos
empreendimentos (CARVALHO; PALADINI, 2006). Nesse contexto, a articulacdo entre
controladoria e gestao financeira permite a adog¢ao de uma postura gerencial proativa, orientada
por indicadores de desempenho, alinhada aos principios da gestdo da qualidade e preparada
para lidar com a complexidade e os riscos inerentes ao setor da construgdo civil (WERKEMA,

2006; WERKEMA, 2012).

2.2 CONTROLADORIA E GESTAO FINANCEIRA APLICADAS AS INCORPORADORAS E

CONSTRUTORAS

Nas incorporadoras e construtoras, a controladoria assume um papel estratégico ao
viabilizar o acompanhamento rigoroso do orcamento das obras e o controle do fluxo de caixa
por empreendimento (OLIVEIRA, 2007). As particularidades do setor — como a longa duracgao
dos projetos, a fragmentacado das receitas e dos custos ao longo do tempo e a forte dependéncia
de financiamentos — exigem uma estrutura de gestdo adaptada. E imperativo conciliar o
planejamento financeiro com o cronograma fisico das obras, uma vez que descasamentos nesse
processo podem gerar riscos financeiros severos € comprometer a continuidade dos projetos
(MARSHALL JUNIOR et al.,, 2010). Esta necessidade de rigor técnico e controle de
variabilidade é o que conecta a gestdo financeira aos preceitos da qualidade (CARVALHO;
PALADINI, 2006).

A gestdo financeira, nesse contexto, busca o equilibrio entre as entradas e saidas de
recursos, considerando os ciclos de vendas, recebimentos ¢ medi¢des de obras. A controladoria
atua mitigando riscos ao promover a padronizagdo dos processos e a correta classificagdo de
custos e despesas por centro de custo. Essa integracdo entre orcamento, execuc¢ao e resultados
permite o acompanhamento sistematico do desempenho econdmico-financeiro de cada

empreendimento, facilitando a identificagao de desvios e a implementacao imediata de acdes



corretivas (OLIVEIRA, 2007, CARVALHO; PALADINI, 2006; MARSHALL JUNIOR et al.,
2010). Uma vez estabelecida a necessidade de controle no setor, a terceirizagdo surge como
uma ferramenta para viabilizar essa estrutura em empresas que buscam foco em sua atividade
fim.

Outro aspecto ¢ a necessidade de informagdes confidveis para a analise de viabilidade
e de investimentos. Sem uma base estruturada de dados, torna-se inviavel avaliar o desempenho
real dos projetos ou projetar cenarios futuros com seguranga. No setor imobilidrio, a auséncia
de uma controladoria estruturada intensifica os riscos operacionais, pois a falta de visibilidade
sobre o custo real incorrido em relagdo ao orgado pode levar ao esgotamento precoce dos

recursos, afetando diretamente a rentabilidade e a sustentabilidade do negocio.

2.3 BUSINESS PROCESS OUTSOURCING (BPO) FINANCEIRO

O termo Business Process Outsourcing (BPO), ou Terceirizagdo de Processos de
Negocios, consolidou-se a partir da década de 1990, periodo marcado pela intensificagdao da
competitividade global, pela pressdo por reducdo de custos e pelo avanco das tecnologias da
informag¢do. Embora a terceirizagdo de atividades especificas ja fosse praticada anteriormente,
o BPO passou a se caracterizar pela transferéncia de processos de negocio inteiros — e nao
apenas tarefas isoladas — para fornecedores especializados (LACITY; WILLCOCKS, 1998;
OLIVEIRA, 2007).

Nesse contexto, grandes corporagdes norte-americanas desempenharam papel
relevante na difusdo do modelo. A IBM ¢ frequentemente citada na literatura como uma das
empresas que impulsionaram a adog¢do do BPO ao terceirizar, ainda nos anos 1990, processos
intensivos em dados e rotinas administrativas, contribuindo para a consolida¢do do conceito
como estratégia gerencial voltada a eficiéncia operacional e ao foco no core business (LACITY;
WILLCOCKS, 1998; DAVENPORT, 1993).

O Business Process Outsourcing financeiro consiste na terceirizacdo de processos
operacionais como contas a pagar, contas a receber, conciliacdes bancérias e controles
financeiros, podendo evoluir para atividades de maior valor agregado, como planejamento
financeiro e controladoria. No setor da construgao civil e da incorporagdo imobiliaria, marcado
por projetos de longo prazo, multiplas SPEs e elevado volume de transa¢des, o BPO financeiro

surge como alternativa para suprir limitacdes internas de estrutura e especializacdo técnica,



promovendo maior padronizagdo, confiabilidade das informagdes e suporte qualificado a
tomada de decisao (CARVALHO; PALADINI, 2006; OLIVEIRA, 2007).

Ressalta-se que a adocao do BPO nao se limita a reducao de custos, mas envolve
transformagdes organizacionais, culturais e tecnolodgicas, exigindo governanca adequada e
maturidade nos processos internos para que os beneficios esperados sejam efetivamente
alcangados (LACITY; WILLCOCKS, 1998).

Contudo, a terceirizagao por si s6 ndo garante a exceléncia na gestao. Para que o BPO
financeiro contribua efetivamente para a governanga e para a tomada de decisao, ele deve estar
intrinsecamente alinhado aos principios da controladoria. Conforme enfatiza Werkema (2012),
a criagdo de uma cultura Lean Seis Sigma ¢ essencial para que novos modelos de gestdo, como
o BPO, ndo herdem ineficiéncias dos processos antigos e isso exige a definicdo clara de
processos, responsabilidades e padroes de informacdo entre a contratante e o prestador de
servigos. A eficiacia do modelo depende da integragdo fluida dos dados, garantindo que a
terceirizagdo ndo se torne um processo isolado, mas uma extensao estratégica da inteligéncia

financeira da organizacao.

2.4 ORGANIZACAO DA INFORMACAO E ANALISE DE INVESTIMENTOS

A gestdo eficiente do fluxo de caixa € o pilar da sustentabilidade das incorporadoras.
Controles internos adequados sdo essenciais para reduzir erros, retrabalhos e riscos
operacionais. Como afirmam Penedo, Franco e Ferreira (2016), “para o sucesso de uma
organiza¢do, a padronizagdo de processos deve ser constante e dispor da participacdo e
comprometimento de todos os colaboradores". A padroniza¢do ndo ¢ apenas uma meta
operacional, mas uma condi¢do para a confiabilidade das informagdes financeiras.

A andlise de investimentos, por sua vez, depende de dados consistentes e
padronizados. Sem a adequada organizacdo das informagdes, torna-se inviavel aplicar
indicadores econdmico-financeiros para avaliar a rentabilidade dos empreendimentos ou
estimar riscos de forma precisa. Portanto, a estruturagdo dos dados financeiros constitui uma
etapa prévia e indispensavel para qualquer andlise estratégica, servindo como base para
subsidiar decisdes sobre novos aportes, reinvestimentos e a saide financeira global da

incorporadora (NASSIFF; SOUZA, 2013).



2.5 GOVERNANCA CORPORATIVA EM SPES E RISCOS DE CONFLITO DE AGENCIA

A governanga corporativa assume papel fundamental em estruturas organizacionais
compostas por multiplas Sociedades de Proposito Especifico (SPEs), especialmente quando
estas estdo vinculadas a uma mesma holding. Nessas configuracdes, a descentralizagao das
operacdes, aliada a auséncia de controles centralizados e padronizados, amplia
significativamente o risco de conflitos de agéncia, uma vez que gestores, colaboradores
operacionais ¢ demais agentes podem tomar decisoes desalinhadas aos objetivos estratégicos
da organizacgao.

De acordo com Nassiff e Souza (2013), a governanga corporativa tem como finalidade
regular a forma como as empresas sao dirigidas, administradas e controladas, abrangendo
também as relagdes entre os stakeholders e os objetivos organizacionais. Conforme destacam
as autoras, “sua principal preocupacdo ¢ reduzir ou eliminar os conflitos de agéncia”
(NASSIFF; SOUZA, 2013, p. 1), os quais podem surgir, sobretudo, entre acionistas e gestores,
gerando ineficiéncias, retrabalho e aumento dos custos de agéncia.

No contexto das SPEs, a inexisténcia de diretrizes unificadas, processos financeiros
padronizados ¢ mecanismos de controle efetivos potencializa esses conflitos, comprometendo
a qualidade das informagdes gerenciais, a confiabilidade dos dados financeiros e a tomada de
decisdo estratégica.

No ambito deste estudo, a anélise desses riscos foi conduzida por meio de triangulacao
teodrica, integrando os referenciais de governanga corporativa, teoria da agéncia e gestdo de
processos organizacionais. Essa estratégia metodologica permitiu mitigar possiveis vieses
decorrentes da posi¢dao da pesquisadora no ambiente organizacional, assegurando maior rigor
cientifico na interpreta¢do dos fenomenos observados.

Dessa forma, a implementagdo de mecanismos de governanga corporativa em SPEs —
apoiados por processos padronizados, estrutura minima de controladoria e uso adequado de
sistemas de informag¢ao — torna-se fundamental para reduzir conflitos de agéncia, assegurar a
transparéncia das informacdes e sustentar a tomada de decisdo financeira tanto no nivel da

holding quanto no nivel dos empreendimentos individuais.



3. METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, de natureza qualitativa e com
objetivos exploratorios e descritivos, uma vez que busca analisar um contexto organizacional
especifico e descrever detalhadamente os fendmenos observados, sem a pretensdo de
generalizacdo estatistica. Esse tipo de abordagem ¢ adequado quando se pretende compreender
praticas gerenciais e processos organizacionais em ambientes complexos e dinamicos, nos quais
a andlise aprofundada do contexto ¢ essencial (OLIVEIRA, 2007).

O método de abordagem adotado ¢ o estudo de caso unico, considerando a inser¢ao
profissional da autora na unidade de analise, o que caracteriza uma observacao participante.
Ainda assim, foram adotados procedimentos metodologicos rigorosos para assegurar a
objetividade cientifica e minimizar possiveis vieses, conforme recomenda a literatura de gestao
da qualidade aplicada a estudos organizacionais (MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

Como método de procedimento, utiliza-se a aplicacdo do método DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve e Control), uma metodologia estruturada voltada a melhoria
continua de processos e a redugdo de variabilidade organizacional. O DMAIC ¢ amplamente
utilizado no contexto do Six Sigma, sendo considerado uma ferramenta eficaz para
identificacdao de problemas, andlise de causas, implementacao de melhorias e estabelecimento
de controles que garantam a sustentabilidade dos resultados (PANDE; NEUMAN;
CAVANAGH, 2001; WERKEMA, 2012).

A validade do estudo ¢ assegurada pela utilizagdo de dados reais e pela analise de
problemas gerenciais concretos, enquanto a fidedignidade decorre da aplicagdo de um método
sistematico e replicavel em contextos semelhantes, caracteristica fundamental das metodologias
de melhoria de processos (MARIANO et al., 2021).

Além do método de melhoria de processos, a analise dos fendmenos organizacionais
observados foi orientada pela Teoria da Agéncia, a qual fornece suporte conceitual para
compreender as relacdes entre principal e agente, os problemas decorrentes da assimetria
informacional e os mecanismos de controle necessarios para mitigar conflitos de interesse
(JENSEN; MECKLING, 1976). No contexto deste estudo, essa abordagem tedrica permitiu
interpretar as falhas nos processos financeiros das SPEs ndo apenas como problemas

operacionais, mas como reflexos de lacunas de governanga, auséncia de alinhamento de



incentivos e deficiéncia de sistemas de controle. Dessa forma, a Teoria da Agéncia atuou como
lente analitica complementar ao método DMAIC, contribuindo para a interpretagdo critica das
causas-raiz identificadas ao longo da pesquisa.

Os instrumentos de pesquisa incluem andlise documental, observagdo direta dos
processos, registros em sistemas de informagao e relatorios financeiros disponibilizados pela
unidade de analise. O universo de investigacdo compreende um escritorio de contabilidade e
gestdo empresarial que presta servicos de BPO financeiro para incorporadoras, bem como os
empreendimentos imobilidrios por ele atendidos, preservando-se o anonimato institucional e
respeitando-se os limites éticos da pesquisa.

Considerando a inser¢ao profissional da autora na unidade de analise, o que caracteriza
uma observagdo participante, adotaram-se procedimentos metodoldgicos adicionais para
mitigar o risco de viés de confirmagdo. Nesse sentido, a anélise dos dados foi conduzida com
base em triangulagdo tedrica, utilizando diferentes perspectivas conceituais para interpretacao
do fenomeno estudado. Foram articulados os referenciais do Six Sigma, voltado a melhoria de
processos e reducdo de variabilidade; das Finangas Corporativas e da Controladoria,
relacionadas a confiabilidade das informagdes e ao suporte a tomada de decisao; e da Teoria da
Agéncia, que permite compreender os conflitos decorrentes da assimetria informacional e da
auséncia de mecanismos de controle entre principal e agente. A utilizacdo dessas abordagens
complementares possibilitou analisar o mesmo problema sob diferentes angulos analiticos,
reforcando a validade interna do estudo e reduzindo a influéncia de interpretagdes subjetivas
(EISENHARDT, 1989; JENSEN; MECKLING, 1976; PANDE; NEUMAN; CAVANAGH,
2001).

Ressalta-se que os eixos tedricos mencionados ao longo do trabalho — qualidade e
melhoria de processos, gestdo financeira e controladoria, e teoria da agéncia associada a
governanga corporativa — constituem perspectivas complementares de analise do mesmo

fendmeno, sendo mobilizados de forma integrada no processo de triangulagao tedrica.



3.2 ORIGEM E FUNDAMENTOS DO METODO DMAIC

O DMAIC ¢ uma metodologia estruturada de melhoria continua originada no contexto
do Six Sigma, amplamente utilizada para a redugdo de falhas e desperdicios em processos
organizacionais. De acordo com Fraga (s.d.), entender a importancia do método DMAIC ¢ o
primeiro passo para o sucesso do Lean Seis Sigma em qualquer setor. O método permite
identificar problemas e mensurar seu impacto de forma cientifica. Pande, Neuman e Cavanagh
(2001) descrevem o Six Sigma como uma estratégia que agugou o desempenho de grandes
corporacdes mundiais. O método orienta-se por etapas sequenciais que permitem identificar
problemas, mensurar seu impacto, analisar causas, implementar melhorias e estabelecer
mecanismos de controle, conforme ilustrado na Figura 2, que apresenta as fases do ciclo

DMAIC e sua logica de aplicagcdo na melhoria de processos.

Delimitacio do problema e dos objetivos

Coleta de dados para entender o estado
atual e as fontes de variagio

~
Identificacdo das causas-raiz das falhas.

J

E
Implementag¢io de mudancas para elevar
a capabilidade do processo

/

Monitoramento e sustentagio para
manter os ganhos obtidos.

Figura 2: Ciclo DMAIC da metodologia Six Sigma
Fonte: A autora, adaptado de Pande, Neuman e Cavanagh (2001).



3.3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO DMAIC

A escolha do método DMAIC justifica-se por sua adequagao a analise de processos
financeiros desestruturados, marcados por falhas recorrentes e auséncia de padrdes. No
contexto do BPO aplicado as incorporadoras, o DMAIC oferece um roteiro claro para
transformar um cendrio de incerteza em um ambiente de controle sistematico. A metodologia
permite ndo apenas corrigir erros pontuais, mas estruturar os processos de forma a promover a

confiabilidade das informagdes e o suporte estratégico a tomada de decisao.

3.4 PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo de pesquisa foi estruturado para garantir o rigor cientifico, incluindo a
definicdo de fontes de evidéncia como documentos internos, relatdrios de sistemas ERP e
observagao direta das rotinas. As unidades de andlise compreendem uma incorporadora com
empreendimentos em execu¢do e o escritorio de gestdo empresarial responsavel pelo BPO
financeiro. Essa abordagem permite observar o ciclo completo da informagao financeira, desde

a sua origem no canteiro de obras até o seu processamento gerencial.

3.5 UNIDADES DE ANALISE

O estudo de caso fundamenta-se na vivéncia profissional da autora em um escritorio
de contabilidade que atende incorporadoras do estado de Sdo Paulo. As empresas analisadas
operam sob o regime de Sociedades de Proposito Especifico (SPEs), modelo que isola os riscos
financeiros de cada projeto. No entanto, observou-se um cendrio inicial de auséncia de
padronizagdo, com langcamentos inconsistentes que dificultavam a consolida¢do das
informagdes gerenciais.

O fluxo de langamentos ¢ fragmentado em trés niveis: a geracao da informagao na obra
(engenheiros e apontadores), o registro preliminar por assistentes administrativos das SPEs e a
validagdo final pela equipe de BPO. A falta de uma visado sistémica de controladoria por parte
dos agentes na ponta do processo, somada a auséncia de manuais claros, resulta em erros
frequentes. Essas inconsisténcias geram retrabalho significativo e comprometem a precisao dos

relatérios mensais, evidenciando a necessidade de uma intervengao estruturada.



4. APLICACAO DO DMAIC

A andlise e discussdo dos resultados foram conduzidas com base na aplicagdo da
metodologia DMAIC, permitindo estruturar de forma sistematica o diagndstico dos processos
financeiros terceirizados, bem como a proposi¢ao de melhorias alinhadas aos principios da

controladoria e da governanga financeira.

“O DMAIC ¢ uma ferramenta com o proposito de identificar,
quantificar ¢ minimizar as fontes de variagdo em um processo,
bem como manter ¢ melhorar o desempenho do processo apds
melhorias, indo além do pensamento estatistico ao promover um
alinhamento estratégico da qualidade” (PALADINI, 2008 apud
MARIANO et al., 2020).

Na préatica, o método DMAIC aborda questionamentos fundamentais para a satde
organizacional: na defini¢do, busca-se identificar qual processo interno deve ser aprimorado
para atender aos requisitos criticos de qualidade do cliente; na medicao, avalia-se o estado atual
e as fontes de variabilidade; na andlise, investigam-se as causas-raiz dessas variacdes; na
melhoria, implementam-se as mudancas necessarias para elevar a capabilidade; e, no controle,
estabelecem-se mecanismos para sustentar os ganhos obtidos.

A utilizagdo deste método assegura a validade do delineamento da pesquisa e a
fidedignidade dos resultados, uma vez que suas etapas sdo claramente definidas, mensuraveis
e replicaveis. O caso emblematico de uma divergéncia financeira de R$ 543 mil reais —
decorrente da falta de padronizagdo e de pagamentos incorretos entre diferentes SPEs do grupo
— serve como o fio condutor para a aplicacdo das fases da metodologia, visando estruturar

solucdes definitivas que evitem a reincidéncia de falhas dessa magnitude.

4.1 ETAPA DEFINE

Na etapa define, buscou-se delimitar claramente os problemas centrais relacionados a
gestdo financeira terceirizada. Observou-se que oS processos apresentavam um carater
predominantemente reativo, marcado pela auséncia de padronizacdo nos langamentos,

classificacdo inadequada de centros de custos e planos financeiros e uma indefini¢ao critica



quanto as responsabilidades entre o escritério de BPO financeiro, os gestores, a engenharia, o
suprimentos ¢ a area administrativa das obras.

A inexisténcia de uma base de dados estruturada comprometia a avaliagado do
desempenho dos empreendimentos, o controle de custos, a apuragdo de resultados e a
comparagdo entre projetos. Adicionalmente, verificou-se que grande parte das decisdes
financeiras era centralizada, sem critérios formalizados, o que dificultava a previsibilidade de
caixa e comprometia a visao integrada do empreendimento desde a fase de concepgao até a
execu¢do. A inexisténcia de uma estrutura minima de controladoria impedia o
acompanhamento consistente entre o orcamento planejado, os custos efetivamente executados
e os registros financeiros. Essa desorganizagdo inviabiliza a geragdo de indicadores confiaveis
e a realizagdo de analises de investimentos consistentes, comprometendo a avaliagdo do
desempenho dos empreendimentos € a comparagao entre projetos.

Uma divergéncia financeira de R$ 543 mil foi identificado como o ponto central e
inicial do levantamento de possiveis causas € o que motivou a autora a trazer possiveis
melhorias para os processos. Para mitigar esse cendrio, estabeleceu-se como meta principal a
redugdo a zero dos pagamentos em SPEs incorretas e a recuperagdo da integridade dos dados
financeiros. Sob a otica da "voz do cliente", identificou-se que, para a holding, a assertividade
na andlise financeira ¢ um requisito critico para a qualidade, pois a confianga nos dados € o que
sustenta a tomada de decisdo estratégica e a governanga corporativa. Assim, o problema de
pesquisa aplicado ao estudo de caso sintetiza-se na investigagdo de como o DMAIC pode
organizar os processos e dados, além de viabilizar a andlise de investimentos em incorporadoras

que utilizam o BPO financeiro.

4.2 ETAPA MEASURE

Na fase measure, realizou-se o levantamento sistematico das condi¢oes iniciais do
processo. Foram identificadas falhas relevantes na classificagdo das informagdes e que eram
recorrentes, auséncia de langamento de contratos, langamentos de titulos realizados em centros
de custo e/ou planos financeiros incorretos, auséncia de segregacdo por empreendimento,
registros financeiros sem vinculagdo clara as etapas do projeto, entre outros. Esses dados foram
consolidados em uma planilha de controle, que permitiu mensurar a frequéncia e a natureza das

inconsisténcias. A andlise revelou que o retrabalho era alimentado pelo langamento incorreto



de informagdes e pela quantidade de pessoas executando uma mesma tarefa de forma manual,
0 que aumentava exponencialmente o risco de erros e o tempo de execugdo das tarefas.

Como exemplo representativo da gravidade do problema, identificou-se um caso em
que R$ 543.000,00 foram langados em outros empreendimentos de forma incorreta,
comprometendo a confiabilidade das informacdes financeiras, a andlise de desempenho do
projeto e a apuracdo adequada dos resultados. Esse erro exigiu retrabalho significativo da
equipe para reclassificagao dos lancamentos, além de impactar temporariamente os indicadores
financeiros utilizados pela gestdo, o que demonstra a necessidade de ferramentas de controle
mais robustas. Silva, Muchinski e Fernandes (2023) relatam que a aplicacdo do DMAIC para
reducdo de pagamentos duplicados e erros de langamento em industrias pode ser transposta para
o setor de servigos com resultados similares na integridade dos dados.

Os dados consolidados encontram-se na tabela abaixo, servindo de base para a
elaboracdo do Diagrama de Pareto e para a identificagdo das causas-raiz analisadas na fase

seguinte do método.

O Diagrama de Pareto constitui uma ferramenta estatistica amplamente utilizada no
controle ¢ melhoria de processos, permitindo a identificagdo das causas mais relevantes
responsaveis pela maior parcela dos problemas observados. Fundamenta-se no principio de que
uma pequena quantidade de causas € responsavel pela maior parte dos efeitos, possibilitando a
priorizacao das acdes corretivas. Conforme destaca Werkema (2006), essa ferramenta auxilia
na hierarquizacdo dos problemas, orientando a tomada de decisdo ao direcionar os esfor¢os para

os fatores que geram maior impacto nos resultados organizacionais.



ANO 2025 2024

HOLDING RS 408.041 RS 11.722
SPE 3 RS 64.248
SPE 2 RS 52.562
SPE1 RS 7.180
TOTAL RS 532.030 RS 11.722
TOTAL GERAL RS 543.752

Tabela 1: Distribui¢ao dos valores lancados incorretamente por SPE

Fonte: A autora

Constatou-se, ainda, a fragilidade na gestdo de contas a pagar e a receber, com a
inexisténcia de lancamentos futuros de obrigagdes e a auséncia de contratos cadastrados no
sistema ERP. Os saldos bancarios e as conciliagdes ndo seguiam uma rotina definida, gerando
divergéncias constantes entre os valores registrados e os efetivamente disponiveis A
pulverizacdo da movimentagdo financeira, com multiplos usudrios operando as mesmas contas
sem critérios de segregagdo, dificulta a mensuracdo adequada do fluxo de caixa, recentemente
a equipe se deparou até mesmo com dados apagados da base do ERP, dificultando assim uma
conciliagdo fidedigna com o saldo bancario. Além disso, verificou-se a inexisténcia de
indicadores financeiros padronizados, tais como PMR da carteira, inadimpléncia, margem por
empreendimento, fluxo de caixa projetado, rentabilidade e retorno sobre o investimento. Esses
fatores evidenciaram a dificuldade da empresa em acompanhar o desempenho econdmico-

financeiro de seus projetos.

4.3 ETAPA ANALYZE

Na fase analyze, procedeu-se a analise critica das inconsisténcias identificadas,
buscando compreender os fatores estruturais e processuais que comprometiam a gestdo
financeira. O objetivo foi transcender a simples constatacdo dos erros e investigar as causas-
raiz por meio de ferramentas consagradas da qualidade. Inicialmente, utilizou-se o Diagrama

de Ishikawa (Espinha de Peixe), categorizando as origens das falhas em pilares fundamentais:



Método: Constatou-se a inexisténcia de um manual padronizado de langamentos financeiros.
Sem diretrizes claras, cada SPE adotava critérios proprios para a classificagdo de despesas. O
que era considerado “Custo de Obra” em um empreendimento poderia ser registrado como
“Despesa Administrativa” em outro, inviabilizando qualquer tentativa de comparagdo de

desempenho entre os projetos da holding.

Maio de Obra: Observou-se uma lacuna severa em treinamentos formais. Os colaboradores das
obras e os assistentes financeiros operavam o ERP com base em conhecimentos fragmentados
e repassados informalmente. Essa falta de capacitagcdo técnica resultava em interpretacdes
divergentes sobre a correta alocacdo de custos, especialmente em notas fiscais que envolviam

multiplos centros de custo.

Maquina (sistema): O ERP utilizado, embora robusto, encontrava-se configurado de forma
excessivamente permissiva. O sistema permitia a inser¢do de dados sem mecanismos
adequados de valida¢do cruzada. Por exemplo, era possivel selecionar um centro de custo
pertencente a uma SPE e realizar o pagamento por meio da conta bancaria de outra, sem que
houvesse qualquer alerta ou bloqueio sistémico, aumentando significativamente o risco de

inconsisténcias contabeis e financeiras.

Material (informacdes e documentos): Identificou-se auséncia de padronizacdo e qualidade
nas informacdes de entrada. Documentos fiscais frequentemente eram recebidos com
descrigdes genéricas, incompletas ou sem vinculacdo clara ao contrato ou a etapa da obra
correspondente. Essa deficiéncia informacional comprometia a correta classificagdo contabil e

financeira, além de exigir retrabalho constante para validacdo e corre¢dao dos langamentos.

Medicao (controle e indicadores): Verificou-se a inexisténcia de indicadores financeiros
padronizados e de rotinas sistematicas de conferéncia. A auséncia de métricas claras para
acompanhamento de custos, desvios orgamentarios e aderéncia aos centros de custo impedia a
identificacdo tempestiva de erros, fazendo com que inconsisténcias s6 fossem percebidas em

fases avancadas, como no fechamento contabil ou na consolidacao dos resultados.

Meio Ambiente (organizacional): O ambiente organizacional mostrou-se resistente a adogao
de controles mais rigorosos e automacdes. Predominava uma cultura operacional baseada em

praticas informais, com baixa valorizagdo de processos, padroniza¢do e uso estratégico das



informagdes geradas pelo sistema. Essa resisténcia cultural dificultava a implementagdo de

melhorias, mesmo diante da disponibilidade tecnologica existente.

A Figura 3 apresenta o Diagrama de Ishikawa elaborado para identificar as causas das

inconsisténcias observadas nos registros financeiros das SPEs analisadas. A anélise,

fundamentada no modelo dos 6 Ms (Método, Mao de Obra, Maquina, Material, Medicao e Meio

Ambiente), evidenciou que os problemas nao estavam restritos a falhas operacionais isoladas,

mas relacionados a auséncia de padronizagdo, a fragilidade dos controles financeiros e a

inexisténcia de uma estrutura minima de controladoria. Essas causas-raiz inviabilizavam a

geracdo de informagdes confidveis e a realizacdo de analises de investimentos consistentes.
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Figura 3: Diagrama de Ishikawa das causas das inconsisténcias nos registros financeiros

Fonte: A autora

Verificou-se que a maior parte dos erros estd associada a falhas de método e de sistema,

evidenciando a auséncia de padronizagao dos processos e de mecanismos de valida¢do no ERP,

o que reforca a necessidade de intervencdes estruturais na fase improve do DMAIC.

Complementarmente, a aplicagdo da técnica dos 5 Porqués permitiu aprofundar a investigagao.

Ao questionar sucessivamente por que os dados financeiros ndo eram padronizados, chegou-se

a conclusdo de que a causa fundamental era a auséncia de uma governanca financeira

centralizada pela holding. Cada SPE funcionava como uma "ilha" independente, sem uma



diretriz corporativa que unificasse o plano de contas e os processos de controle. Essa
descentralizagdo excessiva contribuia para a pulverizagcdo das decisdes e para a fragilidade dos
controles internos, culminando em erros graves como o desvio de mais de R$ 500 mil
mencionado anteriormente.

Sob a perspectiva Lean, o cenario analisado evidenciou desperdicios massivos de
"defeitos" e "retrabalho". Estima-se que cerca de 50% do tempo operacional da equipe de BPO
era consumido apenas na corre¢ao de lancamentos incorretos € em reconciliagdes manuais
exaustivas. Esse tempo, que deveria ser investido em analises gerenciais e suporte estratégico,
era desperdicado em tarefas de baixo valor agregado, geradas exclusivamente pela ineficiéncia
do processo original.

A andlise das causas revelou que, além das falhas de padronizagao dos processos e das
limitagdes sistémicas, um fator relevante para a recorréncia dos erros esta relacionado a
insuficiéncia de capacitacdo dos colaboradores no uso das tecnologias disponiveis. Observou-
se que, embora a organizagdo disponha de um ERP robusto, sua utilizagdo ocorre de forma
predominantemente operacional ¢ manual, com baixa exploracdo de recursos de automagao,
validagdo e integracdo de dados.

Esse cenario evidencia a existéncia de resisténcia a adog¢do de processos
automatizados, bem como a permanéncia de praticas arcaicas de registro e controle, o que
amplia a dependéncia da interven¢do humana e aumenta a probabilidade de erros, retrabalho e
inconsisténcias nas informacgdes financeiras. Werkema (2006) aponta que o gerenciamento de
processos depende do uso de ferramentas estatisticas bésicas para que a analise ndo seja
subjetiva. Tal fator reforca que a eficiéncia dos sistemas de informagdo esta diretamente
condicionada ao nivel de capacitagdo técnica e a maturidade dos processos organizacionais,
conforme demonstrado na Tabela 2, que sintetiza os principais tipos de erros identificados e

suas respectivas causas.



Tipo de exro ideniificado
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Freguéncia (n° de ocorméne s

]

104
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45800
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46296

Tabela 2: Relagdo frequéncia de ocorréncia x impacto financeiro

Fonte: Elaboragdo da autora (dados da pesquisa)
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Figura 4: Diagrama de Pareto - Andlise de frequéncia das falhas identificadas

Fonte: Elaboragdo da autora (dados da pesquisa)
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Com base nos dados consolidados na fase measure, elaborou-se um Diagrama de Pareto
com o objetivo de identificar as principais causas das inconsisténcias nos lancamentos
financeiros. Observou-se que aproximadamente 80% dos problemas estavam concentrados em
trés causas principais: despesa registrada em centro de custo diferente do empreendimento
correto, lancamento financeiro realizado sem vinculagdo ao centro de custo e pagamento
realizado sem contrato formal registrado no ERP. Esses resultados evidenciam que a maior
parte dos erros decorre de falhas de padronizagdo e de controle dos processos, refor¢ando a

necessidade de intervengdes estruturadas na fase Improve do método DMAIC.

4.4 ETAPA IMPROVE

A fase improve consistiu na proposi¢ao ¢ implementacdo de melhorias voltadas a
estruturacdo dos processos financeiros no ambito do BPO financeiro, com foco na
padronizacdo, na redug¢ao de erros operacionais e¢ no fortalecimento das praticas de
controladoria e gestdo financeira.

Inicialmente, realizou-se o levantamento ¢ a reavaliagdo de todos os contratos e
documentos das empresas prestadoras de servigos vinculadas as construtoras atendidas,
especialmente aqueles que ndo se encontravam cadastrados no sistema ERP. Essa agdo teve
como objetivo identificar prazos, valores contratados e obrigacdes recorrentes, permitindo
maior previsibilidade dos desembolsos futuros e melhor organizacdo das informacdes
financeiras. Observou-se neste levantamento também que muitos prestadores de servicos ja
estavam recebendo seu faturamento e nao estavam com os contratos langados no sistema,
apenas 24 contratos estavam registrados no ERP no inicio desta pesquisa.

Paralelamente, procedeu-se a atualiza¢do do software de integragao bancaria, de modo
a tornar o processo de registro de pagamentos mais seguro e organizado, a automagdo da
transferéncia de informacdes entre os sistemas dos bancos, das SPEs e da holding, possibilitou
eliminar a inser¢do manual de dados, identificada como uma das fontes dos erros analisados. A
reestruturacao desse processo buscou eliminar langamentos redundantes e reduzir a
dependéncia de controles paralelos ou até mesmo o acesso ao banco a qualquer momento,

contribuindo para o aumento da confiabilidade dos dados financeiros. Nesse contexto,



destacou-se a utilizagdo da tecnologia do software Nexxera, que consiste em uma plataforma
de automacdo financeira e integracdo bancaria voltada a gestdo de contas a pagar, contas a
receber e conciliagdes financeiras. Por meio da conexao direta com bancos, ERPs e sistemas de
gestdo, essa tecnologia permite a troca eletronica de informagdes financeiras, reduzindo
atividades manuais, aumentando a confiabilidade dos dados ¢ oferecendo maior visibilidade
para a tomada de decisdo.

Como parte das melhorias implementadas, foi desenvolvida a padronizagdao dos
relatorios oriundos do proprio ERP e a unificagdo das informagdes financeiras por meio de
templates de insercdo de dados, aplicaveis a todas as SPEs da holding. Essa padronizagao
assegura que as informagdes cheguem a controladoria no mesmo formato, facilitando a
consolidagdo, a analise e a comparacao entre empreendimentos, conforme apresentado na
Figura 4, que ilustra o modelo padronizado de relatério e fluxo de informacgdes adotado.

Adicionalmente, foram propostas praticas inspiradas no conceito de Poka-Yoke (a
prova de erros), com a implementac¢do de travas no sistema ERP que impedem a conclusdo de
lancamentos financeiros caso o CNPJ da SPE ndo corresponda ao centro de custo selecionado
ou caso existam campos obrigatdrios ndo preenchidos antes mesmo da integracio no ERP
Sienge, através de um a validacdo em um outro sistema satélite de aprovagdes dos pagamentos
de despesas. J& nos lancamentos de titulos que advinham do setor de Suprimentos, foi
necessario um levantamento das dos erros gerados pelos lancamentos dos colaboradores
administrativos da obra e quando algum dado estava faltando, o proprio sistema sinalizava e

ndo permitia gerar a integracdo. Essas medidas visam reduzir falhas humanas e aumentar a

consisténcia dos registros.
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Figura 5: Exemplos da tela do ERP com a sinalizagdo de alerta que bloqueia a integragdo com o banco.

Fonte: ERP Sienge



Além disso, foram reorganizados os processos de contas a pagar e contas a receber, de
forma a transforma-los em instrumentos de apoio a decisdo gerencial, e ndo apenas em rotinas
operacionais. Essa reorganizagdo incluiu a defini¢ao de responsabilidades, a criacao de rotinas
formais de conferéncia e validacdo dos dados, a obrigatoriedade do cadastro de contratos e
obrigagoes futuras no sistema e o fortalecimento das praticas de conciliagdo bancaria e gestdo
do fluxo de caixa.

Outra agdo que foi relevante no que tange a processos foi a implantacao das baixas de
recebiveis de créditos do associativos de maneira automatica através dos extratos no proprio
ERP, esta automagao permitiu baixas simultaneas a consecutivas apenas com o extrato bancario
do dia. Apos uma “limpeza” das informacgdes nos cadastros dos clientes e as devidas corregoes,
elaboramos um BI em que mostrasse a identificagdo do nimero do contrato do cliente com o
codigo que acompanha a porcentagem de receita de medi¢do do dia, facilitando assim, a
realizacdo das baixas em lote. Um outro BI traz a informacdo atualizada diariamente das
inadimpléncias de clientes, sinalizando a urgéncia de manutencdo da régua de cobranga da

carteira de recebiveis.
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Figura 6: Exemplo de baixas de créditos do associativos com sucesso no ERP apos a integracdo automatica

Fonte: ERP Sienge



Além disso, foi desenvolvido, através de Python e de VS Code (Microsoft), uma
automacao que facilitou a visualizacdo dos dados e relatérios de forma mais imediata através
das APIs disponibilizadas pelo proprio ERP, para os gestores e donos das incorporadoras,
elevando o potencial e valor do servico de gestao financeira terceirizada oferecidos aos clientes.

Diante das causas identificadas, a fase improve contemplou ndo apenas ajustes nos
sistemas e processos, mas também a proposi¢do de agdes voltadas a capacitagdo dos usudrios
do ERP e a mudanga de praticas operacionais. Foram estabelecidas diretrizes para o uso
adequado das ferramentas tecnologicas disponiveis, bem como a definicdo de rotinas
padronizadas que reduzissem a dependéncia de lancamentos manuais e a resisténcia a
automacdo. Essas acdes visam alinhar pessoas, processos e tecnologia, reconhecendo que a
adocao efetiva de sistemas integrados depende do desenvolvimento de competéncias técnicas e
da superagdo de barreiras culturais relacionadas a mudancga organizacional.

As melhorias propostas e implementadas nesta fase tiveram como objetivo reduzir o
improviso financeiro, aumentar a previsibilidade de caixa e criar bases confidveis para a geragao
de relatdrios gerenciais, indicadores de desempenho e futuras analises econdomico-financeiras e
de investimentos.

O sucesso da aplicagdo da metodologia DMAIC no contexto financeiro pode ser
avaliado por meio de indicadores que evidenciam a reducdo de falhas operacionais, a melhoria
da eficiéncia dos processos € o impacto positivo sobre o desempenho financeiro. Entre os
principais indicadores destacam-se a reducdo de custos excedentes em relagdo ao orgamento, a
diminui¢do de multas e juros por atraso, a prevencao de pagamentos duplicados, a redugdo do
retrabalho associado a erros de langamentos e a reducao de horas extras dos operadores no BPO.

No ambito da eficiéncia operacional, indicadores como o tempo de ciclo dos processos
financeiros, a taxa de erros em lancamentos e a reduc¢do do retrabalho permitem mensurar os
ganhos de produtividade decorrentes da padronizacdo e automacdo. Ja na gestdo de recebiveis
e liquidez, métricas como o Days Sales Outstanding (DSO), o indice de atraso geral e a
rotatividade de contas a receber contribuem para avaliar a melhoria da previsibilidade e da
satude financeira.

Esses indicadores, analisados de forma integrada, demonstram que as melhorias
implementadas permitiram a consolidac¢ao das informacgdes financeiras, a geragao de relatorios
gerenciais e a criacdo de condicdes técnicas para a realizagao de analises de investimentos e

comparagdes entre empreendimentos.



4.5 ETAPA CONTROL

Na etapa control, sugeriu-se a implementacdo de mecanismos de controle capazes de
sustentar as melhorias propostas ao longo do tempo. "Marshall Junior et al. (2010) afirmam que
o controle de processo € essencial para o desenvolvimento das técnicas na gestao da qualidade,
visto que, a partir da estruturagdo organizada das etapas, ¢ possivel alcancar informagdes
sistematizadas do processo, monitoria de resultados e estabilidade do mesmo, a fim de garantir
os padroes de qualidade desejados." (PENEDO; FRANCO; FERREIRA, 2016, p. 22)

A etapa control foi desenhada para garantir que as melhorias implementadas ndo se
perdessem com o tempo e que a organizagdo nado retornasse ao estado de desordem anterior. O
foco foi a criagdo de uma cultura de monitoramento continuo e responsabilidade compartilhada.

A principal ferramenta de controle instituida foi o dashboard de KPIs Financeiros.
Foram definidos indicadores-chave de desempenho que sdao revisados semanalmente pela

gestao do BPO e pela diretoria da holding:

e Taxa de erro de classificacdo: mede o percentual de langamentos que precisaram
de correcdo ap0s a primeira inser¢do. A meta ¢ manter este indice abaixo de 2%.

e Iindice de retrabalho operacional: monitora as horas gastas pela equipe em
atividades de correcao e conciliagdo manual.

e Aderéncia ao fluxo de caixa: compara o previsto (via contratos cadastrados) com
o realizado, permitindo identificar desvios de planejamento de forma precoce.

e Adesdo a régua de cobranca x reducdo da inadimpléncia dos clientes: a fim de
estabelecer uma rotina de cobranca antecipada de modo que o cliente ou o
devedor contumaz fosse sinalizado antes da divida efetivamente se consolidar e

afetar o caixa da empresa.

Para sustentar a padronizagdo, elaborou-se um ‘“Manual de Procedimentos
Financeiros”. Mais que um POP, este documento ndo ¢ apenas um guia técnico, mas uma norma
corporativa que detalha o passo a passo de cada rotina, desde a recep¢ao da nota fiscal na obra
até a conciliagdo bancaria final. O manual serve como base para o programa de treinamento
continuo, onde novos colaboradores passam por uma integragcdo obrigatéria sobre 0s processos
financeiros antes de receberem acesso ao sistema.

Além disso, foi definido uma pessoa responsavel como gestora, controladoria e lider

do setor que sera responsavel pela validacio e manutencdo dos processos, com foco na



otimizag¢do e difusdo de padronizacdo e qualidade dos procedimentos. Estabeleceu-se também
um cronograma de auditorias internas mensais. A cada més, a controladoria seleciona
aleatoriamente 10% dos langamentos de cada SPE para verificar a conformidade com o manual
e a integridade dos comprovantes. Caso sejam identificadas falhas, o processo ¢ reavaliado e o
colaborador responsavel recebe um refor¢o no treinamento.

Essas medidas de controle transformaram a gestdo financeira das incorporadoras. A
ndo conformidade financeira, que antes era um risco constante, tornou-se praticamente
impossivel de ocorrer sob as novas travas de sistema e protocolos de conferéncia. A organizagao
deixou de "apagar incéndios" financeiros e passou a operar com uma base de dados solida,
permitindo que a andlise de investimentos e a avaliacao de rentabilidade dos empreendimentos

fossem finalmente realizadas com precisdo e seguranca.



5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A auséncia de padroniza¢ao dos lancamentos e dos planos financeiros impactava
diretamente a capacidade das incorporadoras de controlar seus fluxos de caixa, acompanhar o
desempenho dos empreendimentos e realizar analises economico-financeiras consistentes. No
cendrio inicial, essas falhas resultavam em retrabalho constante, atrasos significativos no
fechamento financeiro mensal e distor¢des graves nos indicadores gerenciais. Tais problemas
ndo apenas comprometiam a tomada de decisdo estratégica, mas elevavam o risco financeiro
dos projetos, uma vez que a gestdo operava sob uma "névoa" de incerteza sobre os custos reais
incorridos.

A aplicagdo da metodologia DMAIC possibilitou a identificacdo dessas falhas como
causas-raiz dos problemas observados, permitindo a proposi¢do de melhorias voltadas a
padronizagdo dos processos, a integracdo das informagdes e a estruturagdo de uma rotina
minima de controladoria. Como resultado direto da fase improve, observou-se uma reducao
drastica no retrabalho operacional e uma melhoria substancial na confiabilidade dos dados. A
maior previsibilidade do fluxo de caixa permitiu que as incorporadoras passassem de uma
postura reativa para uma gestao significativamente mais planejada.

Adicionalmente, constatou-se que tais melhorias geraram impactos positivos também
na empresa prestadora do servigco de BPO financeiro, o escritorio de Contabilidade e Gestao
Empresarial. Considerando que os honordrios do BPO s3o baseados no volume de
movimentagdes de contas a pagar e a receber, a classificacdo incorreta dos planos financeiros
distorcia ndo apenas os indicadores das incorporadoras, mas também a propria base de
faturamento da consultoria. A padroniza¢do das informagdes contribuiu, portanto, para uma
maior transparéncia na mensuracao das atividades executadas, refletindo em um melhor
controle do faturamento do servigo e no aumento da eficiéncia operacional do proprio BPO em
cerca de 80%.

Ao confrontar os resultados obtidos com a literatura de controladoria e gestdo de
processos, observa-se uma convergéncia clara. Autores como Marshall Junior et al. (2010)
enfatizam que a padronizacdo ¢ o alicerce fundamental para qualquer iniciativa de melhoria
continua. No estudo de caso, isso ficou evidente: sem a organizacdo minima dos dados, a
aplicacdo de técnicas avangadas de gestdo era impossivel. Um ponto de destaque neste contexto
¢ a justificativa para a ndo aplicacdo imediata de indicadores complexos de andlise de

investimentos, como a Taxa Interna de Retorno (TIR) ou o Valor Presente Liquido (VPL).



Embora o objetivo inicial do trabalho contemplasse a discussdo desses impactos, a fase
de diagnostico (measure e analyze) revelou que a base de dados era tdo inconsistente que
qualquer célculo de rentabilidade seria ficticio. Como afirma a maxima da ciéncia de dados,
"garbage in, garbage out" (lixo entra, lixo sai). Portanto, a impossibilidade de aplicar a analise
de investimentos no primeiro momento nao enfraquece o trabalho; pelo contrario, reforca a tese
central: a auséncia de organizacdo minima dos dados financeiros inviabiliza a construgdo de
indicadores e, consequentemente, a aplicagdo de técnicas de andlise de investimentos. A
estruturacdo financeira via BPO e DMAIC ¢, portanto, o degrau indispensavel para que a
incorporadora atinja a maturidade necessaria para a gestao estratégica de capital.

A integragdo entre Lean e Seis Sigma foi fundamental para reduzir a variabilidade nos
processos financeiros analisados. Enquanto o Lean simplificou o fluxo ao eliminar atividades
que ndo agregavam valor — como a duplicacdo de informacdes em planilhas paralelas —, o
Seis Sigma, por meio do DMAIC, estabilizou o processo ao reduzir a dispersao dos resultados.
E importante ressaltar que a velocidade de um processo é inversamente proporcional a
quantidade de trabalho em processo, € processos mais enxutos mostraram-se naturalmente mais
faceis de controlar.

Nesse sentido, a padronizagdo e a automagao foram os principais mecanismos de
combate a variabilidade. A criacdo de Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) e a
implementac¢do de dispositivos a prova de erros (Poka-Yoke) no sistema ERP reduziram a
ambiguidade e o erro humano. No contexto financeiro analisado, a automacao das conciliagdes
bancarias via ferramenta Nexxera eliminou a necessidade de transferir dados manualmente,
uma fonte comum de falhas criticas. O foco na "Voz do Cliente" (a holding e os investidores)
direcionou as melhorias para o que realmente importava: a assertividade financeira e a
transparéncia total dos dados.

Apds a implementacdo das melhorias propostas, observou-se uma reducdo
significativa de inconsisténcias relacionadas a classificagdo de langamentos por
empreendimento. Isso mitigou riscos semelhantes ao identificado na fase de mensuracao, como
o lancamento de valores relevantes em SPE (Sociedade de Proposito Especifico) incorreta, o
que anteriormente comprometia a visdo individualizada de lucro por projeto.

Os resultados obtidos corroboram estudos que apontam que a simples implantagdo de
sistemas de informag¢do ndo garante, por si s6, a melhoria da gestdo financeira. A efetividade

do ERP e das ferramentas de automagdo estd condicionada a capacitacdo dos usudrios e a

maturidade dos processos organizacionais. A resisténcia @ mudancga e a utilizagdo persistente



de praticas manuais limitam o potencial das tecnologias, reforcando a importancia da integragao
harmoniosa entre gestdo de pessoas, processos € sistemas.

Pode-se concluir que o DMAIC transformou a gestao financeira de uma abordagem
reativa (corrigir o erro apos ele acontecer, gerando retrabalho) para uma abordagem preventiva.
O caso da divergéncia financeira de quase R$ 543 mil, causado por pagamentos pulverizados e
falhas na integridade dos dados e dos contratos, serviu como o exemplo definitivo de que a falta
de controle estatistico e de fluxo pode gerar prejuizos reais. Com a nova estrutura, o tempo de
ciclo dos processos foi reduzido e a confiabilidade das informagdes elevou a competitividade
organizacional das incorporadoras atendidas, liberando a equipe para atividades genuinamente

analiticas e estratégicas.

ESTIMATIVA DE GANHOS EcCONOMICOS E ROI DA IMPLANTACAO DO BPO

FINANCEIRO

A) GANHO DE PRODUTIVIDADE: A partir da andlise dos registros operacionais, identificou-se
que uma parcela significativa do tempo da equipe financeira era consumida com retrabalhos
decorrentes de lancamentos incorretos, reclassificagoes e ajustes entre SPEs. Com base nos
dados levantados na etapa analyze, estima-se que uma quantidade consideravel de horas
mensais era destinada exclusivamente a corre¢do de inconsisténcias. Um exemplo foi a propria
tarefa de conciliacdo que reduziu de 4h para 25 minutos ap6s a automatizacao e as baixas dos
associativos que durava por vezes até 2 dias em apenas 1 hora. Apds a implantagdo do BPO
financeiro e da padronizagdo dos processos, projeta-se uma reducdo de até 50% no tempo de
retrabalho, permitindo que a equipe redirecione esforgos para atividades de maior valor

agregado, como analise de desempenho e planejamento financeiro.

B) IMPACTO FINANCEIRO DIRETO: Adicionalmente, foram identificados erros relevantes de
alocag@o financeira, totalizando aproximadamente R$ 543.000,00 registrados em centros de
custo incorretos. Embora esse valor ndo represente, necessariamente, uma perda imediata de
caixa, ele impacta diretamente a confiabilidade dos indicadores financeiros e a andlise de
viabilidade dos empreendimentos. A mitigagdo desses erros contribui para uma precisao
rigorosa nos relatorios financeiros, reduzindo drasticamente o risco de decisdes gerenciais

baseadas em informacgdes distorcidas.



C) RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO: Considerando a redu¢do de retrabalho, o aumento da
confiabilidade das informagdes e a melhoria no controle financeiro das SPEs, estima-se que o
retorno sobre o investimento (ROI) da implantagao do BPO financeiro se materialize tanto em
ganhos operacionais quanto estratégicos. Embora alguns desses ganhos nao sejam mensurados
exclusivamente em termos monetarios imediatos, a viabilizacdo de analises de rentabilidade

precisas constitui o maior retorno para a saide financeira de longo prazo das incorporadoras.



6. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo central analisar como a aplicagdo da
metodologia DMAIC pode contribuir para a otimizacdo dos processos financeiros em
incorporadoras que utilizam o servico de BPO financeiro. Ao longo do desenvolvimento do
trabalho, ficou evidente que a terceirizagdo, por si s0, ndo representa uma solugdo definitiva;
sua eficacia depende intrinsecamente de uma estrutura de controladoria bem definida e de
processos rigorosamente padronizados. A tecnologia, quando isolada de uma gestdo robusta,
nao resolve ineficiéncias estruturais; sua efetividade esta condicionada a adequacao dos fluxos
operacionais € a capacitacdo técnica das pessoas envolvidas.

A pesquisa respondeu satisfatoriamente ao problema levantado ao demonstrar que o
método DMAIC fornece a estrutura logica necessaria para identificar as causas-raiz de
ineficiéncias e implementar solugdes sustentaveis. Nesse sentido, as hipoteses levantadas foram
confirmadas: a auséncia de padronizagao efetivamente comprometia a eficacia do BPO (H1); a
aplicagdo do DMAIC permitiu a identificagdo de falhas criticas, como o desvio de mais de R$
500 mil e as distor¢do nos registros financeiros (H2); e as melhorias implementadas —
incluindo a automacao via ferramenta Nexxera e o estabelecimento de travas de sistema —
fortaleceram os controles internos e a previsibilidade financeira das organizagdes analisadas
(H3).

Além dos ganhos processuais tangiveis, a interven¢ao promovida por meio do BPO
financeiro fomentou uma mudanca gradual na cultura organizacional. Embora tenha sido
observada uma resisténcia inicial por parte dos colaboradores quanto a adogao de novos padrdes
e automagodes (conforme detectado na etapa analyze), a introdu¢do de uma profissional
especializada em Administracao para liderar a etapa de Controladoria no BPO foi um divisor
de aguas, elevando significativamente o valor agregado das entregas.

A combinagdo entre padronizacdo clara, suporte técnico continuo e a demonstragao
pratica dos beneficios operacionais resultou em uma adesdo sélida aos novos processos. A
redugdo do retrabalho, a clareza na definicdo de responsabilidades e a confiabilidade das
informagdes financeiras passaram a ser percebidas pela equipe ndo como entraves burocraticos,
mas como facilitadores da rotina laboral. Assim, a intervencdo atuou como um vetor de
amadurecimento organizacional, consolidando uma cultura de controle e uso estratégico dos

dados, elementos fundamentais para a sustentabilidade financeira das incorporadoras.



Como principal contribuicdo académica e pratica, este trabalho ressalta que a
higienizacdo e organizagdo dos dados financeiros constituem uma etapa prévia e obrigatdria
para qualquer analise de investimentos fidedigna no setor imobilidrio. A integracao entre os
conceitos de Lean e a gestdo por SPEs permitiu a criagdo de um modelo de governanga que
protege simultaneamente a incorporadora e o prestador de servico.

Para estudos futuros, recomenda-se o acompanhamento sistematico de indicadores de
rentabilidade, tais como a Taxa Interna de Retorno (TIR), o Valor Presente Liquido (VPL) e
métricas de valuation dos empreendimentos, especialmente agora que a base de dados
financeiros encontra-se saneada, padronizada e confiavel em decorréncia da aplicagdo do
método DMAIC. A utilizagdo destes indicadores permitira avaliar, de forma quantitativa e
longitudinal, o impacto real das melhorias implementadas sobre a lucratividade dos investidores
e a sustentabilidade econdmico-financeira das SPEs no longo prazo. Sugere-se, ainda, o
aprofundamento da integracao sistémica entre ferramentas de automagao financeira e o ERP,
bem como a aplicagdo de solugdes baseadas em inteligéncia artificial voltadas a validagao de
dados, classificagdo automatica de lancamentos e apoio as andlises gerenciais, reduzindo o
retrabalho e aumentando a assertividade das decisdes.

Nesse contexto, a pesquisa evidencia que a simples ado¢do de tecnologias ndo ¢
suficiente se ndo estiver acompanhada do desenvolvimento de competéncias técnicas, da
capacitacdo dos colaboradores e da superacdo de resisténcias culturais aos processos € a
automagdo. Em ultima analise, conclui-se que a transformacgado digital, quando aliada a uma
mentalidade estratégica de melhoria continua, governanga corporativa e uso inteligente das
informacdes financeiras, constitui um caminho mandatorio para a maturidade da gestdo
financeira no setor da construgdo civil, beneficiando tanto as incorporadoras quanto as

estruturas de BPO financeiro responsaveis pelo suporte a tomada de decisao.
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