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"Enquanto eu tiver perguntas e ndo
houver resposta continuarei a escrever.
Como comegar pelo inicio, se as coisas
acon'récem antes de acontecer? Se |
antes da pré-pré-histdria ja havia os
monstros apocalipticos? Se esta histéria
ndo existe, passard a existir. Pensar é_i.. -
um ato. Sentir é um fato. Os dois jum‘bs
- Sou eu que escrevo o que estou
escrevendo. Deus é o mundo. A verdade
¢€ sempre um contato interior e
inexplicdvel. A minha vida a mais
verdadeira é irreconhecivel,
extremamente interior e ndo tem uma
s6 palavra que a signifique”.

(Clarice Lispector — A Hora da Estrela)
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RESUMO

A Controladoria enquanto 6rgdo administrativo nas empresas tem a atribui¢io
de fornecer suporte inforrnacionai ao processo decisério em tbdas as suas fases —
planejamento, execugéo e controle — a fim de buscar a otimizagdo dos resultados globais da
organizagdo. Assim, O objetivo' geral deste estudo consiste em verificar os relatérios
contébeis-gerenciais gerados pela Controladoria que do suporte ao processo decisério da
Logistica, com vistas a fun¢8o de distribui¢io fisica dos produtos. Desse modo, a partir do
embasamento tedrico do estudo definiu-se a metodologia da pesquisa, a qual estd
consubstanciada em um estudo exploratério, predominantemente qualitativo, de corte
transversal. Os dados foram obtidos mediante entrevistas com os gestéres das é4reas de
Controladoria e de Logistica de trés empresas de capital aberto, do Estado de Santa
Catarina, selecionadas a partir de informagdes coletadas junto a Comissfio de Valores
Mobiliarios — CVM e a Federagio das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC:
Embraco S.A., Marisol S.A. e Tupy S.A. Constatou-se que a Controladoria exerce a fungéo
de gerenciadora do sistema de informagSes em apenas uma das empresas pesquisadas.
Contudo, em todas as empresas pesduisadas o Controller _exercé o papel de coordenador
das fun¢les de planejamento, acompanhamento e avaliagio dos resultados. Observou-se
também que o gestor da Logistica tem acesso as informagdes geradas pela Controladoria,
necessirias ao seu processo deciséﬁo, por nléio do s1stema de informagdes. Porém, a
configuragdo ¢ emissfo de relatorios especificos ao proéesso de gestdo nfo sdo de
responsabilidade da Conﬁohdoﬁa em duas das empresas pesquisadas. Todavia, isto ndo se
apresenta como fator prejudicial & gestdo da distribuicgio fisica de produtos, realizada pela
Logistica. Conclui-se que os relatérios contdbeis-gerenciais gerados pela Controladoria
com vistas a fungfio da distribuicdio fisica de produtos, em geral, ndo sfo emitidos de forma
especifica para o processo decisério da Logistica, visto que esta pmticﬁlaridade somente
ocorre a partir do momento em que a Controladoria gerencia o sistema de informagdes.

Nas empresas pesquisadas esta fung#o ¢ atribuida & Controladoria em apenas uma delas.



ABSTRACT

Controladoria while administrative organ in the companies has the attribution
of supplying information support to decision making process in all its phases - planning,
execution and control - in order to seek the organization gldbal results optimisation. This
way, this study general objective consists in verify the accounting-managerial reports
generated by Controladoria wich gives support to Logistics decision making proéess, with
sights to the products physical disfribution function. Thus, from the theoretical baSement of
the study it was defined the research methodology, which consubstantiate itself of an
exploratory, predominantly qualitative, study, of transversal cut. Data was obtained by
intérviewing managers of Controladoria and Logistics areas, from three open capital
companies, of Santa Catarina State, selected based on information collected close to
Comiss3o de Valores Mobilidrios - CVM and to Federagdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina - FIESC: Embraco S.A., Marisol S.A. and Tupy S.A. It was verified that
Controladoria exercises the function of managing the information system just in one of the
searched companies. Howevér, in all searched companies Controller exercises his paper of
coordinating planning, accompaniment and -results evaluation functions. Also it was
observed that Logistics manager has access to information, generated by Controladoria,
" necessary to hls decision making process, by the information system. However, the
configuration and emission of specific reports to decision making process don't belong-"to
Controladoria's responsibility in two of the searched companies. Nevertheléss, this is not a
harmful factor to products physical distribution management, accomplished by Logistics. It
was concluded that the accounting-managerial reports generated by Controladoria with
sights to the products physical distribution function, generally, aren’t emitted specifically
to Logistics decision making process, since this particularity only occurs from the moment |
in which Controladoria manage the information system, although. In searched companies
this function is attributed to Controladoria in only one of them.



1. INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta algumas consideragdes sobre o tema da pesquisa,
 bem como o problema ¢ os objetivos do presente estudo, além da relevancia tedrico-

empirica e a organizagéo do trabalho.

1.1. TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O atual contexto econémico e social é caracterizado pelo alto grau de
competi¢do entre as empresas, pelo uso intensivo de tecnologia de informagdo, bem como
pela abertura do mercado pard novos participantes e produtos.

Fatores como a globalizagdo da economia e a propria estabilizagio da moeda
no Brasil, deram origem a um novo perfil de empresas, que buscam adequar-se ao atual
contexto econdmico e social mundial.

Pereira ¢ Fonseca' explicam ”que a globalizagdo ¢ um processo que “traz
consigo a uniformidade dos produtos (...), a homogeneizagéo das culturas, dos valores, da
modé,, nas tecnologias e modelos de gestdio”. A globalizag@o traduz-se, entdo, em inovagdo
tecnolégica, financeira e comercial; ale'm: de roxhper as fronteiras econdmicas entre os
paiseé. : | _

A estabilizagdo da moeda, no caso brasileiro, permitiu a ampliagio do mercado
e trouxe condigdes de seguranga aos investidores, especialmente quanto a decisGes de
investimentos a médio e longo prazo. Além disso, a formagio dos blocos econémicos tem
incrementado a participagio no mercado internacional, uma vez que visam, de acordo com
Branddo e Beuren?, o desenvolvimento comercial, econdmico, social e politico de seus
integrantes. .

Dentro deste contexto globalizado, as empresas passam a ter novas

preocupagdes. Christopher’ menciona que, uma vez que os produtos sio padronizados, “os

! PEREIRA, Maria José Lara de Bretas; FONSECA, Jofio Gabriel Marques. Faces da decis#o: as mudangas de
paradigmas ¢ o poder da decisdo. S3o Paulo: Makron Books, 1997, p.228.

2 BRANDAO, Juliana Favero; BEUREN, Iise Maria. A profissiio contébil nos paises-membros do MERCOSUL. In:
Anais da 15* Convengio dos Contabilistas e 2° Encontro das Empresas de Servigos Contibeis - Trabalhos
Técenicos. Vitéria, 2000, v.Unico. p.43-69.

3 CHRISTOPHER, Martin. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a redugio de custos
¢ melhoria dos servigos. S#o Paulo: Pioneira, 1997.



clientes véem pouca diferenga entre as caracteristicas fisicas ou funcionais dos produtos”,
dessa forma, passa a ser através dos servigos que cada organizac;ﬁo faz a sua diferenga. .

Diante de um novo cendrio econdmico e social - que alterou fatores como
concorréncia, exigéncias do cliente, critérios de qualidade, atendimento e demais servigos -
surge, entdo, a evolugio de novos conceitos que proporcionem vantagem competitiva no
atendimento ao cliente, dentre eles a logistica; assumindo n3o s6 um carater operacional,
mas também estratégico. As empresas passaram, com isso, a ajustar suas taticas de
logistica continuaménte, propiciando, assim, uma capacidade de reagfio as constantes
mudangas do ambiente. o

Para Pereira e Fonse'.'ca“,‘ “a sobrevivéncia das empresas no mundo globalizado
dependé da velocidade de assimilagio das informagbes e da correspondente agilidade
deciséﬁa nesse contexto”. Desse modo, torna-se essencial a0 processo decisorio o suporte
informacional. Diante do exposto, verifica-se que é ponto fundamental o acesso as
informagdes de forma sinérgica e eficaz para que as empresas ajustem suas titicas de
logfstica. _ o _

Neste contexto, faz-se necessario confirmar a atribuigdo da Controladoria de
dar suporte h)formacional ao planejamento, controle e protegio dos interesses da empresa.
Deve-se ressaltar que o gerenciamento do sistema de informagfio pela Controladoria nfio
seré substituto de uma gestdo eficaz, nem serd capaz de corrigir os erros de uma gestio
ineficiente. Contudo, a Controladoria exerce forte influéncia sobre a administragdo, rumo a
decisdes logicas e cb_mpativeis‘com os objetivos da organizacdo, ou seja, ela possui a
fungdo de fazer com que os recursos disponiveis sejam aplicados para a otimiza¢@io dos

resultados da enmres@ Neste sentido elaborou-se a seguinfe questdo - problema:

Quais' os relatorios gerenciais gerados pela Controladoria que dido suporte ao
processo decisorio da Logistica, com vistas a fun¢do de distribuigdo fisica dos produtos?

1.2. OBIETIVOS

O objetivo geral deste estudo consiste em verificar os relatoérios contabeis-
gerenciais gerados pela Controladoria que dfio suporte ao processo decisério da Logistica,
com vistas a fungdo de distribui¢do fisica dos produtos.

4 PEREIRA, Maria José Lara de Bretas; FONSECA, Jodo Gabriel Marques. Faces da decisio: as mudangas de
paradigmas ¢ o poder da decisdo. Sao Paulo: Makron Books, 1997, p.240.



Os objetivos especificos que permeiam o presente estudo sdo:

e descrever a gestdo da distribuigdo fisica de produtos reahzada pela Loglstlca
nas empresas objeto de estudo;

e verificar os relatérios contabeis-gerenciais que sdo disponibilizados pela
Controladoria para a Logistica;

e identificar, dentre os relatérios gerados pela Controladoria, quais sio
utilizados pela Logistica na funcfo de distribuigio fisica de produtos;

. investigai' que relatérios n§6 sdo gerados pela Controladoria, porém sdo

relevantes ao processo de gestéo da distribuig,é() fisica de produtos;

e averiguar como a Controladoria dé supoite ao processo de gestdio da

distribuicgo fisica de produtos sob a responsabilidade da Logfstica.

1.3. RELEVANCIA DO ESTUDO

A origem da fungdo de Logistica vem da ne_céssidade de suprimento nos
periodos de guerra, passando a ser abordada nas empre‘éabs como uma estratégia de
marketing, para, somente na ultima década, ser tratada como uma atividade de gestéio
dentro das organizagdes.

A Controladoria, enquanto umdade administrativa, tem por objetivo propiciar
informagdes adequadas ao processo decisorio, com o intuito de colaborar com os gestores
para o cumprimento de seus objetivos. | '

Vertificar a relagdo existente entre a Logistica ea Controladoria, enquanto
unidade administrativa nas organizagdes, correéponde a comprovar o desempenho tanto da
Controladoria, na fungéio de gerenciadora do sistema de informagdes, quanto da Logistica,
na gestdo de suas fun¢des ao longo da cadeia, em especial na gestfio da distribuigfo fisica
de produtos.

Pereira e Fonseca’ mencionam que “a disponibilidade de informagiio no mundo
contemporineo cria um desafio importante: a integragfio, a monitoragio e a seguranga das
informagdes, como forma de preservar ou desenvolver pessoas, negécios e recursos”.

Neste sentido, o presente estudo busca evidenciar o suporte proporcionado
pelas informagdes geradas pela Controladoria, considerando os aspectos de integragéo,
monitoragfio e seguranga das mesmas, para o processo de gestio da distribuicdo fisica de
produtos pela Logistica.

> PEREIRA, Maria José Lara de Bretas; FONSECA, Jofio Gabriel Marques. Faces da decisfo: as mudangas de
paradigmas € o poder da decisfio. S&o Paulo: Makron Books, 1997, p.227.



Para Castro®, o tema de uma pesquisa deve ser suficientemente original,
relevante e vidvel. A originalidade do presente tema consubstancia-se do potencial das
informagGes que constam nos relatérios contébeis-gerenciais gerados pela Controladoria
para a Logistica, bem como da escassez de material bibliografico pertinente ao suporte
informacional da Controladoria ao processo decisério da Logistica na gestdo da
distribuigdo fisica de produtos. '

Sendo a Logistica um segmento fundamental para o desenvolvimento e sucesso
das empresas, diante da competitividade empresarial, na oferta de Sservicos € no
atendimento ao cliente, torna-se substancial averiguar que suporte a Logistica tem recébido
da Controladoria, enquanto gerenciadora do sistema de informagdes, em especial na gestdo
da distribuigo fisica de produtos. |

O valor do estudo esti em fazer uma incursio’ teorlca\ nas ﬁnahdades e
desempenho da Controladoria, enquanto provedora de mformagoes econormco ﬁnancelras,
para melhorar a eficicia do processo gerencxal, em especlal no planejamento, controle e
protecgdo dos interesses da empresa no-que diz respelto a dlstribmqﬁo ﬁsma de produtos. -

No que diz respexto ao, valor prafico-da’ ﬁmdamentac;ﬁo desta pesquisa, 0
mesmo consiste em abordar oS aspectos do sxstema de mformag:ao enquanto mecanismo de
apoio a.gestdo, a fim de’ que os gestores obtenham maior eficacia no processo de gestdo da
distribuicdo fisica de produtos pela Logistica. _

A viabilidade do presente estudo estd em cogitar o que é precomzado pela
teoria com a venﬁcax;?o empinca, a partir da disposi¢iio das empresas em disponibilizar o
que estd sendo feito em termos de suporte informacional pela Controladoria para a
Logistica na gestfo da distribuiggo fisica de produtos.

1.4. ORGANIZACAO DO ESTUDO

A presente pesquisa encontra-se estruturada em cinco capitulos. No primeiro
discorreu-se sobre o tema da pesquisa e formulou-se a questdo-problema da mesma. Em
seguida apresentou-se os objetivos geral e especificos do presente estudo, bem como a
relevancia te6rico-empirica e a sua organizago.

O segundo capitulo compreende a fundamentagdo teérica da pesquisa, onde
foram contemplados os conceitos necessirios ao encaminhamento e entendimento da

pesquisa, envolvendo a organizagio e a gestiio empresarial. Na seqfiéncia, apresentou-se os

$ CASTRO, Claudio de Moura. A pritica da pesquisa. S3o Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977, p.55.



conceitos inerentes a Controladoria e Logistica propriamente ditas. Assim, o capitulo teve
a finalidade de oferecer uma reviséio da literatura, tendo em vista situar a pesquisa no
contexto do estado da arte.

No terceiro capitulo é abordada a metodologia utilizada para conduzir a
pesquisa. Primeiramente apresentou-se as perguntas de pesquisa, elaboradas com base nos
objetivos estabelecidos anteriormente, e a definicio das varidveis envolvidas no estudo.
Apresentou-se, ainda, o delincamento que norteou a pesquisa, bem como a populagéo
pesquisada. O tratamento dispensado aos dados e o instrumento de pesquisa utilizado
foram evidenciados na seqiiéncia, assim como as limitagGes que a tangenciam.

Em seguida, no capitulo quatro, é realizada a apresentagdo das empresas
pesquisadas, bem como a anilise dos dados obtidos em relagéio a questﬁo-problemé que
norteia a pesquisa. |

Por fim, no capitulo cinco, sdo elenéadas as conclusdes obtidas mediante a
descrigfio e analise dos dados obtidos, bem como sfio apresentadas algumas recomendagdes

para futuras reflexdes que envolvam o tema Controladoria e Logistica.



- 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capftulo aborda-se, inicialmente, a concepgiio da organizagio como um
sistema social e o processo de gestdo empresarial, bem como o sistema de informacdo
enquanto instrumento administrativo e meio de conhecer o ambiente empresarial. Em
seguida, aborda-se a funcfio da Controladoria e o papel do Controller, a fim de que os
gestores obtenham maior eficdcia no processo de gestfio empresarial, além dos relatérios
contabeis-gerenciais que serfio utilizados para nortear tal processb. Além disso, sdo
apresentados conceitos relevantes ao conhecimento da fungfio Logistica dentro da empresa,

bem como aspectos sobre a gest3o da distribuig3o fisica de produtos.

2.1. A ORGANIZAGCAO COMO SISTEMA SOCIAL

Para compreender a atual concepgéio de organizagdo € necessario conhecer o
significado da palavra sistema. De acordo com Bio’, “considera-se sistema um conjunto de
elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um
todo unitario e complexo”. A organizagdo, enquanto sistema social, é um sistema aberto,
visto que este “pode ser compreendido como um conjunto de partes em constante interagio
[...], constituindo um todo orientado para determinados fins e em permanente relagdo de
interdependéncia com o ambiente externo”. V |

Nota-se que a caracterizagio da organizagdo como um sistema aberto denota a
interdependéncia entre "as partes relacionadas e a influéncia do ambiente externo, o que
leva'a concepgéio dindmica da organizag3o.

| Etzioni® explicita que “as organizagdes sio unidades sociais (ou agruparentos

humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos”. Dessa forma, tais agrupamentos, ou unidades, necessitam de uma estrutura
bem definida, contudo adaptaveis as mudangas do meio-ambiente em que estlio inseridas.

"BIO, Sérgio Rodrigues. Sistema de informacfio: um enfoque gerencial. S#o Paulo: Atlas, 1985, p.18.
8 ETZIONI, Amitai. OrganizacSes modernas. 7.ed. S3o Paulo: Pioneira, 1984, p.3.



Katz e Kahn’® evidenciam as caracteristicas da organiza¢do social, enfocando
cinco aspectos: _

a) estruturas de manutengdo, de produgdo e apoio de produgdo, a fim de

assegurar a continuidade da organizagfo;

b) padrdo elaborado e forma de papel, que demonstram a diviséio do trabalho e

o desempenho individual de cargos ou fungGes;

¢) clara estrutura de autoridade,. a qual corresponde & hierarquia existente

entre os papéis desempenhados;

d) estruturas adaptativas, ou seja, as organiza¢des reagem frente as influéncias

do meio ambiente em que estdo inseridas; e

e) ideologias, que sdo 0s valofes da organizagfo.

Neste sentido, as organizagbes sdo claramente estruturadas, por meio de
hierarquias € papéis de trabalho bem definidos, dentro de um processo coordenado, a fim
de étingir suas metas, alicercadas em sua missdo e objetivos estabelecidos, para garantir
sua sobrevivéncia.

De acordo com a Teoria dos Sistemaé, conforme Pereira®®, a organizagdo
caracteriza-se como um sistema aberto e¢ dinimico, ou seja, “um conjunto de elementos
interdependentes que interagem entre si para a consecugdio de um‘ﬁm comum, em
constante inter-relacdio com seu ambiente”.

, E importante lembrar que a organizagiio estd inserida em um ambiente socio-
ecéﬁémico, no qual, de acordo com Pereira'’, os recursos consumidos na elaboragdo de
produtos e servigos, bem como estes ultimos, possuem valor econdémico, o}qual tem origem
na escassez de recursos € na uti]idaﬂe desses produtos e servigos. Menciona que “a
continuidade da empresa requer, portanto, que o valor econdmico dos produtos e servigos |
gerados (receitas) seja suficiente para repor, no minimo, o valor econémico (custo) dos

recursos consumidos para realizagdo de suas atividades™ .

Denota-se que as empresas nfo podem ignorar os acontecimentos externos que
as impactam, pois estas encontram-se inseridas em um meio ambiente e devem inteirar-se,
de forma a nio serem rejeitadas pelo mesmo. E evidente a interdependéncia das empresas

entre si, com a comunidade e com o0 governo.

9KATZ, Daniel, KAHN, Robert Lester. Psicologia social das organizagbes. 2.ed. S3o Paulo: Atlas, 1978, p.65.

19 PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestdo e eficicia. In: CATELLI, Armando (coord.). Controladoria:
uma abordagem da gestfo econdmica - GECON. S#o Paulo: Atlas, 1999, p.38.

"' PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestdo e eficicia. In: CATELLL, Armando (coord.). Controladoria:
uma abordagem da gestdo econémica - GECON. S3o Paulo: Atlas, 1999, p.40.



Neste sentido, a organizagdo é retratada como um sistema social, devido suas

caracteristicas estruturais e seu inter-relacionamento com os individuos, o meio ambiente e
oﬁtras organizagdes. Portanto, a busca da sobrevivéncia ¢ inerente a sua prépria natureza,
bem como a sua capacidade de adaptagdo e mudanga, frente as oportunidades e ameagas

oriundas das atividades econdmicas que se apresentam para a organizag#o.

2.2. GESTAO EMPRESARIAL

O conceito de gestdo empresarial pode ser entendido pela etimologia da
palavra gestdo. A definicdo da palavra gestfio, encontrada no Diciondrio da Lingua
Portuguesa Larousse Cultural'?, é “Gestao s.f. (lat. gestio). 1. A¢io de gerir. 2. Geréncia,
administragio”. |

Mosimamn e Fisch®® explicitam que "administrar é conduzir a organizagio para
seus objetivos”. A empresa bu_sca atingir seus objetivos por meio do crescimento, que é
conseqiiéncia da otimizag&o dos resultados econdmicos da mesma.

Simon' explica que, “na pratica, administraco é ordinariamente definida
como a arte de conseguir realizar as coisas”, para tal torna-se necessaria a énfase em
métodos e processos que assegurem uma agdo positiva, ou seja, principios que irdo nortear
o processo decisério nas organizagdes. _

Koontz, O’Donnell ¢ Weihrich'” mencionam que a “administragdo & essenclal
em toda a forma de cooperagao organizada, bem como em todos os niveis de organizagdo
numa instituigdo. E fungfio nfio apenas do presidente da empresa e do general do exército,
mas também do supervisor de linha de produgdo e do comandante do pelotdo”, o que nos
leva a perceber a amplitude do conceito de gestdo, que estd inserido em todos os niveis da

organizag3o.
Drucker'® afirma que “gerenciamento € o 6rgéo especifico e distintivo de toda e

qualquer organizag30”, o que nos leva a idéia de que est4 presente em todos os patamares
da empresa, diferenciando-se conforme o nivel hierarquico da fun¢fio exercida. '

12 Dleionaino da Lingua Portuguesa Larousse Cultural. Sio Paulo: Nova Cultura, 1992, p.555.
13 MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2. ed. S4o
Paulo: Atlas, 1999, p.28.

14SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo: estudo dos processos decisérios nas organizages administrativos.
2.ed. Rio de Janeiro: Fundago Getilio Vargas, 1971, p.1.

!> KOONTZ, Harold; O’DONNELL, Cyril; WEIHRICH, Heinz. Administraggo: fundamentos da teoria e da ciéncia.
14.ed.. v.1. S&o Paulo: Pioneira, 1986, p.6.

' DRUCKER, Peter. Desafios gerenciais para o século XX Sao Paulo: Pioneira, 1999, p.18.



De acordo com Pereira'’, a gestio empresarial corresponde a "existéncia de
alguma energia no sistema empresa que 0 impulsiona em todas as suas atividades [...], essa
energia sera responsavel pela vida do sistema", bem como pela eficacia do mesmo.

Eficicia, conforme Porter'®, “refere-se a intimeras préticas que permitem a
empresa melhorar a utilizacio de seus recursos”. Explica que a eficicia inclui eficiéncia,
contudo nfio se limita a esta, tendo em vista que existem diversas préaticas que permitem as
empresas utilizarem melhor seus recursos, no entanto, o posicionamento estratégico refere-
se a desempenhar atividades diferentes da concorréncia, ou desempenhar atividades
semelhantes de formés_ diferentes.

Sob esta 6tica, Atkinson et al." citam que “o mais importante papel dos
empregados da organizagio é gerenciar a cadeia de atividades de maneira que seja tanto
eficaz quanto eﬁcienté’;. Afirmam que a eficicia estd em a organizagfio alcangar seus
propositos ou objetivos, enquanto eficiéncia, diz respeito a se a organizagio utiliza o
minimo de recursos possiveis para alcangar seus objetivos;

~ Neste séﬁtido, segundo Pereira®, a gestio empresarial em relagio a
organizagio ¢ “responsdvel por sua dinimica, pela qualidade de suas respostas ao
ambiente, pela manutengio de um equilibrio em sua estrutura, bem como pela definigdo de
seus objetivos”.

No que diz respeito ao aspecto econdémico da organizagdo, de acordo com
Anthony e Welsch?, “toda organizagio tem objetivos. Em um negécio orientado para o
lucro, um importante 6bjetivo ¢ ganhar um lucro satisfétéﬁo. A organizagfo seleciona um
conjunto de estratégias para alcancar seus objetivos € as pessoas na organizagdo sdo
organizadas da melhor maneira para desempenhar estas estratégias”. .

Assim, o processo de gestdio empresarial deve assegurar o0 crescimento e
continuidade da empresa, por meio de estratégias que permitam obter éxito no alcance de
seus objetivos de forma eficiente e eficaz, sendo tal tarefa dependente da agdio do homem,
os gestores da empresa.

17 PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestfio ¢ eficacia. In: CATELLI, Armando (coord.). Controladoria:
uma abordagem da gestfio econdmica - GECON. S#o Paulo: Atlas, 1999, p.57.

18 PORTER, Michael E. What is strategy? Harvard Business Review. Boston, v. 74, n. 6, nov./dez. 1996, p.62.

19 ATKINSON, Anthony A.; ct al. Management accounting. Nova Jersey: Prentice Hall, 1995, p.46.

20 PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestdo e eficcia. In: CATELLI, Armando (coord.). Controladoria:
uma abordagem da gestfio econdmica - GECON. S#o Paulo: Atlas, 1999, p.57.

21 ANTHONY, Robert N., WELSCH, Glenn A. Fundamentals of management accounting. Illinois: Richard D. Irwin,
1981, p.19.
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Surge, entdo, a necessidade de compreender o processo decisério nas
organizagles, que, para Figueiredo??, “¢ uma seqﬁéncia l6gica de etapas' que expressam a
racionalidade com a qual os gestores buscam solugdes 6timas para os problemas da
empresa”.

Dessa forma, torna-se relevante compreender o processo decisério, a fim de
conhecer as etapas que permeiam a gestdo empresarial € que operacionalizam o objetivo da
gestdo empresarial, de buscar a otimizagio do resultado econdmico global das

organizag¢Ges, por meio de uma geétﬁo eficaz e eficiente da cadeia produtiva.

2.2.1. O processo decisorio

Na administrag¢dio existem diversos autores que estudam o processo de tomada
de decisfio nas empresas. De acordo com Etzioni>’, a teoria da decisdo, inserida na analise
da decisdo na organizagdo, trata das decisGes tomadas por individuos, sem levar em conta a
condi¢do destes, ou seja, ¢ em grande parte prescritiva, indicando os passos neééssérios
para uma decisdo racional. Contudo, atualmentve. faz-se necessario atentar para uma teoria
descritiva da decisdo, onde. existe é analise das condi¢des dos .individuos tomadores de
décisﬁes, bem como do ambiente ‘¢m que estas decisdes sdo tomadas, a organizago.

.Simon“ apresen'té .uma nova perspectiva para a teoria da administrago,
explicando que a mesma deve “oéupar—se,’ 4'simultaneaniente, dos processos de decisdo e
dos processos de ég:ﬁo (...). Tanto a tarefa deciséria como a tarefa executéria permeiam
integralmente a organizagio, estando a primeira, na realidade, intimamente ligada a
tltima”. Complementa explicando que a selegio de uma decisdo diz respeito “pura e
simplesmente ao fato de que ao seguir determinado curso de agfio, o individuo

automaticamente abandona outros”®

, sendo em muitos casos uma a¢do reflexa
condicionada.
Para Simon’®, além da especializagio horizontal do trabalho - que consiste na

divisio do trabalho de acordo com uma tarefa especifica - existe uma especializagio

Z FIGUEIREDO, Sandra Maria. Contabilidade e a gestéio empresarial. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia,
ano XXIV, n.° 93, p.20-34, maio/junho 1995, p.29.

B ETZIONI, Amitai. Organizacbes modernas. 7.ed. S3o Paulo: Pioneira, 1984, p.40.

% SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo: um estudo dos processos decisérios nas organizagdes
administrativas. 2.ed. Rio de Janeiro: FGV, 1971, p.1.

% SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo: um estudo dos processos decisérios nas organizagdes
administrativas. Rio de Janeiro: FGV, 1971, p.3.

% SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo: um estudo dos processos decisbrios nas organizagBes
administrativas. 2.ed. Rio de Janeiro: FGV, 1971, p.9.
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vertical, baseada no poder. Complementa citando trés justificativas para a especializagdo

vertical nas organizagGes:

a) a existéncia de especializagdo horizontal torna a especializagdo vertical
absolutamente necessdria a obten¢do da coordenagdo entre o pessoal
operativo - 0 que significa o inicio da integragfio entre os diversos niveis da
organizag3o, respeitando a hierarquia de poder na organizagio e as etapas do
processo decisorio; |

b) do mesmo modo que a especializagcdo horizontal permité Qile esse pessoal
desenvolva maior habilidade e destreza no desempenho"' de suas tarefas, a
especializagdo vertical permite, | por seu turno, maior destreza na tomada de

 decisdes - em decorréncia da intégragﬁo e hierarquia‘existentes;,

¢) a especializagdo vertical permite que se responsabilize o pessoal de linha
pelas suas decisbes - 0 que leva a uma certa autonomia entre o pessoal
operacional, tendo em vista a delegagdio de autoridade;' porém sempre
objetivando a otimizacdo do resultado global da organizagso.

Diante do exposto, percebe-se que, a partir da especializagio vertical proposta
por Simon, av tarefa do pessoal de linha é basicamente executéria, mas ja o trabatho de um
supervisor contém o aspecto da execucfio e da tomada de decisdo, enquanto que o
administrador de nfvel superior tem como fungfo fundamental a tomada de decisdes.

A tomada de decis3o, para Jones®’, “é certamentéo encargo mais caracteristico
das atividades de um executivo”. Onde o executivo é considerado pelo autor como o
“homem cuja principal obrigagdo € dirigir o comportamenfo dos outroS”zs, planejando
metas para o grupo e organizando suas atividades, a fim de alcangar tais metas. Enquanto
decisdo é considerada “como um curso de agdo escothido por aquele que decide, que optou
por determinado caminho por julgi-lo o mais eficaz 3 sua disposi¢do para alcangar os
objetivos ou o objetivo visado no momento - ou seja, a melhor maneira de resolver um
problema em aberto””’,

Jones®® explica ainda que, para aprimorar o aprendizado na tomada de decises

¢ necesséario cumprir etapas do processo decisério e, conscientemente, colocar em pratica o

7 JONES, Manley Howe. Tomada de decisfo pelo executivo. Sao Paulo: Atlas, 1973, p.23.
2 JONES, Manley Howe. Tomada de decisio pelo executivo. S3o Paulo: Atlas, 1973, p.27.
? JONES, Manley Howe. Tomada de decisiio pelo executivo. So Paulo: Atlas, 1973, p.28.
% JONES, Maniey Howe. Tomada de decisfio pelo executive. So Paulo: Atlas, 1973, p.29,
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que a teoria recomenda. O autor apresenta como etapas do processo decisorio seis
subsistemas conceituais: (1) metas; (2) escadas meios-fim; (3) o processo criativo; (4) as
premissas; (5) a pesquisa operacional; e (6) a antecipag#o das decisdes alheias.

As metas correspondem ao objetivo que a organizagio prétende atingir, as
escadas meios-fim correspondem a como estes objetivos serdo alcangados, 0 processo
criativo equivale ao planejamento de como atingi-los, com base nas premissas existentes e
utilizando-se da técnica de pesquisa operacional para avaliar os riscos, bem como prevendo
as decisdes alheias que possam interferir no processo. | _

De acordo com Anthony, a gestdo empresarial corresponde ao processo
gerencial, no quai o planejamento implica em “decidir que agfio deve ser tomada no
futuro”, enquanto o controle esta relacionado a garantir que a organizag:ﬁo aja “de acordo
com os seus planos € normas”. Tem-se, entéo, o ciclo planejamento, execﬁg:ﬁo e controle.

As fases do processo decisdrio elencadgs pelo autor sfo utilizadas como base
para caracterizar as etapas do processo decisorio nesta pesquisa, para posteriormente

abordar-se o sistema de informagGes.

2.2.1.2. Planejamento

Segundo Anthony*?, “planejamento é o processo de decidir que agdo aeve ser
tomada no futuro. A 4rea de abrangéncia de um plano pode ser um pequeno segmenté da
empresa, ou pode ser toda a empresa”. | o

Para Simon®, “o comportamento ¢ planejado sempre que & guiado por
objetivos ou metas, e é racional quando escolhe as alternatlvas que levam a consecugéo das
metas previamente selecionadas”, sendo que a escolha das alternativas deve ocorrer a luz
dos conhecimentos préticos e cientfficos do efeito das mesmas.

Trewatha e Nevaort34 definem planejamento como a principal fungdo da
administragio (planos) que direcionem os recursos humanos € materiais da organizagdo a
fim de atingir objetivos especificos. Para tal, é necessario que fagam parte do planejamento
os seguintes elementos: (1) determinar objetivos; (2) prever o futuro; (3) tomar decis3es; e

(4) usar uma abordagem aceitavel

3 ANTHONY, Robert N. Management accounting: text and cases. 3.ed. Illinois: Richard D. Irwin Inc., 1964, p.4.

32 ANTHONY, Robert N. Management accounting: text and cases. 3.ed. Illinois: Richard D. Irwin Inc.,
1964, p.4.

% SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo: um estudo dos processos decisérios nas organizagBes
administrativas. 2.ed. Rio de Janeiro: FGV, 1971, p.5-6.

3 TREWATHA, Robert L; NEWPORT, M. Gene. Management, 3.ed. Texas: Business Publications, 1982, p.74.
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Neste sentido, faz-se necessario que a administracdo faga uma sele¢dio entre
suas metas e determine seus objetivos, com base em projegSes futuras (realizadas a partir
de dados histéricos da organiza¢fio), a fim de tomar decisdes de forma consciente e
fundamentada na teoria e na prética existentes sobre o assunto pertinente.

* Guerreiro® explicita que o planejamento é composto por:

a) caracterizar a necessidade de decisio ou defini¢io do problema;

b) formular o objetivo e alternativas de agdo;

¢) obter informagles relevantes, necessarias as alternativas de solugdo;

d) avaliar e classificar as alternativas em termos de contribui¢do para o

alcance do objetivo; e

e) escolher a melhor alternativa de ag#o.

Para o autor, tais elementos s3o indispensaveis ao efetivo planejamento dentro
dos cursos de a¢des adotadas - decisdes - a fim de atingir as metas estabelecidas.

Horngren, Foster e Datar’® definem o planejamento “como a escolha de
objetivos, prevendo resultados sob véarios caminhos alternativos para alcangar esses
objetivos e, entdo, decidir como atingir os objetivos desejados”. _

Diante do exposto, verifica-se que, no planejamento, € necessario nio apenas
definir os objetivos a serem alcangados, mas, principalmente, estabelecer os meios para
alcangar tais objetivos, comparando as diversas alternativas possiveis, escolhendo dentre
elas a mais condizente com o perfil da organizagfo.

2.2.1.2. Execugéo

'  _ ‘Trewatha e Newport®’ citam como componentes da etapa de execugdo a
organizagio e a agfio. A organizagdo consiste na fungdo que envolve a combinagio de
recursos humanos e materiais na organizagio como um todo. Enquanto a agdo corresponde
a fungfdo que envolve motivacgdo, lideranga, comunica¢dio e treinamento, bem como outras
formas de influéncia pessoal.

Para Guerreiro®®, a execugdo consiste na “implementacdio da alternativa

escolhida (ag@o)”. Neste sentido, na etapa de execugfio, primeiramente é necessério que a

3 GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informago de gestiio econémica: uma contribuigdo a teoria
da comunicagfio da contabilidade. Tese de Doutorado. Séo Paulo: FEA/USP, 1989, p.56.

3% HORNGREN, Charles T.; FOSTER, George; DATAR, Srikant M. Cost accounting: a managerial emphasis. 8.ed.
Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, 1994, p.7-8.

37 TREWATHA, Robert L; NEWPORT, M. Gene. Management. 3.ed. Texas: Business Publications, 1982, p.7.

* GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagio de gestiio econdmica: uma contribuigio a teoria
da comunicagio da contabilidade. Tese de Dontorado. Sao Paulo: FEA/USP, 1989, p.57.
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acd0 seja concretizada, de modo que ocorra a divisiio do trabalho em especialidades,
agrupando atividades similares e delegando autoridade, a fim de iniciar e direcionar o
trabalho que deve ser realizado para atingir as metas da organizac8o, o que deve ocorrer de
forma sinérgica e motivada, coordenando os esfor¢os individuais de cada membro da
organizagao. |

Mosimann e Fisch’®afirmam que a “execucfio é a etapa do processo de gestdo
na qual as coisas acontecem, as ég:(“)es emergem. Essas agdes devem estar em consonéncia
com o que anteriormente foi planejado”. Dessa forma, o planejamento antecede as agGes de
execugdo € ¢ por meio da agdo propriamente dita, que surgem os resultados.
Complementam citando que, “na etapa de execugdo, sfo armazenados os dados referentes
ao desempenho realizado para posterior emissio de relatorios e comparagdo com os planos
¢ padrdes na fase de controle”.

Beuren” explica que na fase de execugfio dos planos organizacionais é
necessario que haja um processo coordenado de todas as etapas do gerenciamento da
informag&o, a fim de que esta ndo perca seu valor estratégico.

Diante do exposto verifica-se que, para a execugdio das tarefas ocorrer de forma
sinérgica e ndo serem despendidos esforgos desnecessarios de cada membro da empresa,
faz-se necessiria a organizagio das atividades, em especial o gerenciamento da
informag3o, a fim de resultar numa agfio motivada e comunicativa, que alcance os
resultados definidos no planejaniento.

2.2.1.3. Controle

A verificagdo dos resultados atingidos a partir do planejamento ¢ da execugéo
das agdes planejadas ocorre por meio do controle, o qual € realizado pelos gestores que
estiveram envolvidos nas etapas anteriores. Trewatha e Newport*! definem controle como
“o processo que inclui todas as atividades que tentam corresponder ao desempenho
previsto pelos objetivos estabelecidos”. O processo de controle consiste, entfio, na fungio
administrativa de checar e comparar o desempenho em relagdo a padrdes estabelecidos,

bem como iniciar agGes corretivas, caso necessario, a fim de alcancar as metas almejadas.

¥ MOSIMANN, Clara Pellegrinello, FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragfio de empresas. 2. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1999, p.37-38.

“ BEUREN, Ilse Maria. Gerenciamento da informagfio: um recurso estratégico no processo de gestfio empresarial. Sdo
Paulo: Atlas, 1998, p.67-68.
# TREWATHA, Robert L; NEWPORT, M. Gene. Management. 3.ed. Texas: Business Publications, 1982, p.430.
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A responsabilidade pelo resultado verificado a partir do controle € atribuida aos
proprios gestores encarregados do processo decisério. Para Bamard"z, “o controle se
relaciona diretamente, e especialmente na aplicagdo consciente, com o trabatho da
organizagdo como um todo, mais do que com o trabatho dos executivos como tais (...),
mas, praticamente, o controle estd com os executivos na maior parte”. Em outras palavras,
caso o trabalho de uma organizagdo nfio seja bem sucedido, ou ineficiente, a conclusio é
de que ha algo de errado com a administragdo, bem como sdo necessérias atitﬁdcs para a
correcdo de tais falhas. |

Observa-se, portanto, que o controle, conforme Guerreiro® explicita, consiste
na avaliagdo dos resultados e na implementagio de medidas corretivas necessérias, a fim
de atingir os objetivos estabelecidos na fase de planejamento.

Atkinson et al.** explicam que o controle consiste no “conjunto de métodos e
instrumentos que os membros da empresa usam para manté-la em seu curso a fim de
atingir seus objéfivos”, por meio de agdes corretivas a cada etapa de analise do que foi
previsto, conforme os padrdes estabelecidos.

Neste sentido, faz-se necessirio na etapa de controle o uso de ferramentas que
permitam aos gestores a avaliagdo das agdes implementadas, a fim de identificar qualquer
tipo de problema, bem como os sucessos alcangados, e certificar-se de que a execugdo das
agdes esta de acordo com os planos pré-estabelecidos.

Dia_nte do exposto, verifica-se que o controle interfere na execugéo dos planos,
uma vez que as medidas corretivas a serem tomadas fardo parte de uma":.nova exeéhééo.
Segundo Anthony*’, “controle é o processo pelo qual a administragio assegura-se, o
méximo possfvel, de que a organizagdo faz o que.esté de aédrdo com os seus planos e
normas. A informag#o contabil é 1itil ao controle como meio de comunicagdo, motivagdo ¢
avaliagdo™. ' -

Portanto, o controle ocorrerd com base na informagdo contébil-gerencial
recebida pelos gestores de todas as areas. Enquanto meio de comunicagdo, os relatérios
contabeis-gerenciais auxiliam na divulgag@io sobre os planos € normas da organizago, bem
como nos tipos de agfio que a administragio deseja que a organizagfo siga.

“2 BARNARD, Chester 1. As fungdes do executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1971, p.220.

3 GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagdio de gestiio econdmica: uma contribuigdo 4 teoria
da comunicagio da contabilidade. Tese de Doutorade. Siio Paulo: FEA/USP, 1989, p.57.

* ATKINSON, Anthony A. et al. Management acconnting, Nova Jersey: Prentice Hall, 1995, p.94.

45> ANTHONY, Robert N. Management accounting: text and cases. 3.ed. Illinois: Richard D. Irwin Inc., 1964, p4.
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No que diz respeito a motivagdo, é necessario que haja a contratagdo e
treinamento de pessoal pela organizagdio para que, em seguida, esta organizagdo seja
motivada de forma que fara aquiio que a administragiio quer que ela faga. A informagéo
contabil auxiliara este processo de motivagdo.

Quanto a avaliagdo, periodicamente, a administragfio precisa avaliar como os
empregados estdo desempenhando suas fungées. Como uma avaliagcdo de desempenho,
pode resultar em aumento de salario, promogdo, redirecionamento, agdes corretivas de
diversos tipos, ou, em casos extremos, demissfio. A informagdo contédbil pode auxiliar no
proceséd de avaliagdo, apesar de que uma fundamentagiio adequada para julgar o
deserﬁpenho de alguém, nfo pode ser obtida somente da informagfo revelada pelos
registros contébeis.

.Uma das formas de realizar a avaliagio citada pelo autor consiste no controle
de resultados, uma ferramenta atualmente difundida entre as organizagGes. Este controle
ocorre cbm base nos relat6rios contébeiygerenciais e, em geral, refletem os esforgos de
todos éqxieles envolvidos na execugio das atividades. Merchant'® comenta sobre os
controles de resultados, que:

sdo um tipo de controle preventivo, os quais s3o eficazes porque identificam alguns dos -
problemas que causam a necessidade de controle. Eles sfio particularmente eficazes em
identificar problemas motivacionais. Sem a supervis#io ou intervengfio de niveis superiores de
gestores, o controle de resultados induz os empregados a maximizarem suas chances de
produzir os resultados que a organizagio deseja. Este efeito motivacional desejado ocorre
porque os resultados desejados pela organizagfo sio também, ndo coincidentemente, aqueles
que irfio maximizar as recompensas pessoais dos empregados.

O controle de resultados também informa aos empregados o que se espera deles. Os
empregados sabem que devem fazer o que podem para produzir os resultados esperados. Neste
sentido, o controle de resultados alivia o problema em potencial de falta de dire¢do. :

Para o autor, a implementagdo de controle de resultados requer estes quatro
passos: (1) definir a dimens3o em que os resultados sfo desejados; (2) medir o desempenho
nestas dimens3es; (3) estabelecer as metas de desempenho pelaé quais os empregados
lutarfo; e (4) fornecer recompensas (ou sangdes) para encorajar (ou desencorajar) os
comportamentos que levardo aos resultados desejados. Cada um desses passos tem suas
vantagens, contudo também representam armadithas.

Verifica-se, portanto, que os meios de controles s3o diversds, mas sua funcgfio é
uma s6, avaliar os resultados obtidos com as agdes implementadas na etapa de execugfo,

em telagdo ao direcionamento dado na etapa de planejamento, a fim de providenciar agSes

4 MERCHANT, Kenneth. Results controls. In: . Modern management control systems: text & cases. Nova
Jersey: Prentice Hall, 1997, p.69-81.
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corretivas, caso seja necessdrio, ou permitir o andamento da rotina, caso esteja tudo
correto. o |

Como conseqiiéncia do ciclo planejamento, execilg:ﬁo e controle, ocorre a retro-
alimentéqﬁo do processo de gestdo empresarial, visto que mediante a avaliagdo dos
resultados alcangados havera a necessidade de um novo planejamento, para encaminhar o
processo decisorio. Em seguida novas a¢des serdo implementadas, as quais posteriormente
estardo sendo, também, avaliadas, o que gera uma nova etapa de controle e assim

sucessivamente.

2.3. SISTEMA DE INFORMAGAO CCNTABIIrGERENCIAL

McGee e Prusak'’ explicitam que, para uma empresa ser bem-sucedida na
tarefa de gerenciar a informagio, ¢ necessirio que haja “um consenso sobre o que é
informagéio dentro de uma organizagfo, quem a possui, sob que fomda ¢ conservada, quem
¢ o responsével pelo seu gerenciamento, e mais importante ainda, como controlar e utilizar
a informago que existe em todas as organizagdes”.

Os sistemas de informagfo contabil-gerencial séo construidos com o intuito de
atender a necessidade informacional dos gestores no processo decisério. Pereira e
Fonseca* explicam que:

as necessidades das pessoas em relaglio 3 informagfio mudam constantemente porque a
percepgio € individual e contingente. Assim, um corretor da bolsa de valores consegue captar
informagdes vitais para o seu negécio, numa noticia de jornal, referente a um evento politico de
um pais distante, que passa inteiramente desapercebido pelas outras pessoas.

Observa-se que o sentido dado a uma determinada informag3o pode variar de
acordo com a pessoa que a estd interpretando. Logo, nas organizagGes cada gestor
apresenta uma interpretag:ﬁo dos resultados demonstrados pela informagdo contébil-
gerencial, sendo tal interpretagdo_direcionada ao seu processo decisério e a sua necessidade
informécional, enquanto gestor de determinada drea na organizagio.

Para que a necessidade informacional dos gestores seja suprida de forma
adequada, Trewatha e Newport* esclarecem que “sistemas de informagdo contébil-

gerencial n3o apenas acontecem - eles precisam ser cuidadosamente desenhados,

7 McGEE, James; PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da informac¢fe: aumente a competitividade e a
eficiéncia de sua empresa utilizando a informagio como uma ferramenta estratégica. Rio de Janeiro: Campus, 1994,
p.156. , .

*® PEREIRA, Maria José Lara de Bretas; FONSECA, Jodo Gabriel Marques. Faces da decisfio: as mudangas de
paradigmas e o poder da decisfo. S%o Paulo: Makron Books, 1997, p.228. )

® TREWATHA, Robert L; NEWPORT, M. Gene. Management. 3.ed. Texas: Business Publications, 1982, p.340.
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implementados e monitorados. Duas etapas bésicas, mas essenciais no desenvolvimento do
sistema, sio a organizagdo da informagfio e o desenho do sistema”. A informagfo
organizada diz respeito aquela armazenada sistematicamente, processada precisamente ¢
com retorno rapido, ehquanto que o desenho do sistema deve ser compatfvel com as
necessidades dos gestores, bem como com os recursos existentes.

Com o intuito de melhor atender as necessidades dos gestores e da eficaz
constru¢do de um sistema de informagfio contdbil-gerencial, faz-se necessério conhecer

aspectos referentes a informacéo.

2.3.1. Dados ¢ informagio
Dados e informacfio sdo termos comumente confundidos. Neste sentido,
Beuren®™ explica que: '

os dados podem ser visualizados e discutidos de forma isolada, ou seja, desconectados do
contexto de seus usudrios. A informagfo n3o se limita & simples coleta de dados. Para que os
dados se transformem em informacfo til, eles precisam ser decodificados, organizados e
contextualizados, de acordo com as necessidades dos responsaveis pelo processo decisério.

Rocha! refere-se a dado como sendo um “objeto ou evento mensurado” que:
(a) ja é conhecido do receptor; é/ou'(b) nd#o interessa ao receptor; e/ou (c) é a matéria-
prima da informago. L

- Por sua vez para Oliveira® o concelto de dado est4 atrelado a compreensfo de

determinado fato ou snuagéo, como “qualquer elemento identificado em sua forma bruta”
o que nos leva a principal diferenga entre dado e informagfio: o dado sozinho nada nos
revela, é preciso que este seja processado e transformado para vir a ter um significado e,
consequentemente, ser denominado informagéio.

Bio® aduz que “pode-se entender o dado como um elemento da informagéo
(um conjunto de letras ou digitos), que, tomado isoladamente, nio transmite nenhum
conhecimento, ou seja, nfo contém um significado intrinseco”. Em outras palavras, é
necessério que haja o agrupamento e o processamento dos dados para que estes sejam tidos

como informag#o.

% BEUREN, Dise Maria. Gerenciamento da informacfio: um recurso estratégico no processo de gestio empresarial. Sio
Paulo; Atlas, 1998, p.47.

' ROCHA, Welington. Contribuig#io ao estudo de um modelo conceitual de sistema de informagfio de gestdo estratégica.
Tese de doutorado, Sio Paulo: FEA/USP, abr. 1999, p.99.

2 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de informa;&es gerenciais: estratégicas, taticas, operacionais.
Séo Paulo: Atlas, 1992, p.34.

%3 BIO, Sérgio Rodrigues. Sistema de informagiio: um enfoque gerencial. S&io Paulo: Atlas, 1985, p.29.
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Nota-se que o dado é definido como um elemento sem sentido interpretativo
para quem o recebe. £ um elemento desconexo em relagio a qualquer compreensgo, paia
compreende-lo seria necessério analisd-lo junto a outro dado, a fim de estabelecer algum
tipo de conexfio, o que nos leva a outro elemento do sistema de informagdo, que consiste
na prépria informag8o. Nakagawa® define informagfio como “o produto final do sistema de
informagdes, e deve ser apresentada em forma e contetido adequados ao usuério”.

Bill Gates apud Pereira e Fonseca® explica que a “informagfo ¢ algo que
alguém deseja saber, e estd disposto a pagar pbr ela. A informagfio nfio € tangivel nem
mensurdvel, mas é um produto valioso no mundo contempdrﬁneo porque proporcidna
poder. O controle da informagdo é alvo de governos, empré’sas e pessoas”. Percebe-se, a
partir disto, que a informagdo ¢ fuhdamental para todos os tipos de organizagfo, seja ela
privada ou publica, pequena ou grande. |

No que diz respeito ao fluxo de informagSes nas organizagSes, Garrison e
Noreen® esclarecem que, a “informagdo € o combustivel que _faz o gerenciamento seguir
em frente. Na auséncia de um constante fluxo de informagdo, o gerenciamento estaria sem
poder»para fazer nada. Felizmente, a maior parte das necessidades informacionais dos
gestores s3o atendidas dentro da prépria estmﬁua organizacional”.

Para chegar-se a informagfio ¢ seu uso no processo decisorio, é preciso
transformar os dados em informaqﬁeé, 0 que somente ocorrerd por meio do conhecimento
das necessidades informacionais dos receptores de das infbrma{:ﬁes que serdo geradas pelo
sistema. Para Drucker”, “informagdo sio dados ddtados de relevancia e propésito. Portanto
para converter dados em informagfio €& preciso conhecimento”, sendo que este
conhecimento deve ser especializado, a fim de proporcionar infdnnag:ﬁes lteis e relevantes
aos usuarios. ,

Neste sentido, verifica-se que a informag¢fo é um produto, proveniente da
coleta de dados e do tratamento dos mesmos, com base no conhecimento, apresentada de
maneira adequada a seus usudrios, a fim de proporcionar solugdes aos problemas da

organizac3o.

54NAKAGAWA, Masayuki. Introdugfio 3 controladoria: conceitos, sistemas, implementag#o. Sdo Paulo: Atlas, 1993,

p.60.

% PEREIRA, Maria Jos¢ Lara de Bretas; FONSECA, Jofio Gabriel Marques. Faces da decisdio: as mudangas de
paradigmas e o poder da decis@o. S3o Paulo: Makron Books, 1997, p.225.

% GARRISON, Ray H; NOREEN, Eric W. Managerial accounting: concepts for planning, control, decision making,
7.ed. Nllinois: Irwin, 1994, p.12.

ST DRUCKER, Peter F. As novas realidades: no governo e na politica, na economia € nas empresas, na sociedade ¢ na
visio do mundo. 3.ed. S%o Paulo: Pioneira, 1993, p.179.
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2.3.2. Caracteristicas da informagio
O completo entendimento da caracterizagfio da informagfio representa um fator
primordial para o sucesso de um sistema de informagdo. Beuren® explica que l“as
informagBes precisam ser, principalmente, extrovertxdas, prospectivas e qualitativas”, o
que revela o cardter da informagdo voltada para o futuro, bem como para o ambiente
externo, partindo das capacidades e potencialidades internas da organizagéo.
Hendriksen ¢ Van Breda® citam que o FASB - Financial Accounting
Standards Board, 6rgéo independente reconhecido como principal‘ 6rgdo que regulamenta
a profissdo contdbil nos Estados Umdos, define que as caracteristicas quahtatlvas "sdo
atributos de informagdes contabeis que tendem a amphar sua utilidade". '
O pressuposto basico para que a mformagao contébil tenha vahdade para o
processo de gestdio empresarial, de acordo com Padoveze®, € a sua necessidade enquanto
informaggo, tanto para a fase de planejamento como para a fase de controle.
O Conselho Federal de Contabilidade preconiza as caracterlstlcas da
informag8o contébil, por meio da NBC-T 1¢, a saber: '
a) confiabilidade - refere-se a veracidade, completeza e pertinéncia do
contetido da informagsio; o

b) tempestividade - diz respeito ao fato da informagfio chegar ao
‘conhecimento do usuario em tempo hébil a ser utilizada para seus fins;

¢) compreensibilidade - consiste na clareza e objetividade com que a
informaco contébil é divulgada; e - | v_ , o

d) comparabilidade - deve possibilitar ao usudrio o conhecimento da evolugdo

de determinada informagéio ao longo do tempo, dentro de uma entidade, ou

entre entidades.

Wilkinson e Cerullo® relatam que, “para tomar decises seguras, os gestores
devem receber informacgdes de valor. O valor da informac3o e, portanto, a solidez das
decisdes pode ser afetada pelas qualidades da mesma”. Complementam, esclarecendo

% BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da informag#io: um recurso estratégico no processo de gestdo empresarial. Sio
Paulo: Atlas, 1998, p.44.

HENDRIKSEN, Eldon S. e VAN BREDA, Michael F. Teoria da contabilidade. S3o Paulo: Atlas, 1999, p.95.

% PADOVEZE, Clévis Luiz. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informagfio contébil. Sdo Paulo:
Atlas, 1996, p.34.

¢ CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fundamentais de
contabilidade ¢ normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.99-101.

ZWILKINSON, Joseph W., CERULLO, Michael J. Accounting information systems: essential concepts and
applications. 3.ed. Nova York: John Wiley & Sons, 1997, p.684.
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quanto a falta ou deficiéncia de qualidades na informagiio em diversas empresas,
qualidades estas que consistem em “relevincia, precisdo, tempestividade, concisgo,
clareza, mensuragdo e consisténcia”.

Portanto, é necessério buscar a minimizagdo de deficiéncias na geragdio e
disponibilizagio da informagio, para que, dessa forma, ela seja tanto itil aos seus usudrios,
quanto possua qualidade.

De acordo com Beuren®, "os gestores necessitam de informagGes que estejam
em consonincia com seus modelos decisérios", ou seja, a informagio deve ter uﬁﬁdade
para o seu usudrio. A autora® ressalta, ainda, que “é importante que os profissionais da
unidade de informacfio discutam e negociem com 0s usué4rios suas reais necessidades
informativas”, com o intuito de identificar a utilidade da informag&o (relatérios) gerada
pela Controladoria. |

Diante do exposto, observa-se que, além do conhecimento dos acontecimentos
no ambiente externo e interno, o profissional que trabalha os dados a fim de transforma-los
em informacbes, deve atender as caracteristicas da informagfio necessarias para que a
mesma seja considerada util aos seus ﬁSuérios, sejam estes intembs ou _ex_temos a

organizag#o.

2.3.3. Sistemas de informagdes
: Pereira e Fonseca® explicam que “a globahzat;ﬁo terd de ser sustentada por

s1stemas de informagdio compativeis para suportar a comunicagdio e as negociagdes dela
decorrentes”, de forma que o sistema de informag¢des torna-se uma ferramenta fundamental
para que as organizagdes sobrevivam em um mundo globalizado.

O sistema de informag#io é caracterizado por Bio® com énfase nos séguintes
aspectos: |

a) o sistema total é uma extensfio do processamento integrado de dados que

resulta na integragfio num tnico sistema;

S BEUREN, Ilsc Maria. Gerenciamento da informa¢#o: um recurso estratégico no processo de gestiio empresarial. S3o
Paulo: Atlas, 1998, p.28.

% BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da informagfio: um recurso estratégico no processo de gestiio empresarial. Sio
Paulo: Atlas, 1998, p.72.

SpEREIRA, Maria José Lara de Bretas; FONSECA, Jodio Gabriel Marques. Faces da decis®#o: as mudangas de
paradigmas e o poder da decisfio. S3o Paulo: Makron Books, 1997, p.228.

“BIO, Sérgio Rodrigues. Sistema de informagfio: um enfoque gerencial. S350 Paulo: Atlas, 1985, p.26.
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b) o trabalho administrativo deve ser organizado de forma a apresentar a
empresa como uma entidade integrada;

¢) o sistema deve incorporar as informagdes necessdrias ao planejamento e
controle; |

d) o sistema deve gerar informagdes necessirias para auxiliar os
administradores de todos os niveis a atingirem seus objetivos;

€) o sistema deve prover informagSes suficientes e precisas na freqliéncia
necessaria;

f) o processamento eletronico de dados deve representar um papel importante,
visto ser necessirio automatizar para prover informac;c"’es exatas
rapidamente; o

g) técnicas cientificas devem ser usadas na anélise de dados.

Portanto, a relevancia do sistema de informag#o reside em gerar informagdes
uteis, na forma de relatérios, que auxiliem os gestores da empresa na busca de solugBes
para os problemas da empresa, a fim de otimizar os resultados da mesma.

Dias” lembra que “o sistema de informagfio ¢ hoje um elemento indispensavel
para dar apoio as operacgdes e & tomada de decisfio na empresa moderna”, tendo em vista a -
integragdo entre ‘as unidades que participam do processo decisério, bem como do reflexo
existente entre as decisdes de cada unidade na organizagdo como um todo. ’

Pereu'a e Fonseca™ esclarecem que os sistemas de mformacﬁo “s3o
mecanismos de apono a gestéio, desenvolvidos com base na tecnologia da informag8o e com
o suporte da informética para atuar como condutores das informa¢Ses que visam facilitar,
agilizar e otimizar o processo decisério nas organizagGes”. Neste sentido, explicam que os
sistemas de informag3o, a fim de serem efetivos, precisam:

a) atender 3s reais necessidades dos usudrios;

b) estar centrados no usuério e nfio no profissional que o criou;

c) atender ao usudrio com presteza;

d) apresentar custos compativeis;

¢) adaptar-se constantemente as novas tecnologias de informacio; e

f) estar alinhados com a estratégia de negdcios da empresa.

DIAS, Donaldo. O sistema de informagio e a empresa. Rio de Janeiro: LTC, 1985, p. VIL
6"PEREIRA, Maria José¢ Lara de Bretas; FONSECA, Jo#o Gabriel Marques. Faces da decisfio: as mudangas de
paradigmas e o poder da decisdio. S8o Paulo: Makron Books, 1997, p.241-242.
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Denota-se pelo exposto que a efetividade de um sistema de informagdes
encontra-se atrelada as necessidades do usuério, com base em uma constante atualizagio
tecnologica, verificando-se a relagdio custo-beneficio, bem como em conformidade com as
estratégias da organizaggo.

Neste contexto, o sistema de informacBes se apresenta como ferramenta
primordial do processo de gestdo empresarial, visto que serd com base neste que os
gestores tomarfio decisGes rumo ao melhor caminho a ser seguido para a otimizagio do

resultado empresarial.

2.3.4. O sistema contébil—gérenciail

Para Garrison e Noreen®, a informag8o contabil ¢ um fator-chave na andlise de
métodos alternativos na soligdo de problemas, em fungéo de que diversas pfoposiqﬁes, em
geral, tém custos e beneficios especificos que podem ser mensurados e utilizados na
decis@io - sobre que proposi¢do escolher. Complementam explicando que “um elemento
essencial para a informag3o contabil é que ela deve ser apresentada de forma sucinta (...),
pois a necessidade inicial de um gestor nfo séio detalhes, mas sim sinteses de informagGes
detalhadas que tenham sido construidas em relatérios contdbeis”. Com base nestes
resumos, o gestor serd capaz de verificar onde os problemas existem e onde seu tempo
deve ser dispendido, a fim de incrementar a efic4cia da organizagﬁo;

Perez Jr. e Begalﬁ7° ressaltam que “o sistema de informagSes contébeis deve

captar os fatos econdmicos, financeiros e patrimoniais, processa-los e emitir os relatérios

contabeis para a tomada de decisBes”, com o intuito de desenvolver o suporte -

informacional aos gestores durante o processo decisério, basecado em dados contdbeis
registrados e posteriormente transformados em informagéo.

De acordo com Homgren’', “a responsabilidade do contador & ter certeza de
que o adminiétrador se oriente por dados que interessam, informagdes que o levam a tomar
a melhor decis3o”. Percebe-se que a relevancia do papel da contabilidade estd no processo

“GARRISON, Ray H; NOREEN, Eric W. Managerial accounting: concepts for planning, control, decision meking,
7.ed. linois: Irwin, 1994, p.13.

™ PEREZ JR., José Hernandez; BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboracfio das demonstracdes contibeis. 2.ed. Sio
Paulo: Atlas, 1999, p.25. ’

" HORNGREN, Charles T. Introdugiio 2 contabilidade gerencial. 5.ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1981,
p.67.
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decis6rio, nfio como responsével pelas decisdes, mas pelo levantamento dos dados e pela
transformagdo destes em informag@o, de modo que interessa aos gestores.

Os sistemas de contabilidade, conforme Kaplan e Atkinson’, “representam um
papel vital na ajuda aos gerentes de organizagdes (...). Um excelente sistema de
contabilidade gerencial pode ndo garantir o sucesso competitivo (...). Contudo, um sistema
de contabilidade gerencial ineficaz, produzindo informacdes atrasadas, distorcidas e muito
agregadas, pode facilmente enfraquecer os esforgos de companhias com excelentes
atividades”. '

Oliveira” esclarece que um sistema de informagdio gerencial corresponde ao
“processo de transformagiio de dados em informagbes que sdo utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, bem como proporcionam a sustentagfio administrativa para otimizar
os resultados esperados”. Tal leva a concepgéio de que um sistema de informagfio contabil-
gerencial equivale ao processo no qual as informagdes contabeis-gerenciais sfo utilizadas
como suporte no processo decisério nas organizagdes.

A informagio fornecida pela contabilidade, segundo Garrison e Noreen™®, “é
essencialmente de natureza financeira e ajuda o gestor a cumprir as fungdes de
planejamento, controle, organizagiio e direcionamento, bem como na tomada de decisdes™.

O éxito de um sistema de informacfo contabil-gerencial, conforme elencam
Ein-Dor e Segev’, sio determinados pelos seguintes critérios:

a) rentabilidade - corresponde & anilise custo-beneficio do sistema;

b) desempenho - esta relacionadd ao desemﬁeﬁho dos gestores;

c) dreas de aplicagdo - diz respeito a éplicagéo em problemas de maior

imporfﬁncia denti'd da organizagfo;

d) satisfagdo dos usudrios - relaciona-se a avaliagdo por parte daqueles para

~ quem o sistema foi projetado como um instrumento de auxilio; ¢

e) grau de utilizagdo - depende da intensidade de uso pelos gestores da

organizagfo

7 KAPLAN, Robert S., ATKINSON, Anthony A. Advanced management accounting. Nova Jersey: Prentice Hall,
1989, p.13-14.

 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de informacdes gerenciais: estratégicas, téticas, operacionais.
Sdo Paulo: Atlas, 1992, p.39.

™GARRISON, Ray H; NOREEN, Eric W. Managerial accounting: concepts for planning, control, decision making,
7.ed. Dlinois: Irwin, 1994, p.12

EIN-DOR, Phillip; SEGEV, Eli. Administrago de sistemas de informagdo. 3.cd. Rio de Janeiro: Campus, 1986,
p.32-33.
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Diante do exposto, percebe-se que um sistema de informag¢fio contébil-
gerencial alcangard éxito no processo decisorio a partir do momento em que seja ap]icado
de forma rentivel em alguma area de preocupagfio da organizagdo e que seja utilizado
amplamente pelos gestores, de forma que estes estejam satisfeitos com tais informagdes,
bem como tenham um incremento na qué.lidade de seus desempenhos.

Guerreiro’®

enfatiza que “os sistemas de informag¢des contdbeis devem ser
configurados de forma a atender eficientemente as necessidades informativas de seus
usuarios, bem como incorporar conceitos, politicas e procedimentos que motivem e
estimulem o gestor a tomar as methores decisdes para a empresa”.

Neste contexto, fica clara a relevincia da existéncia de um sistema de
informagdes contdbeis-gerenciais, a fim de auxiliar o processo decisério nas organizagdes,
tendo em vista que serd através da sinergia entre as unidades administrativas, bem como

entre os gestores, que a organizag#io ird atingir a otimizagéio de seus resultados.

2.4. A FUNCAO DA CONTROLADORIA

A fim de entender a Controladoria como gerenciadora do sistema de
informacﬁo contabil-gerencial, faz-se necessério conhecer suas atribui¢des, bem como as
fungdes do Controller. As fungdes de Controladoria podem ser exercidas tanto em
orgahizacﬁes de grande porte, como em pequenas e médias empresas. Contudo, no Brasil,
encontra-se a fungfio de Controladorié_mais facilmente em empresas de grande porte,
conforme Yoshitake”, devido tal conceito ter se desenvolvidd no Brasil em fungfo da
instalagdo de grandes empresas norte-arﬁ_ericanas. '

Para Tung™, “a Controladoria ¢ o 6rgdo que fornece dados e informagdes, que
plancja e pesquisa, procurand&segppre mostrar a ctipula os pontos de estrangulamento
atuais ou futuros capazes de colocé; a empresa em perigo ou de reduzir a rentabilidade”,
sendo, portanto, se visualizada como unidade administrativa, um 6rgéio de suporte dentro

do organograma da empresa.

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo de sistema de informaggo contébil. In: CATELLI, Armando (coord.). Controladoria:
uma abordagem da gestfio econémica - GECON. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p.317.

'YOSHITAKE, Mariano. Fungdes do controller: conceitos ¢ aplicagdes de controle gerencial. Dissertagiio de
Mestrado. Sdo Paulo: FEA/USP, 1982, p.33. .

®TUNG, Nguyen. Controladoria financeira das empresas: uma abordagem prética. 8.ed. S3o Paulo: Edigdes
Universidade-Empresa Ltda., 1993, p.34.
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2.4.1. Atribuicdes da Controladoria

A Controladoria analisada sob a ética de ramo do conhecimento e de unidade

administrativa. Almeida, Parisi e Pereira” afirmam que a Controladoria, enquanto ramo do

| conhecimento, ¢ responsavel pelo estabelecimento das bases te6ricas e conceituais
necessarias para a modelagem, construgio e manutengéio dos sistemas de informagdes, no
sentido de suprir adequadamente as necessidades informativas dos gestores e os induzir
durante o processo de gestdo, quando requeridos, a tomarem decisGes Stimas. :

Por sua vez, enquanto unidade administrativa, conforme Mosimann e Fisch®,
“tem por finalidade garantir informagdes adequadas ao processo decisério, colaborar com
os gestores em seus esfor¢os de obtengfio da eficicia de suas &reas quanto aos aspectos
econdmicos e assegurar a eficicia empresarial, também sob os aspectos econdmicos, por
meio da coordenagdo dos esforgos dos gestores das 4reas”.

No presente estudo, a Controladoria ¢ visualizada sob o enfoque
administrativo, ondebossui miss#o, principios e fungdes, definidos de acordo com a gestio
empresarial. A fungo da Controladoria dentro de uma organizag@o, de acordo com

Kanitz*, consiste em dirigir ¢ implantar os sistemas de:

a) informagdo - compreende os sistemas contdbeis e financeiros da empresa;

b) motivagdo - refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas; .

¢) coordenagdo - diz respeito a assessoria que o Controlador presta é' diregdo -
da enipresa, sugerindo solugdes; : o

d) avaliagdo - compreende a interpretagdio dos fatos e avaliag@o dos resultados; |

~e) planejamento - fundamenta-se em detemﬁnar se 0s planos sdo consistentes ¢

vidveis, aceitos e coordenados, e se podem servir de base para avaliagio
posterior; € ' _

f) acompanhamento - consiste em acompanhar de perto a evolugio dos planos
tragados. |

O Controller, segundo Garrison apud Mosimann e Fisch®, "como gestor do

sistema de informagdes, estd em posig@io de exercer controle por meio do relato e da

79ALMEIDA, Lauro Brito de, PARISI, Claudio, pereira, Carlos Alberto. Controladoria. In: CATELLI, Armando (coord.).
Controladoria: uma abordagem da gest#o econdmica - GECON. S#o Paulo: Atlas, 1999, p.370.

®MOSIMANN, Clara Pellegrinello, FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2. ed. S#o
Paulo: Atlas, 1999, p.88. '

81 KANITZ, Stephen Charles. Controladoria: teoria e estudos de caso. So Paule: Pioneira, 1976, p.7-8.

8 MOSIMANN, Clara Peliegrinelio, FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. 2. ed. S&o
Paulo: Atlas, 1999, p.89.
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interpretagio dos dados necessirios 4 tomada de decisdes". Por conseguinte, a
Controladoria esta diietamente relacionada ao processo de gestdo dentro de uma empresa.
Wilson e Colford apud Figueiredo® definem cinco fungdes i)ara a
Controladoria, a saber: | |
a) planejamento - estabelecer e manter um plano integrado para as operagdes
compativeis com os objetivos da empresa, a curto e longo prazo, com
analises e divulgagio posteriores; | |
b) controle - desenvolver e revisar constantemente os padrdes de avaliagéio de
desempenho, a fim de que se tornem guias, bem como estejam de acordo
com os padrdes pré-estabelecidos; _
c) informa;:ﬁb - preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros, de
forma a serem qteis aos gestores no processo de tomada de decisGes, bem
COmo aos usudrios externos;
d) contabilidade - délinear, estabelecer ¢ manter o sistema de contabilidade
geral e de custos em todos os niveis da empresa, registrando todas as
transacOes e preparando as demonstragdes financeiras externas; e
€) outras fungdes - administrar e supervisionar cada uma das atividades que
impactam o desempenho empresarial, dentre elas o envolvimento com

auditores internos e externos, bem como autoridades fiscais.

As fungdes da Controladoria apresentadas pelos autores so sem’e‘lhantes'em;v‘
contetdo, diferenciando-se, algumas vezes, quanto 3 classificagio. Contudo, percebe-se"'
~que as fungdes da Controladoria fundamentam-se no tripé planejamento, execugdio e
controle. |

Deve-se ressaltar que entre as fungdes da Controladoria, segundo Roehl-
Anderson e Bragg®, esta “o relato preciso da informacg#o. A integridade da fungfo deve ser
preservada no sentido de ser Gtil”. Figueiredo® destaca que ela tem a missfio de "zelar pela

continuidade da empresa assegurando a otimizac&o do resultado global”.

8 FIGUEIREDO, Sandra Maria. Contabilidade € a gestSo empresarial. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasflia,
ano XXIV, n.° 93, p.20-34, maio/junho 1995, p.25.

% ROEHL-ANDERSON, Janice M., BRAGG, Steven M. The controller’s fanction: the work of the managerial
accountant. Nova York: John Wiley & Sons, 1996, p.6.

# FIGUEIREDO, Sandra Maria. Contabilidade e a gestfio empresarial. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia,
ano XXIV, n.° 93, p.20-34, majo/junho 1995, p.25.
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Denota-se pelo exposto que a Controladoria contribuird para o processo de
gestdo empresarial exercendo suporte por meio de um sistema de informagdes eficaz e

sinérgico entre os gestores, zelando pela maximizagiio do resultado da empresa.

2.4.2. O papel do Controller

Para qﬁe a Controladoria exerga suas fungdes, com vistas a cumprir sua missio
€ para que seus objetivos sejam alcangados, -surge a necessidade dé profissionais que
possuam certos atributos para assegurar que isto ocorra. '

Iu.dici_l'nis“_6 afirma que a caracteristica fundamental de um contador gerencial é
“saber tratar, reﬁhar e apresentar de maneira clara, resumida e operacional dados esparsos
contidos nos registros da contabilidade financeira, de custos etc., bem como juntar tais
informes com outros conhecimentos nfio especificamente ligados a 4rea contdbil paré
suprir a administragdo em seu processo decisério”;._Encontram-se aqui compreendidos
atributos que o Coﬁtroller deve ter, complementa, eﬁquanto “contador com mentalidade
gerencial”. . '

Os atributos necessarios ao Controller para que este desempenhe o seu papel,
coﬁforrne Pereira®, sdo * ‘conhecimento do setor econdmico em que a empresa esta inserida
L] conhecnnento ¢ habilidades de analise dos problemas administrativos, de produggo,
estatistlcos, de 'comumcac;ﬁo e principalmente de contabilidade e custo”. Ademais, o
Controller necessifa_de recursos materiais ¢ humanos, que lhe permitam o processo de
simulagdes de informagdes, bem como a coleta e processamento de dados necessarios para
a geragdo de solug3es alternativas.

As responsabilidades do Controller expandiram-se gradativamente, estando,
V hoje, o Controller, cada vez mais, envolvido com o processo de tomada de decisdes da
organizagfio. Contudo, raramente, o Controller deixarda de desempenhar as tarefas
tradicionalmente atribuidas a ele.

_ Figueiredo® define o Controller como "o gestor encarregado do departamento
de Controladoria. Seu papel é, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de

informagéio, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,

% yupiciBUS, Sérgio de. Contabilidade gerencial. 6.ed. SSo Paulo: Atlas, 1998, p.17.

¥ PEREIRA, Elias. Controladoria, gestdo empresarial e indicador de eficiéncia em agribusiness. In: MARION, José
Carlos (coord.). Contabilidade ¢ controladoria em agribnsiness. S3o Panlo: Atlas, p. 134-153, 1996, p.141.
8 FIGUEIREDO, Sandra Maria. Contabilidade e a gestio empresarial. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia,
ano XXIV, n.° 93, p.20-34, maio/junho 1995, p.26.
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fazendo com que as atividades, sendo desenvolvidas conjuntamente, alcancem resultados
superiores aos que alcangariam se fossem desenvolvidas mdependentemente

Roehl-Anderson e Bragg® elencam quatro funges distintas do Controller

a) planejamento - o Controller gerencia o processo de determinar o que,
quando ¢ como fazer. E um processo interativo, os objetivos da empresa
podem mudar de acordo com a reavaliagdo continua de seus recursos,
condi¢des de negdcios e agdes dos concorrentes.

b) orgdniz_agdo - o Controller precisa de pessoal, recursos, equipamentos €
material para reahzar a parte do planejamento que lhe compete. O item
chave é assegurar a qualidade do pessoal.

¢) direcionamento - o Controller deve assegurar que o pessoal, equipamento e
materiais trabalhem.em conjunto para concluir o planejamento. O elemento
chaVe’ ¢ a comunicagéio, dessa forma o Controller e toda sua equipe ficam a
par de como os pedagos se encaixam para realizar o planejamento, bem
como corrigir qualij’uér problema imediatamente.

d) mensuragdo - o Controller deve estabelecer padrdes, criar sistemas de
.m'ensuxag:ﬁo, bem como mensurar e interpretar os resultados atuais em
.rélagiﬁo aos padrdes pré-estabelecidos, em toda a empresa. 'O Controller deve
estar habil a desenvolver tendéncias e relagdes a fim de auxiliar as operagdes
executivas. N

Veriﬁca_-_se que o eséopo das fun¢des do Controllér ¢ amplo dentro da

organizagdo, sempre alicergado no ciclo planejamento, execugdio e controle. Contudo, para
que ele nfio seja visto apenas como o relator da informag8io financeira, é necessario que
cada profissional que esteja ocupando tal fungfio v4 além, expandindo o escopo de suas
fungdes, bem como se tornando um valioso membro da equipe administrativa.

2.4.3. O suporte da Controladoria no processo de gestio

Uma vez levantadas as caracteristicas da organizag8o como um sistema aberto,
onde os inputs s3o introduzidos e, quando processados, geram os outputs, torna-se evidente
a necessidade das organizagdes reagirem frente as pressdes deste ambiente, tanto interno

quanto externo.

i ROEHL-ANDERSON, Janice M., BRAGG, Steven M. The controller’s fanction: the work of the managerial
atoountant. Nova York: John Wiley & Sons, 1996, p.2.
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As organizagbes sdo orientadas para a otimizagdo de resultado, que ¢é
viabilizado por meio do processo de gestdo empresarial, a fim dé garantir sua
sobrevivéncia. O processo de gestdo empresarial € assistido pela Controladoria, enquanto
unidade administrativa gerenciadora do sistema de informagdes, no processo de tomada de
decisdes, conforme mostra a Figura 1. -

Figura 1 - Organograma bésico da organizagiio

" Administrag¢io
' Geral
1

Administragiio| |Administragio| | Administragio| |Administragdio| |Administragdo| | Controladoria
Comercial Industrial de Engenharia Financeira de RH |

FONTE: RICCIO, Edson Luiz. Conceitos de controladoria. Sio Paulo: FEA / USP, 1'995.(mimeo) :

Observa-se a relagfo da unidade de Controladoria com a administraggo-geral,
encontrando-se no mesmo patamar das demais unidades administrativas operacionais com
a fungdo de fornecer suporte informacional, tanto & administragio geral, quanto as demais
- unidades. - 7

Oliveira® cita que, dentro dos modernos conceitos de gestdo, “uma
controladoria eficiente e eficaz deve estar capacitada a organizar ¢ reportar dados e
informagdes relevantes e exerééf uma forga capaz de influir nas decisdes dos gestores da
entidade”. Em outras palavras, a Controladoria deve ser capaz de influenciar positivamente
o processo decisorio, com base em seu potencial informacional.

Tal influéncia deve levar a melhoria dos sistemas de controle gerenciais, bem
como, conseqﬁeﬁtemente, a uma maior eficiéncia e eficicia no desempenho dos gestores,
lembrando senipre da importincia de um sistema de informagfio compativel com a.
comunicagio e negociagdes decorrentes do processo de globalizagdo.

Dentro da estrutura apresentada, é importante ressaltar a representa¢do de um
comité executivo de Controladoria, voltado ao planejamento e controle de uma empresa,

que conforme Riccio™, seria dado como evidenciado na Figura 2.

® OLIVEIRA, Luis Martins de. Controladeria: conceitos e aplicagdes. S#o Paulo: Futura, 1998, p.19.
%! RICCIO, Edson Luiz. Conceitos de controladoria. Sao Paulo: FEA / USP, 1995.(mimeo)
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Figura 2 - Organograma de um Comité Executivo de Controladoria

Controladoria

!
I I T ]

Contabilidade Geral Custos Planejamento Auditoria

e Controle
Contabilidade Contabilidade de Custos Planej. ¢ Orgamento Auditoria Operacional
Financeira Andlise de Produtividade  Controle Gerencial Auditoria Contébil
Gerencial Analise de Custos Estudos de Fatores ext. Auditoria Externa
Fiscal Projetos Especiais

FONTE: RICCIOQ, Edson Luiz. Conceitos de controladoria. Sdo Paulo: FEA / USP, 1995.(mimeo)

Verifica-se, portanto, a Controladoria entrelag_é_ida com a gestdo empresarial,
dentro de uma organizag@o, exercendo seu papel de suporte informacional, por meio da
contabilidade geral, contabilidade de custos, do planejamento e controle ¢ da auditoria.

| Neste contexto, o deéempenho da Controladoria, enquanto provedora de
informagdes econémico-financeiras, a fim de incrementar a eficiéncia e eficicia do
processo gerencial e protecfio dos interesses da empresa, ocorre por meio do tratamento
dos dados operacionais, no sistema de informagles contabeis, atrelado a dados sobre as
ameacas € oportunidades, pontos fracos e fortes da organizagfo e outros conhecimentos
que vio além da 4rea contabil, com o intuito-de gérar e disponibilizar informagGes Uteis aos

gestores no processo de tomada de decisdes.

2.5. RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS

Conforme exposto anteriormente, o Controller é o profissional que ird tratar a
informagio de modo que ela seja apresentada de forma clara e resumida, o que é
operacionalizado por meio de relatérios, aqui denominados relatérios contabeis-gerenciais,
os quais devem ser elaborados a fim de atender as necessidades informacionais dos
gestores.

Os relatérios gerenciais, conforme Boucinhas et al.”? "devem ser objetivos, isto
é, reportar o que realmente ocorreu; devem ser feitos a tempo; devem ser claros e
facilmente entendidos”. J& hd modelos de relat6rios gerenciais contemplados na literatura,

mas eles devem ser elaborados a fim de atender necessidades especificas dos gestores.

92 BOUCINHAS et al. Informagdes de custos para decistes. In: CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO
ESTADO DE SAO PAULO. Curso de contabilidade gerencial - 6. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997, p.249.
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No que diz respeito aos relatérios contdbeis denominados legais, tem-se o que
¢ preconizado pela Lei 6.404/76 (Lei das Sociedades Andnimas) e pelo Conselho Federal
* de Contabilidade, que € o 6rgdo normatizador da classe contabil em nosso pais.

Cabe, entdo, esclarecer quais sdo os relatorios légais e 0s gerenciais, bem como

suas principais caracteristicas e contribuigdes ao processo decis6tio.

2.5.1. Relatorios legais

Segundo a FIPECAFI®, o conjunto de informagdes a ser dlvulgado por uma
organizagdo compreende, em conformidade com a Lei das Sociedades Anommas. - Lei
6.404/76: .

a) o relatério da administragio; AN

b) as demonstragSes financeiras e as notas exphcatrvas que as integram; ¢

¢) o parecer dos auditores independentes.

O relatério da administragdo corresponde ao complemento necessério a0
perfeito entendimento das demonstragdes financeiras publicadas por uma empresa, a fim
de fornecer informacdes ao pi'ocesso decisério da empresa, abordado aqui como relatério
contébil-gerencial. 4

As demonstra¢des financeiras, junto com as notas expliéatiizas, correspondem
aos relatérios contdbeis regulamentados pela Lei 6.404/76, os quais s3o denominados no
presente estudo como relatérios legais. ' ’ | | |

O parecer dos auditores independentes faz parte da exigéxicia normativa da
Comisséo de Valores Mobilidrios - CVM as sociedades de capital aberto. Tal aspecto néo
sera abordado na presente pesquisa, tendo em vista que nio faz parte do escopo de
objetivos que se pretende alcangar.

O conceito de demonstragdes contabeis, bem como o seu contetdo, estrutura ¢
nomenclatura, encontrado na Norma Brasileira de Contabilidade - NBC T 3%, estabelecida
pelo Conselho Federal de Contabilidade, é de que “as demonstrages contabeis sdo
extraidas dos livros, registros ¢ documentos que compdem o sistema éontébil de qualquer
tipo de entidade”. |

* FIPECAFI - Fundaglo Instituto de Pesquisas Contébeis, Atuariais ¢ Financeiras. Manual de contabilidade das
sociedades por a¢des: aplicdvel também as demais sociedades. 4.ed. SSo Paulo: Atlas, 1995, p.655.

* CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fundamentais de
contabilidade e normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.121.
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Marion® esclarece que o “relatério contabil é a exposi¢io resumida e ordenada
de dados colhidos pela contabilidade. Objetiva relatar as pessoas que se utilizam da
contabilidade (...) os principais fatos registrados pela Contabilidade em determinado
periodo”. |

Observa-se pelo exposto que os relatérios contabeis legais sfio elaborados a -
partir dos dados provenientes dos registros das transagdes contdbeis da empresa em
determinado perfodo, com o intuito de relatar, de forma ordenada, tais fatos, a fim de dar
suporte informacional aos usudrios da informag#io contabil. |

No que diz repeito ao conjunto de demonstrages que devem ser elaboradas e

divulgadas, o artigo 176 da Lei 6.404/76° determina que:

Art. 176 - Ao fim de cada exercicio social, a Diretoria far4 elaborar com base na escrituragio
mercantil da companhia, as seguintes demonstrages financeiras, que deverfo exprimir com
clareza a situagfo do patrimdnio da companhia e as mutagdes ocorridas no exercicio;

I - balango patrimonial;

11 - demonstragdo dos fucros ou prejuizos acumulados;
III - demonstragfio do resultado do exercicio;
IV - demonstragio das origens e aplicagdes de recursos.
C.)
§ 4° As demonstragdes serio complementadas por notas explicativas e outros quadros
analiticos ou demonstragbes contédbeis necessdrias para o esclarecimento da situacdo
patrimonial e dos resultados do exercicio.

Contudo, o artigo da Lei nfo faz mengdo d& demonstragdo das mutagﬁes do .
patrim6nio liquido, tendo em vista que a obrigatoriedade de sua publicagio somente €
exigida pela Comissdo de Valores Mobilirios, conforme Instrugio CVM n.° 59, de 22 de
dezembro de 1986. Ndo obstante, a Lei 6.404/76” faz a seguinte meng3o no parégrafo
.' segundo do artigo 186:

Art. 186 -(...)

§ 2° A demonstragdio de lucros ou prejuizos acumulados deverd indicar o montante do
dividendo por agfio do capital social e poderé ser incluida na demonstragiio das mutagdes do
patriménio lquido, se elaborada e pubhcada pela companhia.

A fim de melhor entender as demonstragBes contdbeis elaboradas para dar
suporte ao processo decisério, bem como para atender a exigéncia de publicagdo pelos
orgdos reguladores da contabilidade, fundamentadas na figura da Lei 6.404/76, faz-se a
seguir um detalhamento sobre cada uma delas.

% MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8.ed. S3o Paulo: Atlas, 1998, p.51.

% BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agdes. Manuais de Legislaciio
Atlas, 6.¢d, S#o Paulo, v.28, 1999, p.71.

% BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por acdes. Manuais de Legislaciio
Atlas, 6.ed, S3o Paulo, v.28, 1999, p.76
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2.5.1.1. Balango patrimonial

O balango patrimonial, conforme preconiza a NBC T 3%, “6 a demonstragiio
contabil destinada a evidenciar, quantitativa e qualitativamente, numa determinada data, o
Patrimdnio e o Patrimdnio Liquido da entidade™.

| Perez Jr. e Begalli® explicitam que o “Balango Patrimonial é um relatério
estatico, isto €, apurado em determinada data”, sendo estruturado em dois grandes grupos:
.o Ativo e o Passivo. Complementam esclarecendo que “o Balango Patrimonial ¢ um
relatério que apresenta as fontes e destinagdes dos recursos investidos na empresa”.

Segundo a FIPECAFI'®, “o balango tem por finalidade apresentar a posico
financeira e patrimonial da empresa em determinada data, representando, portanto, uma
posigéo estatica”. O balango patrimonial apresenta-se como a demonstragio que retrata os
componentes do ativo, passivo e patrimOnio liquido de uma organizacio em determinado
momento, ajudando a compreender a posi¢&o econdOmico-financeira da mesma.

O artigo 178 da Lei 6.404./76'"! determina que “no balango, as contas serdo
classificadas segundo os elementos do patrimdnio que registrem, e agrupados de modo a
facilitar o conhecimento ¢ a andlise da situagfio financeira da companhia”. A representacio
grafica simplificada do balango patrimonial é dada conforme o Quadro 1:

Quadro 1- Represe;;iaqﬁo grafica do balanco patrimonial

—_ATIVO PASSIVO
Ativo Circulante . Passivo Circulante
o Passivo Exigivel a Longo Prazo
Ativo Realizével a Longo Prazo Resultado de Exercicios F
. Patriménio Liquido
Ativo Permanente Capital social
Investimentos Reservas de Capital
mobili Reservas de Reavaliagdo
.0 bi 1?do. . Reservas de Lucros
Ativo Diferido Lucros ou Prejuizos Acumulados
TOTAL TOTAL

FONTE: FIPECAFI - Fundagfio Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras. Manual de
contabilidade das sociedades por acdes: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. Sao Paulo:
Atlas, 1995, p.35.

® CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fundamentais de
contabilidade e normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.122.

% PEREZ JR., José Hernandez; BEGALLL Glaucos Antonio. Elaboragio das demonstracdes contibeis. 2.ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1999, p.65.

1% FIPECAFI - Fundagio Instituto de Pesquisas Contébeis, Atuariais e Financeiras. Manual de contabilidade das
sociedades por acdes: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995, p.34.

19! BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agdes. Manusis de Legislacdo
Atlas, 6.ed, Sdo Paulo, v.28, 1999, p.72-73.
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O autor explica que o balango patrimonial é um relatério que reflete a posigio
financeira da empresa em determinado momento, constituido de duas colunas, onde a
coluna do lédo direito é denominada Passivo e Patrim6nio Liquido e a coluna do lado
esquerdo é denominada Ativo, sendo tal atribuigdo mera convengfo.
~ No ativo, dentro do balango patrimonial, as contas serdo dispostas em ordem
decrescente de liquidez dos elementos nelas registrados, dentro dos grupos apresentados
anteriormente. Enquanto no passivo as contas serdo dispostas de acordo com a
exigibilidade dos elementos que representam.
O balango patrimonial apresenta-se, portanto, como um relatorio contabil de
natureza estatica, que demonstra as origens e aplicagdes de recursos, quantitativa e
qualitativamente, a fim de propiciar o conhecimento do patriménio da empresa, bem como

da riqueza de seus acionistas.

2.5.1.2. Demonstragéio do resultado do éxercicio -DRE

A demonstragio do resultado do exercicio ¢ conceituada pela NBC T 3'% como
sendo “a demonstragio contabil destinada a evidenciar a composiqﬁb do resultado formado
num determinado perfodo de operagdes da Entidade”. Observando o principio contabil da
competéncia, evidenciard a formag@o dos vérios niveis de resultados mediante o confronto
entre receitas, custos e despesas. _

A Lei 6.404/76'” determina, em seu artigo 187, o que deve ser discriminado
por esta ,demonstraqﬁ'b, dentre ééfés’, a receita bruta de vendas e servigos, a receita liquida,
as despesas, as receitas e despesés nfo operacionais, a provisdio para o imposto de renda,
' bem como as participagbes de debéntures, empregados, administradores e partes
beneficidrias e, ao final, o lucro ou prejuizo liquido do exercicio, discriminando o seu
montante por agdo do capital social.

Segundo a FIPECAFI'™, o contetido da demonstragio do resultado do
exercicio “deverd ser apresentado na forma dedutiva, com os detalhes necessérios das

receitas, despesas, ganhos e perdas e definido claramente o lucro ou prejuizo liquido do
exercicio, e por a¢do”.

12 CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fandamentais de
contabilidade e normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.125.

19 BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agdes. Manuais de Legisiacdo
Atlas, 6.ed, Sdo Paulo, v.28, 1999, p.76-77.

1% FIPECAFI - Fundagfio Instituto de Pesquisas Contébeis, Atuariais e Financeiras. Mannal de contabilidade das
sociedades por agdes: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. Sfo Paulo: Atlas, 1995, p.36.
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Marion'® esclarece que a demonstragdo do resultado do exercicio retrata “o
grande indicador global de eﬁciénc_ia: o retorno resultante do investimento dos donos da
empresa (lucro ou prejuizo)”

Denota-se pelo exposto que a demonstragio do resultado do exercicio ¢é
elaborada com base nos rcgistrbs contabeis efetuados ao longo de determinado periodo, a
fim de confrontar receitas, custos e despesas para chegar ao lucro ou prejuizo liquido do
exercicio. Sendo, entdo, uma demonstragéio dindmica que informa os resultados alcangados
em determinado periodo. '

Perez Jr. e Begalli'® informam que a demonstragiio do resultado do exercicio
“nada mais é do que a apresentagdo das contas de receitas ¢ despesas, feita de modo
ordenado”, o que consiste “na separagfio das receitas, custos e despesas operacionais € no
operacionais e em sua apresentagio na forma indicada pela legislaqéo'vigente, de forma
vertical e dedutiva. Segundo os autores, a estruturagdo desta demonstragfo, de acordo com
o que ¢ preconizado pela Lei 6.404/76 e pelo Conselho Federal de Contabilidade, na figura
da NBC T 3, seria dada conforme representado no Quadro 2.

Quadro 2 - Estrutura da demonstracio do resultado do exercicio

I. Receita bruta de vendas e servigos

Il. DedugBes da receitabruta

1. Receita operacional liquida

IV. Custo dos produtos vendidos ¢ dos servigos prestados
V. Lnucro operacional bruto ' '

VI. Despesas operacionais
A. De vendas
B. Despesas administrativas
C. Encargos financeiros liquidos

D. Outras receitas e despesas operacionais
VII. Lucro (ou prejuizo) operacional liquido
VIIL Receitas e despesas nfio operacionais
IX. Resultado antes do imposto de renda
X. Provis3o para o imposto de renda e contribui¢so social
X1. Participagdes e contribui¢bes
XII. Lucro (ou prejuizo) liquido do exercicio

X1II. Lucro liquido por ag#o

FONTE: Adaptado de FIPECAFI - Fundagio Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais ¢ Financeiras.
Manual de contabilidade das sociedades por ac¢des: aplicavel também 3s demais sociedades.
4.ed. Sio Paulo: Atlas, 1995, p.507.

1% MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998, p.109.

1% PEREZ JR., José Hernandez; BEGALLIL Glaucos Antonio. Elaboragio das demonstragdes contibeis. 2.ed. S3o
Paulo: Atlas, 1999, p.109.
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E possivel verificar que a demonstragio do resultado do exercicio é
apresentada em uma estrutura vertical, de forma dedutiva, desde a receita bruta, até chegar
no lucro liquido do exercicio ¢ no lucro liquido por agfio, apresentando, ainda, os saldos de
dois anos consecutivos, o atual e o anterior, a fim de propiciar ao usuirio a andlise da

evolugdo de um periodo para o outro.

2.5.1.3. Demonstragfio de lucros ou prejuizos acumulados - DLPA

De acordo com a FIPECAFI', na demonstragio de ‘Tucros ou prejuizos
acumulados ¢ demonstrada toda a destinagfo do resultado do exercicio. Assim, a formag#o
do lucro ocorre na demonstragdo do resultado do exercicio € a sua destinagio (ou
compensag#o com reservas, se houver prejuizo) na demonstragdo dos lucros ou prejuizos
acumulados.

, E conceituada pela NBC T 3'® como sendo “a demonstragio contébil
destiiiada a evidenciar, num determinado periodo, as mutagdes nos resultados acumulados
da Entidade”.

O artigo 186 da Lei 6.404/76'% determina o que deve ser discriminado pela

demonstracio de lucros ou prejuizos acumulados:

Art. 186 - A demonstragio de hucros ou prejuizos acumulados discriminara:
I - o saldo do inicio do periodo, os ajustes de exercicios anteriores e a corregio monetéria do
saldo inicial;
II - as reversdes de reservas e o lucro liquido do exercicio; .
111 - as transferéncias para reservas, os dividendos, a parcela dos lucros incorporada ao capital e
o saldo do fim do periodo. : g ‘

Perez Jr. ¢ Begalli''® esclarecem que “esta demonstragdo visa apresentar, de
forma clara, o resultado liquido do periodo, sua distribuigio ¢ a movimentag#o ocorrida no
saldo da conta de lucros ou prejuizos acumulados”.

Marion'"! explica que a demonstrag@io de lucros ou prejuizos acumulados vem
exatamente explicar os motivos da variagfio que ocorre na conta Lucros Acumulados entre
o final de um periodo e outro, apresentando-se, também,l como uma demonstragdo

dinimica.

197 FIPECAFI - Fundagdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras. Manual de contabilidade das
sociedades por agdes: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995, p.37.

1% CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fundamentais de
contabilidade ¢ normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.126.

1% BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agdes. Manuais de Legislag#io
Atlas, 6.ed, S#o Paulo, v.28, 1999, p.76. '

110 PEREZ JR., Jos¢ Hernandez; BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboragio das demonstragdes contibeis. 2.ed. Sfo
Paulo: Atlas, 1999, p.120.

"™ MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8.ed. So Paulo: Atlas, 1998, p.360.
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Verifica-se, portanto, que a demonstragdo de lucros ou prejuizos acumulados é
importante paré se conhecer a destinagfio do lucro (ou prejuizo) apurado no exercicio, a
fim de compreehder as varia¢cdes que ocorrem na conta lucros (ou prejuizos) acumulados.

Ressalta-se que se a entidade for uma companhia de capital aberto, a Lei
6.404/76 evidencia que esta podera ser substituida pela demOnstragﬁo das mutagdes do
patrimdnio liquido, uma vez que a segunda contém a primeira, conforme sera verificado na

seqiiéncia do estudo.

2.5.1.4. Demonstragdo das mutagdes do patrimOnio liquido - DMPL

Marion'? aduz que, “ao contririo da DLPA (Demonstragdo de Lucros ou
Prejuizos Acumulados) que fornece a movimentagfio, de uma unica conta do Patriménio
Liquido (Lucros Acumulados), a Demonstragdo das Mutagdes do Patriménio Liquido
(DMPL) evidencia a movimentagﬁo de diversas (todas) contas do Patrimbnio Liquido
ocorrida durante o exercicio”.

Embora nio seja obrigatéria sua publicag:ﬁo pela Lei 6.404/76, é uma
demonstragio muito mais abrangente que a DLPA. Por conseguinte, de acordo com o
artigo 186, paragrafo segundo, da referida Lei, a DLPA poderd ser incliida em sua

estrutura, caso a empresa publique a DMPL. |
h A puBlicagﬁo da demonstragdo das mutagdes do patrimdnio liquido é exigida
pela Comiss@o de Valores Mobilidrios, em sua Instrugio CVM n.° 5.9_“3, de 22.12.86, a
qual dispde sobre sua obrigétoriedade de elaboragdo e publicagio para as companhias
abertas: ' |

Art. 1° As companhias abertas deverdo elaborar ¢ publicar, como péx’te integrante de suas

demonstragdes financeiras, a demonstragio das mutagbes do patrimédnio liquido, referida no
artigo 186 § 2°, in fine, da Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976.

A NBC T 3" conceitua a DMPL como “a demonstragdio cont4bil destinada a
evidenciar, num determinado perfodo, a movimentagdo das contas que integram o
patrimdnio da Entidade”.

"2 MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8.ed. Sio Paulo: Atlas, 1998, p.370.

3 CVM - Comisséio de Valores Mobilidrios. Instrugio CVM n.° 59. In: PEREZ JR., José Hemnandezz BEGALLI,
Glaucos Antonio. Elaboragio das demonstragies contdbeis. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p.130.

!4 CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fundamentais de
contabilidade e normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.127.
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Perez Jr. e Begalli'”’ comentam ser uma demonstragdo de muita utilidade, por

fornecer “a movimentagdo ocorrida durante o exercicio nas diversas contas componentes

do patrimbnio ]iquido; faz clara indicagfio do fluxo de uma conta para a outra e indica a

origem e o valor de cada acréscimo ou diminuigio no patrimdnio liquido durante o

exercicio”. Em outras palavras, ¢ uma demonstragio que propicia informagdes que

complementam as demais demonstragdes ja apresentadas.

Observa-se, com base no exposto, que a demonstragio das mutagdes do

patriménio liquido corresponde a uma demonstragdo que apresenta de forma dinimica as

operagdes realizadas com as contas pertencentes ao patrimdnio liquido, ou seja, com a

riqueza dos acionistas, por este motivo € considerada uma demonstrag#o relevante, além de

mais abrangente que a demonstragéo de lucros ou prejuizos acumulados. A estrutura da

demonstragfio das mutagdes do patrim6nio liquido é apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 - Estrutura da demonstragiio das mutagdes do patriménio liquido

Reservas
Capital de Reservas Lucros
discriminacio Realizado | Capital | de Lucro | Acumulados | TOTAL
Saldos em 31/dez./19X0 '

Ajustes de Exercicios Anterjores -

Efeitos das mudangas de critérios contébeis (Nota x)

Retificacio de erros de exercicios anteriores (Nota y)

Aumentos de Capital

Com lucros e reservas

Por subscricfio realizada

Reversdes de Reservas

De Contingéncias

De Lucros a Realizar

Lucro Liguido do Exercicio

Destinaciio proposta

Transferéncias para reservas

Reserva Legal

Reserva Estatutaria

Reserva de Lucros para Expansfo

Reserva de Lucros a Realizar

Dividendos a distribuir

Saldos em 31/dez./19X1

FONTE: FIPECAFI - Fundagfio Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras. Manual de
contabilidade das sociedades por a¢des: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. Sdo Paulo:

Atlas, 1995, p.574.

!5 PEREZ JR., José Hernandez; BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboragiio das demonstragdes contibeis. 2.ed. So

Paulo: Atlas, 1999, p.128.
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Verifica-se, portanto, a estrutura da demonstrago das mutagdes do patriménio
liquido, em conformidade com o que é precdnizado pela Instru¢io CVM n.° 59 e na NBC
T 3 do Conselho Federal de Contabilidade. Na estrutura, as contas pertencentes ao
patrimdnio liquido encontram-se na linha horizontal, bem como os saldos iniciais e finais,
e o registro das operagdes, estd elencado em ordem cronolégica nas linhas das respectivas

colunas.

2.5.1.5. Demonstrag8o das origens e aplicagGes de recursos - DOAR

A DOAR ¢ definida pela NBC T 3'" quanto ao seu conceito, contetido e
estrutura. Neste ditame legal, a DOAR ¢é conceituada como sendo “a demonstragio
contabil destinada a evidenciar, num determinado periodo, as modificagdes que originaram
as variagBes no capital circulante liquido da Entidade”.

Dessa forma, a DOAR, como seu préprio nome diz, tem por objetivo
aprésentar informagdes relacionadas a financiamentos (origens de recursos) e
investimentos (aplicagdes de recursos) da empresa durante o exercicio, onde, estes recursos
sdo os que afetam o capital circulante liquido (CCL) da empresa. Iudicibus e Marion'"
expdem que o capital circulante liquido (ou capital de giro liquido) “é definido como Ativo
Circulante menos Passivo (Exigivel) Circulante”. ’ .

O poder preditivo da DOAR pode ser verificado quando & elaborada em moeda
de poder aquisitivo constante, a fim de, conforme a FIPECAFI''®, identificar aspectos
importantes como:

1. Conhecimento da politica de inversdes permanentes da empresa e fontes dos recursos

correspondentes; .

2. Constatagdo dos recursos gerados pelas operagdes préprias, ou seja, o lucro do exercicio

ajustado pelos itens que o integram, mas néo afetam o Capital Circulante Liquido;

3. Verificagfio de como foram aplicados os recursos obtidos com 0s novos empréstimos de

longo prazo;

4. Constatagio de se e como a empresa estd mantendo, reduzindo ou aumentando o sen

Capital Circulante Liquido; e '

5. Verificagdo da compatibilidade entre os dividendos e a posigdo financeira da empresa.”

As origens (fontes) de recursos caracterizam-se por sérem as operagdes que

aumentam o Capital Circulante Liquido, como obtengﬁd de recursos através de

116 CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios fandamentais de
contabilidade e normas brasileiras de contabilidade. Porto Alegre: CRC-RS, 2000, p.128

W TUDICIBUS, Sérgio de, MARION, José Carlos. Introdugfio & teoria da contabilidade: para o nivel de graduagfio.
Sao Paulo: Atlas, 1999, p.210.

"% FIPECAFI - Fundagio Instituto de Pesquisas Contsbeis, Atuariais e Financeiras. Manual de contabilidade das
sociedades por a¢fes: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995, p.568-569.
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financiamento a longo prazo, aumento do capital (em dinheiro), ou venda de itens do Ativo
Permanente e do Realizdvel a Longo Prazo. |

As aplicagdes (usos) de recursos, normalmerte, decorrem de operagdes com o
nﬁo-circﬁlante, como a aquisigdio de bens ou direitos que venham a integrar o Ativo
Permanente ou o Realizdvel a Longo Prazo, bem como distribui¢io de dividendos ou a
redugéio do Passivo Exigivel a Longo Prazo.

A NBC T 3-6 estabelece a estrutura ¢ o contetdo da DOAR, citando as
principais origens e | aplicagBes de recursos, contudo, nfio menciona a forma deste
demonstrativo. No entanto, o artlgo ‘1 88 da Lei 6.404/76 define a estrutura que a DOAR
deve ter. O Quadro 4 demonstra a"‘estl.'utura definida pela lei no artigo mencionado.

Quadro 4 - Estrutura da DOAR de acordo com a Lei 6.404/76.

Demonstracio das Origens e Aplicagdes de Recursos
Exercicio findo em 31.12.XXXX
I - Origens de Recursos :

A - Lucro do exercicio, acrescido de depreciagfo, amortiza¢io ou exaustiio e ajustado pela variagiio
nos resultados de exercicios futuros;

B - Realizag#o do capital social e contribui¢des para reservas de capital;

C - Recursos de terceiros, originirios do aumento do passivo exigivel a longo prazo, da redugfo do
ativo realizével a longo prazo e da alienagfo de investimentos e direitos do ativo imobilizado.

11 - Aplicagdes de Recursos
A — Dividendos distribuidos;
B — Aquisi¢#o de direitos do ativo imobilizado;
C — Aumento do ativo realizével a longo prazo, dos investimentos e do ativo d1fer1do
D — Redug3o do passnvo exigivel a longo prazo.

111 - Aumento ou Diminuig¢3o do Capital Cnrculante Liquido
- 0 excesso ou insuficiéncia das origens de recursos em relag3o as aphcagﬁes representando aumento
ou redugiio do capital circulante liquido.

IIT — Mutagfo do Capital Circulante Liquido
- os saldos no inicio ¢ no fim do exercicio, do ativo e passivo circulantes, o montante do capital
circulante liquido e o seu aumento ou redugdo durante o exercicio.

Saldo em Saldo em. Aumento ou
31.12.X0 . 3n12X1 Diminuig3o
Ativo Circulante
Passivo Circulante
Capital Circulante Liquido
FONTE: Adaptado de FIPECAFI - Fundagio Instituto de Pesquisas Contabeis, Afuariais € Financeiras.

Manaual de contabilidade das sociedades por a¢des: aplicivel também as demais sociedades.
4.ed. So Paulo: Atlas, 1995, p.600.

Verifica-se na estrutura apresentada que, primeiro sdo evidenciadas as origens
dos recursos da empresa, que sfo o lucro apurado na Demonstragio do Resultado do

Exercicio, com os devidos ajustes referentes ao ndo desembolso da depreciagdo,
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amortizagdo ou exaustdo; as possiveis integralizagdes de capital social e contribui¢des para
a reserva de capital; os recursos de terceiros provenientes dg empréstimos a longo prazo ou
recebimento antecipado de contas, previstas para o longo prézo também, bem como da
alienagiio de investimentos e outros direitos classificados no ativo imobilizado.

Em seguida sdo elencadas as ap]icag;ées dos recursos, ou seja, o destino dado
aos mesmos ao longo do periodo em andlise. Estas aplicagSes podem ocorrer na forma de
distribuicio de dividendos; aquisi¢cio de direitos classificados no ativo imobilizado;
aumento do ativo com elementos de longo praz_o, como investimentos e contas a receber no
periodo seguinte, ou no ativo diferido; bem como p,o'd_e' ocorrer a redugio do passivo
exigivel a longo prazo, como com a quitago antecipadd de um empréstimo.

A verificagdio do efeito das transagdes do perfodo sobre o Capital Circulante
Liquido ocorre por meio da subtragio do total das apliéaqﬁes de recursos do total das-
origens de recursos. Se o valor resultante for positivo refletirA um aumento no CCL e se for -
negativo, refletird diminuicsio no CCL, ou seja, o valor resultante ir4 evidenciar o excesso :
ou as insuficiéncias das origens de recursos em relacéo' as aplica¢des de recursos. A .
inutaqﬁo do CCL pode ser comprovada por meio da comparagio com os saldos inicial e -
final do passivo circulante e do ativo cir_culante durante o periodo analisado.

2.5.1.6. Notas explicativas

A Lei 6.404/76'° define no § 5° de seun artigo 176 o que deve ser indicado em
notas explicativas:

Art, 176 ...

§ 5° As notas dever#o indicar: '

a) os principais critérios de avaliagio dos elementos patrimoniais, especialmente estoques,
dos célculos de depreciagfio, amortizagio e exaustdio, de constituigio de provisdes para
encargos ou riscos, e dos ajustes para atender a perdas provéveis na realizacdo de
elementos do ativo;

b) os investimentos em outras sociedades, quando relevantes (art. 247, paragrafo inico);

¢) o aumento de valor de elementos do ativo resultante de novas avaliagGes (art.182, §3°);

d) os Onus reais constituidos sobre elementos do ativo, as garantias prestadas a terceiros e
outras responsabilidades eventuais ou contigentes;

e) ataxa de juros, as datas de vencimentos e as garantias das obrigagdes a longo prazo;

f) onuamero, espécies e classes das agBes do capital social;

g) as opgdes de compra de agdes outorgadas e exercidas no exercicio;

h) os ajustes de exercicios anteriores (art.186, § 1°);

i) os eventos subsequentes & data de encerramento do exercicio que tenham, ou possam vir a
ter, efeito relevante sobre a situagfio financeira e os resultados futuros da companhia;

!9 BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por ages. Manuais de Legislagdio
Atlas, 6.ed, Sdo Paulo, v.28, 1999, p.71/72.
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Embora as notas explicativas nfio sejam demonstragdes financeiras, elas

complementam tais demonstragdes. Marion'?°

explica que “as notas explicativas sdo
normalmente destacadas apos as Demonstra¢des Financeiras (quando publicadas).”

Assaf Neto'! ressalta que “as notas explicativas visam esclarecer certas
informagBes importantes que nfio podem ser detalhadas nas demonstragdes contdbeis
elaboradas”, como, por exemplo, a composicdo do capital social, o detalhamento das
dividas de longo prazo e a participagéio acionaria em outras empresas.

Neste sentido, as notas explicativas sd3o ‘ela_boradas para acompanhar as
demonstragdes financeiras em sua publicagfio, com o intuito de melhor explica-las, bem
como de ressaltar detalhes que nio podem ser vislumbradbs na estrutura das
demonstragdes, por este motivo sdo cbnsideradas imprescindiveis_ aos usudrios da -
contabilidade. - |

2.5.2. Relatérios gerenciais )

A contabilidade gerencial, de acordo com -Iudicibusm, “esta voltada Gnica e

exclusivamente para a administragdo da emp'resa,‘ procurando suprir informagSes que se
encaixem de maneira vélida e efetiva no modelo decisério do administrador”. Tal leva &
preocupagdo coxﬁ a necessidade informacional dos gestores, de modo a supri-los com
informagdes uiteis ao processo decisério. ’ ,. o |

Assaf Neto'? explica que os rélatérios gerénciais ndio sdio preconizados por lei,
logo ndo sdo obrigatéﬁos, bem como sio destinados ao uso gerencial interno. Para o autor,
“muitos desses relatérios. sdo bastante importantes para a anilise, permitindo que sejam
obtidas conclusdes mais corﬁpletas sobre a situag@o da empresa”.

Diante do exposto, percebe-se¢ a relevancia dos relatérios gerenciais no
processo decisério das empresas, o que remete 3 necessidade de conhecer alguns destes
relatérios, lembrando que a maioria deles nfio tem uma estrutura rigida definida, visto que
ndio sdo obrigatérios, sendo o arcabougo aqui apresentado decorrente do que ¢é

predominantemente encontrado na literatura disponivel.

120 MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 8.ed. S0 Paulo: Atlas, 1998, p.436.

121 ASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e anélise de balangos: um enfoque econdmico-financeiro, 4.ed. Sao Paulo:
Atlas, 1998, p.49. :

'2 1UDICIBUS, Sérgio de. Contabilidade gerencial. 6.ed. S3o Paulo: Atlas, 1998, p.21.

13 ASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e andlise de balangos: um enfoque econdmico-financeiro. 4.ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1998, p.49.



2.5.2.1. Demonstragdo do fluxo de caixa - DFC

Para Zdan_owiczm, “o0 fluxo de caixa ¢ o instrumento que permite demonstrar
as operagOes financeiras que sdo realizadas pela empresa”, o que possibilita melhores
analises e decisGes quanto a aplicagdo dos recursos financeiros que a empresa dispde.

Tudicibus e Marion'®® afirmam que a DFC “demonstra a origem ¢ a aplicagiio
de todo o dinheiro que transitou pelo caixa em um determinado periodo e o resultado desse
fluxo”, onde o caixa engloba as contas Caixa e Bancos, evidenciando as entradas e saidas
de valores monetérios no decorrer das operagdes que ocorrem ao longo do tempo nas
organizacdes. g | ,

Por sua vez, Thiesen'?® complementa explic_émdo que a DFC “permité mostrar,
de forma direta ou mesmo indireta, as mudangas que tiveram reflexo no caixa, suas origens
e aplicagdes”. | ’

Percebe-se que a DFC demonstra tanto a origem quémto a aplicagdo dos
recursos da empresa. Ressalte-se que os recursos mencionados referem-se some_;ite aos
recursos em dinheiro, ou seja, aqueles que tém reflexo no caixa da empresa. o

Assaf Neto e Silva'?’ explicam que o fluxo de caixa, de maneira ampla, “6 um
processo pelo qual a empreéa gera e aplica seus recursos de ca1xa determinados pelas
véarias atividades® desenvolvidas”, onde as atividades da 'émpfesa dividem-se em
operacionais, de investimentos e de financiamento. .' |

No Brasil, comentam Iudicibus e Maribn'zs, esta fdemonstrag:ﬁq amda é
utilizada apenas para fins de controle interno. Existe a discussdo sobre a substitui¢do da
DOAR pela DFC, contudo ainda néio h4 indicios sobre tal alteragdo, visto que o anteprojeto
de alteragio da Lei 6.404/76 (Lei das S.A.), o qual previa tal substituicdo, nfio a
contemplou quando de sua aprovagio no fim deste ano no Congresso Nacional.

Por outro lado, nos Estados Unidos, j4 em novembro de 1987, o Financial
Accounting Standards Board — FASB, entidade que regulamenta as politicas e

124 ZDANOWICZ, José Eduardo. Fluxo de caixa: uma decisdo de planejamento ¢ controle financeiros. 5.ed. Porto
Alegre: Sagra-DC Luzzatto, 1992, p.33.

'3 [UDICIBUS, Sérgio de, MARION, José Carlos. Introdugi@o & teoria da contabilidade: para o nivel de graduagdo.
Sdo Paulo: Atlas, 1999, p.218.

126 THIESEN, Jofio Arno de Oliveira. A demonstragio do fluxo de caixa nas organizagdes e sua importincia como
instrumento na tomada de decisiio. Revista do Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul. Porto
Alegre, n.100, p.8-13, mai./2000, p.10.

127 ASSAF NETO, Alexandre, SILVA, César Augusto Tibarcio. Administragfio do capital de giro. 2.ed. Sao Paulo:
Atlas, 1997, p.38. :

12 IUDICIBUS, Sérgio de, MARION, José Carlos. Introdugdo & teoria da contabilidade: para o nivel de graduagéio.
Sio Paulo: Atlas, 1999.
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procedimentos contabeis nesse pais, emitiu um pronunciamento sobre o demonstrativo do
fluxo de caixa neste pafs, 0 FAS-95. Este divide o demonstrativo do fluxo de caixa em trés
grupos, conforme elencam Silva, Santos e'Ogawam: atividades operacionais, atividades de
investimento e atividades de financiamento. A configuragdo preconizada neste instrumento

legal encontra-se detalhada no Quadro 5.
Quadro 5 - Configuracio do demonstrativo do fluxo de caixa segundo o FAS-95

Atividades de Investimento

(-) aquisi¢lio de imobilizado, inclusive juros e despesas capitalizadas

(-) aquisigfio de novos negbcios e empresas

(-) aquisi¢fio de debéntures e investimentos financeiros a longo prazo, exclusive aplicagBes de caixa

(-) aquisi¢io de agles de outras empresas, incluindo os investimentos regulados pela equivaléncia
patrimonial

(-) empréstimos feitos a outras entidades

(-) compra por transferéncia de debéntures de outras entidades

(+) venda de imobilizado

(+) venda de negtcios

(+) cobranga do principal relativo a empréstimo feitos a outras entidades

(+) venda, por transferéncia, de debéntures de outras entidades

(+) venda de debéntures ou agdes de outras entidades, exclusive aplicagSes de caixa

Atividades de Financiamento

(-) remuneracfo aos proprietérios (dividendos ¢ outros)

(-) pagamento de valores tomados por empréstimos, inclusive leasing, resgate de debéntures ¢ empréstlmos
de curto e longo prazo

(-) reaquisi¢3o de agdes préprias e outros titulos relacionados com 0 patrimdnio liquido

(+) emissdo de agles

(+) subscri¢io de debéntures, hipotecas e empréstimos de curto e longo prazo

Atividades Operaclonals

() aquisigiio de materiais para producfo ou revenda

() salarios e encargos sociais dos empregados

(-) juros sobre empréstimos

(-) impostos, multas ¢ outras despesas legais

(-) materiais e servigos gerais

(+/-) outras transagdes nfo definidas nos outros grupos, inclusive pagamentos de causas judiciais, donativos e|
- devolugio de pagamentos a clientes

(+) venda de mercadorias e servigos

(+) rendas de empréstimos feitos a terceiros (juros) e sobre investimentos em ages (dividendos)

FONTE: SiLVA, César Augusto Tibtircio, SANTOS, Jocineiro Oliveira dos, OGAWA, Jorge Sadayoshi.
Fluxo de caixa ¢ DOAR. Caderno de Estudos FIPECAFI/FEA-USP. Sdo Paulo, n. 9, p. 37-66,
out./93, p.50.

_ As atividades de investimento dizem respeito A aquisi¢io ou venda de ativos
ndo-circulantes, que representam a destinagfio que a empresa d4 aos seus recursos na

compra de novos equipamentos ou na ampliagdo de suas instala¢des.
As atividades de financiamento estfio relacionadas a obtengdo de empréstimos

a curto e longo prazo, bem como & emissfo de agdes representativas do capital e ao

pagamento de dividendos aos acionistas.

12 SILVA, César Augusto Tiburcio, SANTOS, Jocineiro Oliveira, OGAWA, Jorge Sadayoshi. Fluxo de caixa ¢ DOAR.
Caderno de estudos FIPECAF1/ FEA - USP. Sio Paulo, n. 9, p. 37-66, out./1993. .




46

As atividades operacionais, em geral, referem-se aquelas operagbes que
envolvem produgdo e venda de produtos, ou a prestagfio de servigos. Este grupo permite
visualizar a atividade que gera maior caixa operacional, quando comparados diversos
periodos.

| Quanto a elaboragio da DFC, esta, segundo a FIPECAFI", pode ser
apresentada sob duas formas: o método direto € o método indireto. Estes dois métodos
diferenciam-se pela forma como sfo apresentados os recursos provenientes das operagdes.

Campos Filho'*!

comenta que é recomendado s empresas “relatar os fluxos de
caixa das atividades operacionais diretamente, mostrando as principais classes de
recebimentos € pagamentos operacionais (método direto)”. No método direto as entradas e
saidas operacionais sio apresentadas de forma direta, isto &, primeiro as entradas, depois as
saidas. A elaborago da DFC pelo método direto encontra-se representada no Quadro 6.

Quadro 6 - DFC pelo método direto

Fluxo de Caixa - Método Direto
Entradas e Saidas de Caixa e Equivalentes de Caixa

Fluxo de caixa das atividades operacionais:
Venda de mercadorias e servigos (+)
Pagamento de fornecedores (-)

Salérios e encargos sociais dos empregados (-)
Dividendos recebidos (+)

Impostos e outras despesas legais (-)
Recebimento de seguros (+)

Caixa liquido das atividades operacionais (+/-)

Fluxo de caixa das atividade de investimento:
‘Venda de imobilizado (+) -~
- Aquisi¢o de imobilizado (-)
~ Aquisigfio de outras empresas (-)
Caixa liquido das atividades de investimento (+/-)

Fluxo de caixa das atividades de financiamento:
Empréstimos liquidos tomados (+)
Pagamento de leasing (-)
Emiss#o de agdes (+)
Caixa liquido das atividade de financiamento (+/-)

Aumento/diminui¢io liquido de caixa e equivalente de caixa
Caixa e equivalelifes de caixa - infcio do ano

Caixa a equivalentes de caixa - final do ano
FONTE: TELES, Egberto Lucena. A demonstragio do fluxo de caixa como forma de enriquecimento das

demonstragdes contibeis exigidas por lei. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia, ano
XXVI, n.5, p.64-71, jul./1997, p.69.

13 FIPECAFI - Fundagfio Instituto de Pesquisas Contébeis, Atufirias ¢ Financeiras. Manual de contabilidade das
sociedades por agdes: aplicivel também as demais sociedades. 4.ed. S&o Paulo: Atlas, 1995.

131 CAMPOS FILHO, Ademar. Demonstragiio dos fluxos de caixa: uma ferramenta indispensével para administrar sua
empresa. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p.41.
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A diferenca, na elaboragdo da DFC, entre os métodos direto e indireto
encontra-se apenas no grupo das atividades operacionais. A DFC, quando elaborada pelo
método direto apresenta dentro do grupo das atividades operacionais, primeiro o valor
referente 4 receita pela venda de mercadorias e servigos, para, em seguida, subtrair deste os
valores equivalentes a0 pagamento de fornecedores, salirios e encargos sociais dos
empregados, bem como os impostos € outras despesas legais. Além disso, adiciona-se os
eventuais dividendos fecebidos, bem como os recebimentos de seguros.

Segundo Campos Filho'*?, “as empresas que decidirem niio mostrar os
recebimentos e pagamentos operacionais deverfio relatar a mesma importincia de fluxo de
caixa liquido das atividades operacionais indiretamente, ajustando o lucro liquido para
reconcilid-lo ao fluxo de caixa liquido das atividades operacionais (método indireto ou de
reconciliagdo)”. O método indireto apresenta o fluxo de caixa das atividades operacionais
de forma indireta, realizando ajustes ao lucro liquido do exercicio. O Quadro 7 apresenta a
demonstragio da estrutura da DFC quando elaborada pelo método indireto.

Quadro 7 - DFC pelo método indireto
Fluxo de Caixa - Método Indireto _
Entradas e Saidas de Caixa e Equivalentes de Caixa

Fluxo de caixa das atividades operacionais;
Lucro liquido -
Depreciagfio e amortizag#io (+)
Provis3o para devedores duvidosos (+)
Aumento/diminui¢iio em fornecedores (+/-)
Aumento/diminui¢3o em contas a pagar (+/-)
Aumento/diminui¢io em contas a receber (+/-)
Aumento/diminui¢@io em estoques (+/-)
Caixa lquido das atividades operacionais (+/-)

Fluxo de caixa das atividade de investimento:
Venda de imobilizado (+)-
Aquisi¢o de imobilizado (-)
Aquisicdo de outras empresas (-)
~ Caixa liquido das atividades de investimento (+/-)

Fluxo de caixa das atividades de financiamento:
Empréstimos liquidos tomados (+)
Pagamento de leasing (-) .
Emiss#o de agles (+) .
Caixa lHquido das atividade de financiamento (+/-)

Aumento / diminuig¢io liquido de caixa e equivalente de caixa
Caixa e equivalentes de caixa - inicio do ano

Caixa a equivalentes de caixa - final do ano
FONTE: TELES, Egberto Lucena. A demonstragiio do fluxo de caixa como forma de enriquecimento das

demonstragdes contébeis exigidas por lei. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia, ano
XXVI, n.5, p.64-71, jul./1997, p.69.

12 CAMPOS FILHO, Ademar. Demonstragiio dos fluxos de caixa: uma ferramenta indispensével para administrar sua
empresa. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p.41.
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A DFC elaborada pelo método indireto apresenta no grupo das atividades
operacionais primeiro o lucro liquido, proveniente da Demonstragdo do Resultado do
Exercicio, para em seguida adicionar os valores que nfo representam desembolso de caixa
que tenham sido deduzidos do lucro na DRE, ou seja, depreciagéo e amortizagfio; proviséo
para devedores duvidosos; aumento ou diminui¢io referente a fornecedores, no caso de
coﬁlpras a prazo, ou contas a pagar, também a longo prazo; aumento ou diminuigdo de
valores em contas a receber, para o caso de vendas a prazo ou nos estoques.

Carmo et al."®? esclarecem que o método indireto “consiste na demonstragio
dos recursos provenientes das atividades operacionais a partir do lucro liquido, ajustado
pelos itens que afetam o resultado, mas que nfio modificam o caixa da empresa”. Enquanto,
o método direto demonstra “os recebimentos € pagamentos derivados das atividades
operacionais da empresa em vez do lucro liquido ajustado”.

O Internacional Accounting Standards Committee — IASC, 6rgéo normatizador
mundial da contabilidade, através da NIC 7 - Norma Internacional de Contabilidade, que
foi revisada em 1992, estabelece a forma e contetido da DFC, bem como trata do objetivo e
beneficios deste demonstrativo. No § 4° desta norma encontra-se a observagdo de que a
andlise da DFC em conjunto com as demais demonstragdes contdbeis “proporciona
informagdes que habilitam os usudrios a avaliar as mudangas nos ativos liquidos de uma
empresa, sua estrutura financeira (inclusive sua liquidez e solvéncia) e sua habilidade para
afetar as importancias e prazos dos fluxos de caixa, a fim de adapté-los s mudangas nas
circunstancias e s oportunidades™'**, | .’ o

Neste contexto, a relevancia da_ DFC estda em seu poder informacional, visto
que permite para as organizaqées, sejam"elas com ou sem fins lucrativos, piiblicas ou
privadas, maior poder preditivo quanto a sua capacidade de cumprir com suas obrigagGes
financeiras, visto que propicia um melhor planejamento financeiro, por parte da empresa,
em relagdo a sua disponibilidade de caixa, de forma que nfo ocorram excessos nem
insuficiéncias de fundos. Além disso, propicia aos usudrios uma maior facilidade no

entendimento da real situag@o financeira da empresa.

13 CARMO, Augusto Blanqui Gondim, et. al. Fluxos de caixa. Revista do CRC - SP. Sdo Paulo, ano 1, n.3, p.57-64,
dez./1997, p.58-59.

13 JASC - International Accounting Standards Committee. Normas internacionais de contabilidade. Sio Paulo:
IBRACON, 1998, p.87.
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Tudicibus ¢ Marion'*® explicam que, “na movimentag#o de recursos financeiros
incluem-se ndio somente saldos de moeda em caixa ou depésitos em conta bancéria, mas,
também, outros tipos de contas que possuem as mesmas caracteristicas de liquidez e de
disponibilidade imediata”. O termo utilizado quando da elaboragso da DFC para identificar
estes outros tipos de contas é o Equivalente de Caxxa, ou seja, devem ser consideradas
como equivalentes de caixa as aplicagdes financeiras com caracteristica de liquidez
imediata. ' V

Frezatti'>®

menciona que o fluxo de caixa apresenta-se como um instrumento
tatico e estratégico no processo de gestio empresarial. A abordagem estratégica estd
relacionada com o nivel de negécios da empresa nfio s6 a curto prazo, mas principalmente
a longo prazo. Enquanto a abordagem tética corresponde a visdo do fluxo de caixa como
instrumento de utilidade restrita e acompanhamento, isto €, concentra-se em questdes de

menor alcance e mesmo impacto.

Q\P 2.5.2.2. Anélise das demonstragdes contabeis
‘ Conforme Weston e Brigham'*’, "a anslise de demonstragdes financeiras

envolve a comparac3o do desempenho da empresa com o de outras empresas N0 mMesmo
setor. Isso ajuda a identificar deficiéncias e a tomar medidas que melhorem o
deseﬂipenho", além de servir como instrumento de avaliagio interna da empresa, tanto na
fase de execugdo, a fim de nortear as agdes impleinentadas, qhanto na fase de controle,
para medir o desempenho alcangado, bem como para a fase de planejamenté, no momento
de tomar novas decisdes com base no que .realmente'}aconteceu eem projecdes.

Enquanto para Rissardi'®®, o objetivo da andlise visa basicamente o estudo do
desempenho econdmico-financeiro de uma empresa em determinado periodo passado, com
o intuito de fazer inferéncias no futuro”, o que remete ao estudo dos reflexos que as

decisfes tomadas determinam sobre sua liquidez, estrutura patrimonial e rentabilidade.

13 JUDICIBUS, Sérgio de, MARION, José Carlos. Introdug#io  teoria da contabilidade: para o nivel de graduagdio.

SﬁoPaulo Atlas, 1999, p.223.
% FREZATTI, Fébio. Gestdio do fluxo de caixa difrio: como dispor de um instrumento fundamental para o

gerenciamento do negécio. Sdo Paulo:; Atlas, 1997.

13 WESTON, J. Fred; BRIGHAM, Eugene F. Fundamentos da administraciio financeira. 10.ed. So Paulo: Makron
Books, 2000, p.33.

38 RISSARDY, José Acicio. Um estudo sobre a contribuigo do sistema de informago contébil-gerencial para a eficicia
do processo de gestdo empresarial em industrias cerimicas de revestimentos. Dissertacio de mestrado. Marilia:
UNIMAR, 1999, p.37.
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Diante do exposto, constata-se que a andlise das demonstragdes contébeis é
uma ferramenta 1til tanto no processo de avaliagdo interna das organizagdes, quanto no
processo de comparagio entre organizagdes. Isto em todas as fases do processo decisério,
baseando-se em experi€ncias passadas para proje¢des futuras.

Iudicibus'® esclarece que "a analise de balangos deve ser entendida dentro de
suas possibilidades ¢ limitagdes. De um lado, mais aponta problemas a serem investigados
do que indica solug¢des; de outro, desde que convenientemente utiHZada, pode transformar-
se num poderoso painel de controle da administragdo”.

Para o uso da anilise das demonstragdes contébeis sfio necessérias técnicas que
sfo, de acordo com Assaf Neto'*®, “oriundas de diferentes areas do saber (contabilidade,
matemética e estatistica, principalmente). Essas técnicas apresentam uso bastante
generalizado e sofrem periodicamente um processo natural de aprimoramento e
sofisticagfo”. As principais técnicas apresentadas pelo autor s3o:

a) andlise hbrizontal - identifica a evolugio dos diversos elementos

patrimoniais e de resultados ao longo de determinado periodo de tempo;

b) andlise vertical - objetiva basicamente o estudo das tendéncias da empresa,

complementando as informagées horizontais;

c) indicadores econémico-financeiros - procuram relacionar elementos afins

das demonstragdes contdbeis de forma a melhor extrair conclusGes sobre a
situacdo da empresa; C
d) diagramd de indices - & desenvolvido pela decomposi¢do dos elementos que

exercem influéncias nos indices.

Iudicibus'*! explica que “a andlise horizontal pode detectar itens cujo
crescimento estd acima ou abaixo do desejado, crescimento este que pode passar
despercebido quando analisamos diretamente os valores, principalmente se o valor inicial
for pequeno” apontando, assim, 4reas de maior interesse para investigagio. O autor
complementa informando que a andlise vertical “é importante para denotar estrutura de

composi¢io dos itens e sua evolugdo no tempo”.

¥ JUDICIBUS, Sérgio de. Andlise de balangos: andlise da liquidez e do endividamento; anslise do giro, rentabilidade e
alavancagem financeira. 7.ed. S&io Paulo: Atlas, 1998, p.84.

140 ASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e anslise de balanges: um enfoque econdmico-financeiro. 5.ed. S3o Paulo:
Atlas, 2000, p.54.

14 TUDICIBUS, Sérgio de. Contabilidade gerencial. 6.ed. Sio Paulo: Atlas, 1998, p.75.
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A anilise, de maneira geral, é baseada na comparagfio. A andlise horizontal
corresponde & comparagéo entre os valores de uma mesma conta ou grupo de contas, em
diferéntés exercicios sociais, sendo, portanto, uma analise temporal. Enquanto a analise
vertical constitui-se de um processo comparativo, expresso em porcentagem, aplicado na
relagdo entre uma conta ou grupo de contas com um valor afim ou relacionéveL no mesmo
~ demonstrativo.

Para Iudicibus'?, "a finalidade principal da analise horizontal & apontar o
crescimento de itens dos Balangos € das Demonstragdes de Resultados (bem como de
. outros demonstrativos) através dos perfodos, a fim de caracterizar tendéncias”. Enquanto a
andlise vertical "¢ importante para avaliar a estrutura de composi¢io de itens e sua
‘evolugdo no tempo".

B Observa-se que, com base nas analises vertical e horizontal, é possivel realizar
comparagdes entre grupos de contas das demonstragfes, a fim de avaliar tendéncias, bem
como relacionar as contas entre si, icom o intuito de avaliar sua composig3o.
.' No que diz respeito a andlise das demonstra¢des contdbeis por meio de
indicadores econémico-financeiros, Weston e Brigham'*® mencionam que "uma anslise de
indices econdmico-financeiros da empresa é geralmente o primeiro passo de uma andlise
financeira. Os indices destinam-se a mostrar as relagSes existentes entre as contas da
demonstragdo financeira”.

Uma classificagfio _metodblégica dos indicadores econdmico-financeiros € =
épresentada por Assaf Neto'*, Os grupos definidos pelo autor sdo: “liquidez, operacional, .
rentabilidade, endividamento e estrutura, e analise de ag¢Ses”. S3o indices que'propiciam,
até mesmo, a comparagdo interempresarial, tendo em vista ser. possivel obter, em
publicagdes especializadas, os indicadores de empresas concorrentes, bem como do setor
de atividade do mercado. Por sua vez os diagramas de indices sdo instrumentos adotados
especialmente no estudo da rentabilidade da empresa. -

Segundo Perez Jr. e Begalli'®, “para que o administrador financeiro possa

planejar suas atividades, precisa conhecer os ambientes econdmico, politico e social que

"2 TUDICIBUS, Sérgio de. Anélise de balangos: anilise da liquidez e do endividamento; analise do giro, rentabilidade e
alavancagem financeira. 7.ed. Sao Paulo: Atlas, 1998, p.90-93.

3 WESTON, J. Fred; BRIGHAM, Eugene F. Fundamentos da administragio financeira. 10.ed. Séo Paulo: Makron
Books, 2000, p.33. - _

14 ASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e andlise de balangos: um enfoque econémico-financeiro. 5.ed. Sfo Paulo:
Atlas, 2000, p.55.

45 pEREZ JR., Jos¢ Hernandez; BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboracdo das demonstragdes contibeis. 2.ed. Séo
Paulo: Atlas, 1999, p.200.
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podem afetar as operagBes da empresa, seus pontos fortes e pontos fracos”. Dessa forma,
“identiﬁcando o meio em que esta inserida como organizagdo social, terd condi¢des de ter
vantagens para a empresa em termos de competitividade.

Ressalta-se a importdncia da técnica de analise de balangos como um
instrumento para identificar as 4reas probleméticas e os pontos que devem receber uma
atengio especial, e ndo a solugdo para tais problemas. Estas devem ser encontradas pelos
gestores, durante o processo decisério, com base nas informagSes éontébeis—gerenciais

recebidas da Controladoria.

v .f()\(\/ 2.5.2.3. Relatérios de custos

A Contabilidade de Custos tem sua origem na necessidade de mensuragfio dos
gastos incorridos com a produgfio a partir do processo de maquinizagiio, decorrente da
Revolugdo Industrial, no século XIX. Este processo trouxe varias modificagdes no
processo produtivo. Estas mbdiﬁcaqﬁes tiveram grande influéncia na formagfo do preco
das mercadorias, pois, esta formagfio, até a Revolugio Industrial era obtida através do
levantamento dos elementos mais expressivos na época da produgfo, ou seja: a matéria-
primae a méo-de-obra direta. |

Cogan'* expde que antes da era da magquinizagio, “as despesas indiretas
representavam nio mals que 10% do custo fabril, hoje estdio préximas de 50% (em alguns
casos podem atingir 70%), enquanto que a participacdo da méfo-de-obra di_reta reduzi_li-se
sensivelmente, chegando em alguns casos (...) com ndo mais do que 5% dos custos totais
de fabricagdo”. |

Mais recentemente, outro problema surgiu, adicionando-se aquele da
apropriacdo correta dos custos decorrentes do incremento tecnolégico na fabricagdo dos
produtos. Os consumidores tornaram-se mais exigentes e com isso houve a necessidade da
diversificagdo e flexibilidade da produgdo, bem como da melhor apropriagdio dos custos
indiretos ao produto, a fim de garantir a posic;ﬁd competitiva da industria, tanto em relagio
ao seu prego de venda quanto a qualidade, diante da concorréncia.

Neste sentido, além da apropriagdo correta dos custos indiretos, fez-se
necessario encontrar um sistema que também minimizasse os custos, atingindo-se, assim,

um pre¢o mais competitivo, sem perder a qualidade do produto, nem suas caracteristicas

1 COGAN, Samuel. Activity Based Costing (ABC): a poderosa estratégia empresarial. 2.ed. Sdo Paulo: Pioneira; Rio
de Janeiro: Grifo Enterprises, 1994, p.XIV.
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diferenciais perante o mercado, a fim de assegurar a sobrevivéncia das empresas no cenario
mercadologlco que se apresenta. | _

No que diz respeito aos sistemas de controle de custos com maior
predominincia no Brasil, tem-se o sistema de custeio por absorg¢do, o custeio direto ou
varidvel e o custeio baseado em atividades (ABC - Activity Based Costing).

O sistema de custeio por absor¢do tem como base a apropriagdo de todos os
custos de produgdo (material direto, méo-de-obra direta e custos indiretos de fabricacdo), e
tio soinente os custos de produgio, aos produtos, sejam eles custos diretos ou indiretos. Os
custos de produqﬁb_podem ser apropriados diretamente aos produtos, como o material
direto e a mﬁo-dé;obfa direta, ou indiretamente, como é o caso dos custos indiretos de
fabricagdo. Em relagdo aos custos indiretos, estes sdo primeiramente alocados aos
departamentos ou cehtros de custos e, sO entfio, alocados aos produtos elaborados. O
custeio por absor¢do é o método definido pela leglslaqﬁo brasileira para o uso na avaliagdo
dos estoques e apurag:ao do resultado.

_ O método de custeio direto ou variavel deriva da dificuldade em se apropriar os
custos fixos aos produtos. Assim como o método de custeio por absorgfo, este é também
cqﬁsiderado um método tradicional de custeio, onde apenas os custos varidveis, quer
ditétos quer indiretos, sdo apropriados aos produtos, Os custos fixos, por sua vez, sdo
considerados como despesas do periodo, ou seja, diretamente registrados para obteng@o do
resultado, nfio sendo, portanto, alocados aos produtos. Por tratar os custos fixos como
desbesas do periodo, é ndo como custos € conseqﬁenteihente ndo ativa-los, classificando-os
no estoque de produtos, para posteriormente ser registrado como custo do periodo, este
método ndo & aceito pela legislagdo brasileira, sendo utilizado somente para fins gerenciais. |

Uma op¢do que emerge recentemente, mais estruturada para apuragdo e gestio
dos custos é o sistema de custeio ABC, o qual permitiu, segundo Kaplan e Cooperm, “que
os custos indiretos e de apoio fossem direcionados primeiro a atividades e processos e
depois a produtos, servigos e clientes”; o que possibilita maior acuracia na apropriagdo dos
custos indiretos. A finalidade deste método diverge do custeio por absorgio por nio
procurar a alocagfo indireta dos custos aos produtos e sim procurando identificar
atividades e processos que estejam diretamente relacionados aos produtos, tentando

eliminar a arbitrariedade na alocagfio dos custos indiretos, buscando maior precisio no

147 K APLAN, Robert S. ¢ COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. S3o
Paulo: Futura, 1998, p.15.
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valor do custo de cada produto. Diferente também do custeio direto ou varidvel, que nio
busca o custo total individual de cada produto. |

Existe, ainda, a possibilidade de utilizar conjuntaménte os métodos
apresentados, como 0 custeio por absorg¢éo, para identificar o custo do produto ¢ o custeio
direto ou varidvel a fim de identificar a margem de contribui¢dio dos produtos para cobrir
os custos fixos e até mesmo para identificar oportunidades de negécios, como encomendas
especiais. Ha outros métodos de custeio contemplados na literatura existente, como o
sistema de custos por ordem, ou .o sistema de custos por processo. Contudo, s3o abordados
Aqui 0s métodos com maior potencial de uso pela empresas.

Diante do exposto, os relatérios ae custos apresentam-se como instrumentos no
processo decisério da empresa, visto que inﬂuenciarh em decisdes importantes, como o que
produzir, ou o que 'deixar de produzir, pela andlise da apropriagiio dos custos, bem como da
otimizaggo de resultados. ' '

2.5.2.4. Anélise do ponto de equilibrio
| A andlise do ponto de equilibrio é.uma importante ferramenta para o processo

decis6rio devido possibilitar .a projecdo do equilibrio necessério para cobrir os custos,
conforme explicitam Weston e Brigham'*®: “a anlise do ponto de equilibrio corresponde a
um método para determinar o ponto em que as vendas Qﬁo apenas cobrir os custos - isto &,
0 ponto em que a empresa vaivequih’brar-se, servindo também para demonstrar a magnitude
dos lucros ou perdas da empresa se as vendas ultrapassarem ou cafrem para um nivel
abaixo desse ponto". _ :

A utilizagio da andlise do ponto de equilibrio pela empresa, segundo
Gitman'*, é conveniente "(l)vpara determinar o nivel de opera¢des necessarias para cobrir
todos os custos operacionais e (2) para avaliar a lucratividade associada a varios niveis de
venda". Verifica-se que este tipo de anélise serd importante na fase de planejamento, tendo
em vista que permite a projecio da producgio e de vendas, bem como nas fases de execugdo
e de controle, visto que qualquer alteragio na produgéo, élteraré 0 ponto de equilibrio.

A relevancia do uso desta anlise estd, conforme comenta Welsch'™, no fato de
preocupar-se "diretamente com o efeito sobre os resultados de (1) alteragdes de custos

18 WESTON, J. Fred; BRIGHAM, Eugene F. Fundamentos da administra¢io financeira. 10.ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 2000, p.345. ,

14 GITMAN, Lawrence J. Principios de administragiio financeira. 7.ed. Séo Paulo: Harbra, 1997, p.419.

13 WELSCH, Glenn A. Orgamento empresarial. 4.ed. S3o Paulo: Atlas, 1983, p.280.
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fixos, (2) alteragdes de custos variaveis, (3) alteragdes do volume fisico de vendas, (4)
alteragbes de pregos de vendas e (5) alteragdes da distribuigdio relativa de linhas de
produtos vendidos". Cita também que uma andlise de ponto de equilibrio pode fornecer
informag6es ao diretor de orgamento, ao controller e 3 administragfio geral.

Todas as informagdes relacionadas a produgio podem gerar alteragSes de
custos, bem como do volume de produgdio. Estes fatores influenciam diretamente a
projecio de resultados feita na fase de planejamento e serfio identificados na fase de
controle do processo decisério, momento no qual déverﬁo ser avaliadas as novas
condi¢Ses, bem como deverdo ser formuladas medidas corretivas. Neste momento a anélise
do ponto de equilibrio se apresenta, também, como ferramenta primordial para protegio
dos interesses da empresa e busca da otimimgéo do resultado global desta.

Outra anélise importante com base na andlise do ponto de equilibrio, estd
relacionada, por exemplo, ao atendimento de encomendas especiais, visto que o ponto de
equilibrio pode ser calculado em relagdo a um ou a vérios produtos, bém como permite
visualizar a margem de contribuiggo a partir de um certo volume de produ{iﬁb.

Diante do exposto, verifica-se a relevancia da anilise do ponto de equilibrio,
tendo em vista que esta andlise relaciona elementvois fundamentais ao planejamento,
execuco e controle das atividades da empresa, isto ¢é; infofmaqﬁes sobre o custo € volume
de produglo, bem como a projegio de vendas e do lucro almejado. Esta andlise permite
avaliar alteragSes de custo, volume e venda de forma integfada, a fim de verificar o efeito
de tais alterag@es sobre os objetivos da empresa. | |

2.5.2.5. Outros relat6rios gerenciais

Foram analisados os relatérios gerenciais referentes (a) ao fluxo de caixa, que
traz informagdes sobre a disponibilidade financeira da organizacdo, bem como
informagGes de investimentos a curto prazo e do lucro proveniente das opera¢des; (b) a
andlise das demonstragdes contabeis, que permite tanto a avaliagio interna da empresa,
quanto a andlise interempresarial, com base nas andlises vertical e horizontal ¢ em
indicadores econ6mico-financeiros, que informam, entre outros, a rentabilidade ¢ a
liquidez da empresa; (c) aos métodos de custeamento, que viabilizam a entidade conhecer
seus custos de produgdo, bem como uma andlise gerencial sobre a utilizagiio de seus
recursos materiais e humanos; e (d) a analise do ponto de equilibrio, que possibilita a
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projecdo de vendas e resultados com base no volume de produgfo e estimativa do prego de
venda. |

Estes relatérios foram elencados por serem os mais difundidos na analise

gerencial dentro das organiza¢3es, bem como s#o relatérios qué apresentam uma estrutura
| ja difundida na literatura disponivel, visto que os relatérios gerenciais nfio tém uma
estrutura rigida definida, conforme salientado anteriormente. Entretanto, existem outros
tipos de relatérios também contemplados na literatura, e bastante utilizados no processo
decisério das organizag3es. v ,

Dentre os relatérios que ainda poderiam ser abordados na anilise gerenciél;' |
encontram-se (1) a analise de investimentos, que envolve decisdes financeiras na avaliac;éo |
de risco e incerteia de investimentos, bem como na | anilise de substituicdo de
equipamentos e escolha entre projetos, sejam estes dependeﬁtes ou independentes; (2) o -
sistema orgamentério, que permite a identificagio e previsdo de rentabilidade e custos da
organizagdo, a fim de fornecer elementos para o processo decisério, na fase dgl
planejamento e no controle de resultados; e (3) a analise do capital de giro e capital" ’
circulante liquido, que leva a avéxliaq:ﬁo da posigio financeira da entidade em relagfio as
suas aplicagdes a curto e a longo prazo. | _

Ressalta-se que é possfvel levantar, ainda, diversas formas de anélise gerencial,
sendo necessario apenas a configuracdo de acordo com a realidade de cada organizagdo,
. visto que nfio sfo relatérios de estrutura rigidamente definida. Neste sentido, nota-se que os |
" relatérios gerenciais aqui enumerados s30 apenas uma sugestio para utiliza(;io. no processo

~ decisério, com o intuito de otimizar a utilizagio dos recursos disponiveis, bem como dos

resultados econémicos.

2.6. GESTAO DA LOGISTICA

O campo da logistica surgiu desde 0 momento em que o homem primitivo
produziu no pr6prio local mais do que poderia consumir. Como conseqiiéncia deste
 excesso de produtos surgiu a necessidade de transporta-los a outros locais. Diante desta
necessidade, as conquistas tecnolégicas na 4rea da produgdo tinham que encontrar uma
solugfio adequada para a distribuigfio fisica, promogdio de vendas e para o suprimento de
produtos.
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151

Segundo Novaes'', a logistica preocupa-se em “agregar valor de lugar, de
tempo, de qualidade e de informag#io a cadeia produtiva”. O valor de lugar ¢ criado pelo
transporte, enquanto que o valor de tempo é criado pela disponibilidade do produto ou
servico, no momento do consumo. O valor de qualidade é considerado em relagdo a
qualidade da operagéo logistica, que corresponde a entrega do produto certo, na hora certa, -
em perfeitas condigdes e ao prego justo. O valor de informagfio diz respeito 4 possibilidade
que existe hoje de, por exemplo, rastrear a carga enquanto esta sendo transportada.

Diante da preocupacfio da logistica em agregar valor a cadeia produtiila,_
Christopher'* explica que “o servigo ao cliente pode ser definido como um fornecimento
consistente das utilidades de tempo e lugar”, ou seja, o produto somente terd valor se for
entregue ao consumidor final na hora e local exigidos. Dessa forma, cbmplementa, “o
papel do servigo ao cliente deve ser a melhoria do valor de uso, signiﬁcando, com isso, que
o produto passa a ter mais valor aos olhos do cliente, porque o servigo adicionou valor a
esséncia do produto”.

‘ Neste sentido, a logistica foi reconhecida como fator relevante na vida

~ econ0mica e social das empresas. Isto porqhe antes se considerava que a circulagdo de

- mercadorias era apenas conseqiiéncia das decisGes sobre organizacdo do espago: criavam-
se as infra-estruturas de transportes para interligar as zonas de produgdo e de consumo.
Somente mais tarde é que se passou a ter consciéncia da necessidade da integragiio do

- problema de transportes de mercadorias, seja em nivel nacional ou internacional, visando

 atender s necessidades do consumidor final, o cliente. ._ _

~ Segundo Bowersox e Closs'®, os gastos com logisticas por parte das empresas

“variam normalmente de 5 a 35% do valor das vendas, dependendo do tipo de atividade, da

drea geografica de operagiio e da relagdio peso/valor dos produtos e materiais”. Neste

sentido, a logistica se apresenta como responsavel por uma das maiores parcelas do custo
final do produto, sendo superada apenas pelos materiais consumidos na produgéo ou pelo
custo dos produtos vendidos no atacado ou no varejo.

Diante do exposto, verifica-se ser a logistica uma atividade de caiéter

estratégico, mas também de alto custo. Torna-se necessario, entfio, entender o que é a

51 NOVAES, Ant6nio Galvao. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribnic#o: estratégia, operagéo e avaliagdo.
Rio de Janeiro: Campus, 2001, p,35.

132 CHRISTOPHER, Martin. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a reduggo de custos
e melhoria dos servigos. S3o Paulo: Pioneira, 1997, p.17.

13 BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logfstica empresarial: o processo de integragfo da cadeia de suprimento.
S#o Paulo: Atlas, 2001, p.20.
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logistica, bem como o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimento, visto que este
conceito engloba a integracdo das atividades pertinentes a logistica, para, entdo,
compreender a gestfio da distribuig3o fisica de produtos.

2.6.1. Evolugio do conceito de logistica

_ De acordo comARodrigues”", “a primeira tentativa de definir logistica foi feita
pelo Barfio Antoine Henri de Jomini (1779/1869), General do exército francés sob o
comando de Napoledo Boﬁaparte, que em seu Compéndio da Arte da Guerra, a ela se
referiu como a arte prdticé‘ de movimentar exércitos”. Complementa citando que o termo
logistique é “derivado de um posto existente no exército francés durante o século XVII —
Marechal des Logis”, o soldado que ocupasse tal posto era o responsavel pelas atividades
administrativas relativas ao deslocamento, alojamento e acampamento das tropas em
campanha.

Durante a IT Guerra Mundial, a logistica adqin’riu uma amplitude maior, em
virtude das operagles militares realizadas. Rodrigues'”® afirma que “as Forgas Armadas
aliadas compreenderam que logistica abrangia todas as atividades relativas & proviséio e
administragéo de materiais, pessoal e instalag3es, além da obtengfio e prestagio de servigos
de apoio”.

No inicio da década de noventa, Chiavenato!'®

conceitua logistica como a
.“atividade_ que coordéna a estocagem, o transporte, 0s armazéns, os inventdrios e toda a
movimentagfo dos rﬁateriais deﬁtrb da fibrica até a entrega dos produtos acabados ao
_ cliente”."_ , -

~ Por sua vez, em meados da mesma década, surge o termo logistica empresarial,
que para Ballou'”” “trata de todas as atividades de movimentagdo e armazenagem, que
facilitam o fluxo de produtos desde o pbnto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de
consumo final, assim como dos fluxos informativos que colocam os produtos em
movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um

custo razodvel”. Nota-se que a partir deste conceito a cadeia produtiva passa a englobar a

1% RODRIGUES, Paulo Roberto Ambrosio. Introdugiio aos sistemas de transporte no Brasil e a logistica
internacional. S8o Paulo: Aduaneiras, 2000, p.95.

> RODRIGUES, Paulo Roberto Ambrosio. Introdugfio aos sistemas de transporte no Brasil e a logistica
internacional. S3o Paulo: Aduaneiras, 2000, p.95

1% CHIAVENATO, Idalberto. Iniciaciio 2 administrac3o de materiais. S3o Paulo: Makron Books, 1991, p.37.

T BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administragfo de materiais e distribuigsio fisica. Sio Paulo:
Atlas, 1993, p. 24,
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aquisicdo da matéria-prima, ou éeja o suprimento de materiais, passando a cadeia a ser
considerada de forma mais ampla.

Sob esta o6tica, Christopher'®, define logistica como o “processo de gerenciar
estrategicamente a aquisi¢do, movimentagfo e armazenagem de materiais, pegas e produtos
acabados (e os fluxos de.'.informac;ﬁes correlatas) através da organiza¢fio e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do
atendimento dos pedidos a baixo custo”. Aqui o diferencial passa a ser a estratégia,
- associada ao gerenciamento da cadeia produtiva.

No final da década de noventa, apresenta-se, ent3o, um conceito mais
abrangente, no qual a logistica, explica Ching'®, pode ser entendida como o
“gerenciamento do fluxo logistico de materiais que comega com a fonte de fornecimento
no ponto de consumo. E mais do que uma simples preocupagiio com produtos acabados, o
que era a tradicional distribuigdo fisica. Na realidade, a logistica est4 preocupada com a
~ fabrica e os locais de estocagem, niveis de estoques e sistemas de informagdes, bem como
com seu transporte ¢ armazenagem”. Percebe-se que, neste momento, o atendimento as
necessidades do cliente passa a ser o referencial para o gerenciamento da cadeia.

Mais recentemente, Novaes'® cita que a logistica incorpora prazos previamente
definidos (e cumpridos); pregos transparentes para o cliente; satisfagfio plena do cliente
(nivel de servigo); integrac@o efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;
integragéio efetiva com fornecedores e clientes (supply chain); e busca da otimizagdo global
(redugéio global dos custos); incluindo éstoques, tféhéporte, avarias, perdas, etc.

Diante do exposto, verifica-se que a 1ogistica hoje incorpora o conceito de
Supply Chain Managemént, que corresponde a uma integragdo da cadeia desde o
suprimento até o abastecimento, tendo como pontos fundamentais o nivel de servigo ao
clienté, ou seja, o atendimento das necessidades do mesmo, bem como a redugéio de custos,
sem que haja perda da qualidade do produto ou do servigo.

O Council of Logistics Management - CLM, no encontro internacional que foi
promovido em Toronto / Canada, em outubro de 1999, definiu logistica como “a parte do
processo da gadeia de suprimento que planeja, implementa e controla o eficiente e efetivo

1% CHRISTOPHER, Martin. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a redugio de custos
¢ melhoria dos servigos. Séo Paulo; Pioneira, 1997, p.2.
1% CHING, Hong Yuh. Gestiio de estoques na cadeia de logistica integrada: supply chain. S#o Paulo: Atlas, 1999,
7 .

- op17
10°NOVAES, Anténio Galvao. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuiggio: estratégia, operagdo ¢ avaliagdo.
Rio de Janeiro: Campus, 2001, p.37.
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fluxo de estocagem de bens, servigos e informagGes relacionadas, do ponto de origem ao
ponto de consumo, visando atender aos requisitos dos consumidores.”®!

Bowersox e Closs'® explicitam que “o gerenciamento logistico inclui o projeto
e a administraglo de sistemas para controlar o fluxo de materiais, os estoques em processos
e os produtos acabados, com o ijetivo de fortalecer estratégia das unidades de
negociagdes da empresa”. ,

' E importante ressaltar qﬁe o gerenciamento logistico assume caréter estratégico
nas empresas por provocar o aumento da lucratividade para as mesmas, conforme
Kotler'®?, uma vez que a logistica de mercado “envolve o planejamento, a implementagdo e
o controle dos fluxos fisicos de materiais ¢ de produtos finais entre os pontos de origem ¢
os pontos de uso, com o objetivo de atender as exigéncias dos clientes e de lucrar com esse
atendimento™.

Percebe-se que o conceito de logistica passou por algumas mudangas, porém é
ponto comum entre os autores que a logistica empresarial engloba o suprimento fisico
(geréncia de materiais) e a distribuigfo fisica de produtos. Neste sentido, a funcfo logistica
nas organizagdes, atualmente, baseia-se no conceito de Supply Chain Management para

nortear seu processo decisorio.

2.6.2. Supply Chain Management

Em 1963 foi fundado hos Estados'- Unidos o Conselho Nacional de
Gerenciamento da Distribuic8o Fisica, no qual seus participéntes descobriram algumas
interfaces entre as fungGes.de armai_enagem e trénsporte, passando a integrd-las no
gerenciamento da distribuicdo fisica. |

Logo .cm seguida, constataram qué o atendimento aos pedidos reduzia-se
consideravelmente, trazendo como beneficio imediato a redugdo dos estoques pela
confiabilidade na freqiiéncia do transporte, otimizando a taxa de ocupagdo dos armazéns e

melhorando o nivel dos servigos.

'l COUNCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT - CLM. Definigdo de logistica dada pelo CLM. Disponivel em:
<http://www.clm1.org/index.asp>. Acessado em: 31 de janeiro 2001.

12 BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integragfio da cadeia de suprimento.
Sao Paulo: Atlas, 2001, p.21.

18 KOTLER, Philip. Administracio de marketing: a edigfio do novo milénio. 11.ed. SSo Paulo: Prentice Hall, 2001, p.
558.
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Christopher'® explicita que “o gerenciamento logistico exige que todas as
atividades que ligam o mercado fornecedor ao mercado consumidor sejam vistas como um
sisterna interligado — tendo, como problema principal, o fato que o impacto de uma deciséio
tomada em qualquer parte do sistema afetard o sistema inteiro”, o que demonstra a
integragio do sistema logistico. '.

Segundo o Férum de Supply Chain Management (SCM), realizado na Ohio
State University, Supply Chain Management ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimento
foi definido como sendo “a integragdo dos processos industriais e comerciais partindo do
consumidor final ¢ indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos €
informagGes que agreguem valor para o cliente.”'®.

O conceito de Supply Chain envolve ndio s6 os atores internos da corporagéo,
mas também os fornecedores e clientes, ampliando a cadeia de valor da companhia. A
partir do momento em que se amplia o escopo do relacionamento logistico para além das
fronteiras da companhia, mais recursos e maior sofisticagio gerencial é requerida, a fim de
existir uma vantagem competitiva na empresa.

_ A Figura 3 representa a integragéo ;ia cadeia de suprimento, conforme o
conceito de SCM, que consiste na integra¢dio externa com fornecedores e clientes, quando
se obtém relacionamentos de parcerias externas que envolvem compartilhamento de
informagGes e agdes, diferentemente dos sistemas convencionais, criando uma dependéncia
complexa entre as partes da cadeia. ‘

Figura 3 - Snpﬁly Chain Management
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FONTE: RODRIGUES, Paulo Roberto Ambrosio. Introducéio aos sistemas de transporte no Brasil e 2
logistica internacional. Sdo Paulo: Aduaneiras, 2000, p.109.

164 CHRISTOPHER, Martin. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a redugiio de custos
e melhoria dos servigos. Sdo Paulo: Pioneira, 1997, p.25.

165 NOVAES, Antdnio Galvio. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuic#o: estratégia, operagio e avaliagfo.
Rio de Janeiro: Campus, 2001, p.41.
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Verifica-se a completa interligagfio entre as diversas atividades da cadeia,
como o sﬁpn’mento, o planejamento e controle da produgdo e dos estoques, bem como o
transporte das mercadorias até o cliente.

Christopher'® menciona que para as empresas de hoje alcangarem, no futuro,
uma posi¢io de vantagem competitiva continua, deverdo ter “integradores orientados para
a obteng@o de sucesso no mercado, baseado em sistemas de gerenciamento de operagdes e
entregas”. Portanto, a logistica passa a ser, dentro de uma‘ visdo integrada de todo o
processo e de todos os participantes da cadeia, um diferencial que traz vantagem
competitiva as empresas.

Diante do exposto, os objetivos do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
conforme explicitado por Slack et al.'¥, sdo: (1) focalizar na satisfag8o dos clientes finais;
(2) formular e implementar estratégias baseadas na obtengdo e retengdo de clientes finais; e
(3) gerenciar a cadeia de maneira eficaz e eficiente.

Neste séﬁtido, torna-se relevante aprender como obter a satisfagfio do cliente,
bem como aprender a atingir tal satisfagfio, por meio do gerenciamento eficaz e eficiente

da cadeia, especificamente a gestfio da distribuicdo fisica de produtos.

2.6.3. Nivel de servigo logistico

Para Magee!®®, o sistema de distribuido fisica deve ser pensado “sobre as
caracteristicas e necessidades ou interesses dos clientes da empreéa (ou dos cbnsumidor;:sf] |
finais)”. Tal conduz ao objetivo central da logistica, que corresponde a oferecer o maior
nivel de servigo ao cliente, atendendo as utilidades de tempo e lugai?.. |

O nivel de servigo logistico ao cliente é definido por Ballou'® como:

a qualidade com que o fluxo de bens e servigos ¢ gerenciado. E o resultado liquido de todos os
esforgos logisticos da firma. E o desempenho oferecido pelos fornécedores aos seus clientes no
atendimento dos pedidos. O nivel de servigo logistico é fator-chave do conjunto de valores
logisticos que as empresas oferecem a seus clientes para assegurar sua fidelidade. Como o
nivel de servigo logistico est4 associado aos custos de prover esse servigo, o planejamento da
movimentagiio de bens e servigos deve iniciar-se com as necessidades de desempenho dos
clientes no atendimento de seus pedidos.

1CHRISTOPHER, Martin. Logfstica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a redug8o de custos
¢ melhoria dos servigos. Siio Paulo: Pioneira, 1997, p.21.

17 SLACK, Nigel et al. Administrag#o da producdio. S3o Paulo: Atlas, 1997, p.426-427.

1% MAGEE, John F. Logistica industrial: anlise ¢ administracio dos sistemas de suprimento e distribui¢fo. Sdo Paulo:
Pioneira, 1977, p.318.

¥ BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administragiio de materiais e distribuicsio fisica. Stio Paulo:
Atlas, 1993, p. 73.
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Diante do exposto, pode-se observar que um novo paradigma passou a ser
adotado pelas empresas. Estas preéisam saber o que o cliente deseja para que possa
satisfazé-lo, obtendo lucro, ou seja, administrando seus custos e receitas.

Ching'” comenta que “os clientes exigem cada vez maiores niveis de servigo”
o que inclui a “rapida entrega com curto espago de tempo de noﬁﬁcag:ﬁo pelo c]iente,-:
reposigdo continua de mercadoria, entregas parzi os pontos de uso (...), capacidade de
~ transagfio via EDI, transmisséo eletrénica de dados”. ' |

I «¢ medido em termos

‘ O servigo logistico, de acordo com Bowersox e Closs
de (1) dispbhibilidade; (2) desempenho operacional; e (3) confiabilidade de servigo”. A
disponibi]idade diz respeito ao estoque mantido pela empresa, o que nfo significa dizer que
a mesma deve manter niveis elevados de estoque, ou estoque zero, e sim que deve
gerencid-los de maneira eficiente e eficaz a fim de evitar a falta do produto (ou o excesso
do mesmo), bem como existem divérsas ferramentas gerenciais que podem ser utilizadas
para tal. A :

0 desempenho operacional refere-se ao intervalo de tempo entre o recebimento
do pedido e a entrega da respectiva mercadoria. O desempenho operacional esti
relacionado a velocidade e consisténcia da entrega, contudo uma entrega rapida nio é
 sinbnimo de um eficiente e eficaz desempenho operacional, pois deve-se atentar para a
regularidade da entrega. Além disso, relaciona-se a flexibilidade no atendimento de
| pedidos inés_perados, bem como o atendimento ao cliente apés a entrega realizada (pés-
._ “venda). " i

A confiabilidade de servigo relaciona-se a qualidade do servigo logistico, que -
| consiste na inensurag:ﬁo precisa da disponibilidade e do desempenho operacional; ou seja, |
depende do equilibrio entre a disponibilidade eficiente do estoque e um bom nivel de
desempenho operacional. |

Christopher'” explica que o servigo ao cliente pode ser examinado sob trés
dimensdes: elementos de pré-transagio; da transagfio e da pdés-transagio. Como exemplo de

elementos da pré-transagdo, pode-se citar a politica formal de servico ao cliente, a

acessibilidade, a estrutura organizacional e a flexibilidade do sistema.

17"CH]NG Hong Yuh. Gestiio de estoques na cadeia de logistlca integrada: supply chain. Séio Paulo: Atlas, 1999,

p1

m BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integrago da cadeia de suprimento.
S#o Paulo: Atlas, 2001, p.24.

CHRISTOPHER, Martin. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégias para a redugo de custos
¢ melhoria dos servigos. Sao Paulo: Pioneira, 1997, p.29-31.
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Sdo exemplos de elementos da transagfio o ciclo do pedido, a disponibilidade
de estoque, a taxa de cumprimento do pedido e inforrﬁagﬁes sobre a posi¢do do pedido. Por
ultimo, exemplificando os elementos da pds-transagéo tem-se a disponibilidade de pegas de
réposiqﬁo, o tempo de atendimento de chamada, a rastreabilidade e garantia do produto,
bem como queixas e reclamag¢des do cliente.

Nota-se que os elementos da pré-transagfio caracterizam-se pelo acesso do
cliente ao produto. Ja os elementos da transagfio correspondem a disponibilidade do
produto, observando-se o gerenc1amento de estoques. :

Enquanto os elementos da pds-transagfio correspondem ao fator pos-venda,
cbmo a reposigéo do produto e a assisténcia técnica. O efetivo gerenciamento destas trés
dimensdes conduz ao alcance do bom nivel de servigo ao cliente, atendendo as utilidades
de tempo e lugar, o que leva ao efetivo gerenciamento logistico.

Bowersox e Closs'” citam que “o objetivo central da logistica é atingir um

nivel desejado de servigo a'o cliente pelo menor custo total possivel”. Explicam que
atualmente o fator restritivo Apara o alcance de qualquer nivel de servigo logistico é
econdmico e nfio tecnoldgico, uma vez que os avangos tecnolégicos nos Gltimos anos
foram de élevado porte e, em especial na area de logistica, a tecnologia disponivel €
considerada suficiente para atender as necessidades do cliente. Resta o gerenciamento
financeiro, diante das alternativas de tecnologias disponiveis.
' Enfretanto, pard que haja um gerenciamento financeiro efetivo, é necessério ter
o suporte de 'um sistema de informagdes que forneca tempéstivamente as informagdes
necessarias ao processo decisério da logistica, e conseqiientemente, se possa avaliar as
alternativas de tecnologias emstentes, para melhor atender o cliente.

Diante do exposto, percebe-se que para gerenciar eficiente e eficazmente todo
o sistema logistico € necessirio que haja um suporte informacional ao processo decisério
da logistica, 0 que ocorre por meio de um sistema de informagSes contdbeis-gerenciais
sinérgico e efetivo. Sendo que o enfoque necessério ao gerenciamento logistico deve ser o
cliente, buscando fornecer um nivel de servigo que, no minimo atenda as necessidades

fundamentais do cliente, mas que procure superar as expectativas deste.

™ BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial; o processo de mtegrag:ﬁo da cadeia de suprimento.
Sgo Panlo: Atlas, 2001, p.21.
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2.6.4. A cadeia de valor e os fluxos logisticos

A preocupag@o com o nivel de servigo logistico ao cliente traz a necessidade de
atentar para novos padrdes de distribuicdo moldados pelos clientes. De acordo com
Ching'™, estes padrdes demandam a minimizag&o de custos de distribuigio, a manutengaio
do nivel crescente de servigo, a garantia de produtos de qualidade, a redugdo de devolugdes
por defeitos de manuséio no processo de distribuigio, bem como a maximizagio da
resposta rapida & demanda. |

Atingir um gerenciamento eficaz e eficiente da cadeia corresponde a esséncia
da vantagem competitiva alvo das empresas. PQrter”’ explica que “toda a empresa € uma
reunido de atividades que s3o executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto”. Todas estas atividades sdo apresentadas pelo autor como fontes de
vantagem competitiva, onde a vantagem vird da melhor utilizagdo dos recursos bem como

das estratégias da empresa.

176 citam que a “competéncidlogistica decorre de uma

Bowersox € Closs
avaliagdo relativa da capacitagdo de uma empresa para fornecer"ao cliente um servigo
competitivamente superior a0 menor custo possivel’. Assim, a obtengdio de varitagem
competitiva, por meio-da compcténcia logistica, est4 centrado na criagiio de valor para o
cliente, ou seja, no n_ivel de servigo logistico ao cliente. E necessario, portanto, identificar
as fungdes que compdem a cadeia, bem como os fluxos logisticos nela existente. '
7 A cadeia de valores, com base na seqiiéncia de fung8es de negdcios dentro da
empresa, adicionando utilidade - aos produtos ou servigos dentro da organizagio, ¢é

apresentada por Horngren, Foster e Datar'"":

a) Pesquisa e desenvolvimento - a geragfo e experimentacdio de idéias
relacionadas a novos produtos, servigos ou processos;

b) Desenho de produtos, servi¢os ou processos - o planejamento detalhado € a
elaboragéio de produtos, servicos ou processos; :

¢) Produgdo - a coordenagdo e a organizagdo de recursos para produzir um
produto ou prestar um servigo;

1% CHING, Hong Yuh. Gestfio de estoques na cadeia de logistica integrada: supply chain. S&o Paulo: Atlas, 1999,

p.148.
sy PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando ¢ sustentando um desempenho superior. 4.ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1992, p.33.
1% BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logfstica empresarial: o processo de integragfo da cadeia de suprimento.
Séo Paulo: Atlas, 2001, p.23.
" HORNGREN, Charles T.; FOSTER, George; DATAR, Srikant M. Cost accounting: a managerial emphas1s 8.ed
Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, 1994, p.2-3.
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d) Marketing - o processo pelo qual individuos ou grupos: (a) aprendem e
avaliam as atividades de produtos e servigos; e (b) adquirem esses produtos
€ Servigos;

e) Distribui¢do - o mecanismo pelo qual produtos e servigos sdo entregues ao
consumidor;

f) Servigo ao cliente - atividades de suporte fornecidas aos clientes.

As atividades definidas pelos autores compreendem as diversas fung¢des
desenvolvidas nas empresas que compdem a sua cadeia de valor. Ressalta-se que a
importincia do sistema logistico estd em adicionar valor ao produto, por meio do servigo
ao cliente, o que ocorre pela integragdo de todas as fun¢des apresentadas. As fungdes
definidas pelos autores estdo representadas na Figura 4 a seguir.

Figura 4 - A Cadeia de Valor segundo Horngren, Foster e Datar

Marketing

FONTE: Adaptado de HORNGREN, Charles T., FOSTER, George e DATAR, Srikant M. Cost accounting:
a managerial emphasis. 8.ed. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, 1994, p.3.

Neste sentido, percebe-se os fluxos logisticos na cadeia de valor, ressaltando-se
a importancia do fluxo de informag¢des Horngren, Foster e Datar'” explicitam que “os
gestores devem conhecer a percepgdo de seus clientes em relagdo aos produtos e servigos
da empresa”. O fluxo informacional surge como ponto fundamental para o sucesso do
gerenciamento da cadeia

O fluxo na cadeia de valor ndo € representado somente pelo fluxo de
informagdo, mas também pelos fluxos financeiro e de materiais. Os fluxos logisticos

encontram-se representados em conjunto na Figura 5.

' HORNGREN, Charles T.; FOSTER, George; DATAR, Srikant M. Cost accounting: a managerial emphasis. 8.ed.
Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, 1994, p.3
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Figura 5 - Fluxos Logisticos
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FONTE: NOVAES, Anténio Galvdo. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuigfio: estratégia, operagdo e
avaliag@o. Rio de Janeiro: Campus, 2001, p.38.

Bowersox, Smykay e La Londe'”

afirmam que a “qualidade e a velocidade da
informagéo no sistema logistico facilita a integra¢do de todos os centros de atividades de
distribuicdo fisica da empresa”. Uma rede de informagdo ineficaz pode provocar
ineficacias no sistema de distribui¢do, bem como ao longo da cadeia como um todo,
especialmente problemas na programagéo de compras e de produgao.

Dornier et al.'"™ explicam que as tecnologias de informagdo, como codigo de
barra e o EDI, ajudam a tornar as informagdes logisticas globais mais confidveis, bem
como a industrializar seu processo e aumentar a velocidade de transferéncia de
informagdes.

Ballou™ cita que “o sistema de informagdes logisticas € um subsistema de
informagdes gerenciais, que providencia a informagdo especificamente necessaria para a
administragdo logistica”.

Bowersox e Closs!®

comentam que “a qualidade da tecnologia utilizada ndo €
acompanhada pela qualidade da informagdo. Deficiéncias na qualidade da informagéo
podem criar inimeros problemas operacionais”, como informagdes incorretas quanto as

tendéncias e aos acontecimentos podem influenciar na proje¢do das atividades logisticas a

1% BOWERSOX, Donald J.; SMYKAY, Edward W.; LA LONDE, Bernard J. Physical distribution management:
logistics problems of the firm. 4.ed. Nova York: Macmillan Company, 1970, p.228.

180 DORNIER, Philippe-Pierre et. Al. Logistica e operagdes globais: textos e casos. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p.587.

81 BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administragdo de materiais e distribuiggo fisica. Sdo Paulo:
Atlas, 1993, p. 279.

182 BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integra¢do da cadeia de suprimento.
Séo Paulo: Atlas, 2001, p.39.
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serem desempenhadas, bem como informagdes imprecisas sobre o processamento de
pedidos quanto as exigéncias de um cliente especifico.
Atualmente, informagGes precisas em tempo habil sfo cruciais para a eficdcia
do projeto de sistemas logisticos. Bowersox e Closs' citam trés razdes basicas para tal:
1) séo fatores essenciais do servico ao cliente, informagdes sobre o status do
pedido, disponibilidade do produto, programagio de entrega e faturamento;
2) a informagfio pode ser um instrumento eficaz na redugdo de estoque e da
necessidade de recursos humanos; e
3) a informagdo aumenta a flexibilidade para decidir como, quando e onde os

recursos podem ser utilizados para que se obtenha vantagem competitiva.

Neste sentido, complementam, “a tecnologia de informagdo é o recurso-chave
para se obter integracio™®*. Tal conduz & necessidade de um sistema de informagdes
sinérgico, integrando a cadeia de valor por meio da emissfio de relatérios, gerados pelo
sistema de informagdes contabeis-gerenciais, que atendam as necessidades informacionais
dos gestores, a fim de dar suporte ao processo decisério da logistica em todas as suas
etapas: planejamento, execug@o e controle.

Diante do exposto, cabe ressaltar a relevancia da fungfio de distribuigdo fisica
de produtos, inserida na cadeia de valor, uma vez que esta funcfio é a mais préxima do
cliente, cliente este alvo db nivel de servigo oferecido pela logistica. Cabe, ent3o, conhecer
as atividades e responsabilidades atribuidas a essa fungfo.

2.6.5. Distribuigdo fisica de produtos

A distribuigio fisica de produtos ¢ definida por Ballou'®® como “o ramo da
logistica empresarial que trata da movimentagéo, estocagem e processamento de pedidos
dos produtos finais da firma”, ressalta que esta pode ser considerada a atividade mais
importante em termos de custos dentre a maioria das empresas.

'® BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integrag#o da cadeia de suprimento.
Séo Paule: Atlas, 2001, p.176.

' BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integragéio da cadeia de suprimento.
Séo Paulo: Atlas, 2001, p.53.

18 BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administragéo de materiais ¢ distribuiggo fisica. Séo Paulo:

“nna
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Por sua vez Ching'®, esclarece que “a logistica de distribuigio trata das
relagdes da empresa — cliente — consumidor, sendo responsével pela distribuigéio fisica do
produto acabado até os pontos-de-venda ao consumidor e deve assegurar que os pedidos
sejam pontualmente entregues”.
| A entrega de produtos € realizada por meio de canais de distribuigdo, conforme
lembra Arnold'®” ao citar que a distribuigio fisica corresponde ao “transporte e o
armazenamento de produtos acabados desde o final da produgdo até o cliente. O caminho
particular pelo qual os produtos passam — por centros de distribui¢do, atacadistas e
varejistas — é denominado canal de distribui¢éo”.

Neste sentido, a gestdo da distribuicdo fisica de produtos, Slack et al.'®®
complementam, corresponde ao conjunto formado pela gestdo dos estoques e do sistema de
transporte, ligando a unidade produtiva ao consumidor. O processo de tomada de decisdes
na gestéio da distribuic#o fisica de produtos pela Logistica inclui a localizagéo e quantidade
de armazéns, bem como os modais de transporte adotados.

Verifica-se o aporte de responsabilidades atribuidas a fung@io de distribuicdo
fisica de produtos. Sob esta Otica, a gestdo da distribuigdo fisica de produtos deve
contemplar decisdes relacionadas nfio s6 a movimentacéio de cargas, mas também a forma
como serd realizado este transporte (modais de transporte), os meios de estocagem mais
adequados ao produto em questfio, bem como com o nivel de servigo ao cliente, enfocando
os valores agregados ao produto que atendam as necessidades do cliente.

A gestdo da bdistribuicéo fisica de produtos ocorre, de acordo com Ballou'®, em
trés niveis: estratégico, tatico e operacional. Onde o nivel estratégico corresponde a decisdo
de como transportar, como fracionar a carga, como controlar os estoques e a localizagdo
dos depésitos. O nivel titico equivale a utilizagio dos recursos disponiveis, sendo
normalmente um planejamento a curto prazo. Por sua vez o nivel operacional diz respeito
as tarefas didria desempenhadas a fim de garantir um eficiente fluxo logistico. Tais niveis
correspondem ao planejamento, execugdo e controle, respectivamente, preconizados nesta

pesquisa como as etapas do processo decisério.

18 CHING, Hong Yuh. Gestfio de estoques na cadeia de logistica integrada: supply chain. Sfio Paulo: Atlas, 1999,
p.147.

17 ARNOLD, J. R. Administrag#io de materiais: uma introdugfio. S3o Paulo: Atlas, 1999, p.375.
1% SLACK, Nigel et al. Administragio da produgio. S3o Paulo: Atlas, 1997, p.437.

1% BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administrag#o de materiais e distribuigo fisica. Sfio Paulo:
Atlas, 1993, p. 43.
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Um conceito mais recente sobre a fungfo de distribui¢do fisica ¢ apresentado
por Bowersox e Closs'®, englobando todas as atividades relacionadas ao fornecimento de

servigo ao cliente:

Estas atividades incluem recebimento e processamento de pedidos, posicionamento de
estoques, armazenagem e manuseio e transporte dentro de um canal de distribuigfo. Incluem a
responsabilidade pela coordenag@o com o planejamento de marketing em areas como formagéo
de pregos, apoio promocional, niveis de servi¢o ao cliente, padrdes de entrega, manuseio de
mercadoria devolvida e apoio ao ciclo de vida. O principal objetivo da distribui¢o fisica &
ajudar na gerac@o de receita, prestando niveis estrategicamente desejados de servigo ao cliente,
ao menor custo total.

Nota-se que as responsabilidades da fung@o de distribuigfo fisica de produtos,
abrange desde o processamento de pedidos, passa pelo estoque, armazenagem e
movimentagdo, inclui a projeg¢@o do preco de venda e apoio promocional, enfoca o nivel de
servico ao cliente, mas s6 tem fim no atendimento pds-venda, relacionado a mercadoria
devolvida e garantia dos produtos, visando a otimizagdo da receita e a redugdo do custo
total. Este ciclo basico de atividades da distribuigéo fisica proposto esta configurado na
Figura 6.

Figura 6 - Atividades do ciclo basico de atividades da distribuic¢io fisica

FONTE: BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integragdo da
cadeia de suprimento. Séo Paulo: Atlas, 2001, p.57.

19 BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de integragéo da cadeia de suprimento.
Séo Paulo: Atlas, 2001, p.46.
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Observa-se que sdo cinco as atividades abrangidas, sendo todas relacionadas a
_.execucdo fisica do pedido, desde a solicitagdio do cliente até a entrega da mercadoria ao
mesmo. Kotler'! ressalta que, “a maioria das empresas esta tentando encurtar o ciclo do
pedido até o recebimento — ou seja, o tempo entre o recebimento do pedido, a entrega e o
pagamento”, quanto maior 0 tempo deste ciclo, menor ¢ a satisfagdo do cliente € menor € o
Iucro da emprésa. Portanto, € preciso atentar para a atividade de processamento do pedido
‘com o intuito de reduzir o tempo destd-atividade.

Além disso, Kotler' comenta que, “as operagbes de transporte afetarfio o
prego dos produtos, a pontualidade da entrega e as condigGes dos produtos ao chegarem ao
seu destino; todos esses fatores determinam a satisfacdo do cliente”, dessa forma, torna-se
uma atividade chave para incrementar o nivel de servigo ao cliente. '

E importante destacar que, atualmente, a atividade de Uanspoﬁe do pedido
muitas vezes ocorre por meio de empresas especializadas neste tipo de servigo.
Conseqiientemente, para as empresas que‘ atentam para o nivel de servigo ao cliente, faz-se
necessario um controle rigoroso do desempenho destas contratagdes. Neste sentido,
Chmg193 c1ta que

os transportador&s maduros n3o se ocupam apenas com os limites de prego do frete a ser

"incluido no custo total de logistica, mas também com o critério de selegfio que passa a ser o de
performance no servigo prestado. Isto inclui confiabilidade na entrega, registro de ocorréncias,
sistema de informa¢do em tempo real, uso de cédigo de barra para melhorar exatidio de
estoque e documentagdo, uso de sistema de transporte confisvel, condi¢des do equipamento,
flexibilidade e compromisso para exceléncia do servigo

Diante do exposto torna-se pnmorchal que haja o acompanhamento, no caso da
contrataq,ﬁo de transportadores na fase de distribui¢o fisica dos produtos, do desempenho
das mesmas, o que pode ocorrer por meio de relatérios de acompanhamento da
pontualidade das entregas, bem como do nivel de ocorréncias de reclamagdes dos clientes,
ou, amda, de problemas nas mercadorias gerados durante o transporte, além do
rastreamento da carga via satélite.

91 KOTLER, Philip. Administragdio de marketing: a edi¢do do novo milénio. 11.ed.. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2001,
p.561. _

%2 KOTLER, Philip. Administraciio de marketing: a edigio do novo milénio. 11.ed.. S%o Paulo: Prentice Hall, 2001,
p.563.

1% CHING, Hong Yuh. Gestiio de estoques na cadeia de logistica integrada: supply chain. Sdo Paulo: Atlas, 1999,
p-158.
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Novaes'®* lembra que “o objetivo geral da distribuigio fisica, como meta ideal,
é o de levar os produtos certos, para os lugares certos, no momento certo e com o nivel de
servico desejado, pelo menor custo possfvel”. Contudo tal afirmagfio pode parecer
antagOnica, segundo o autor, por juntar o desejo de manter elevados niveis de servigo ao
cliente com a redugdo de custos, mas as melhorias no sistema devem ser efetuadas
fundamentadas no conceito de cadeia de valor e gerenciamento da cadeia integrada.

Percebe-se, entdo, que a géstﬁo da distribuigfio fisica de produtos pela Logistica
¢é empregada para dar apoio as decisdes de como methor gerenciar os recursos disponiveis,
promovendo um equilibrio entre as diversas atividades envolvidas no processo, com vistas
a um eficiente e eficaz nivel de servigo logistico ao cliente.

Diante do exposto, observa-se a relevancia da gestéio da logistica no processo
decis6rio das organizagOes, visto que envolve decisdes relacionadas a cadeia de valor
como um todo, desde o suprimento de materiais até a distribuigcéio fisica de produtos, onde
encontra-se o atendimento direto ao cliente. Verifica-se, portanto, ser a logistica uma drea
de cunho estratégico nas organizagdes. |

Com base em todo o referencial tedrico fundamentado nesta pesquisa, cabe
analisar empiricamente a realidade que se apresenta nas empresas, porém para tal
verificaglio s#0 necessarios métodos e técnicas especificas, os quais devem ser previamente
estabelecidos.

1% NOVAES, Anténio Galviio. Logfstica e gerenciamento da cadeia de distribuicio: estratégia, operagio e avaliagfo.
Rio de Janeiro: Campus, 2001, p.145. '



3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo abordados os elementos necessérios ao encaminhamento da
pesquisa no que diz respeito a metodologia adotada. Assim, inicialmente, apresenta-se as
perguntas de pesquisa e a definigio constitutiva e operacional das variéveis. Na seqiiéncia
evidencia-se o delineamento da pesquisa, a populagio e amostra da pesquisa, bem como o
tratamento dispensado a coleta .'_e anilise dos dados e, por fim, sdo expﬁcﬁadas as
limitagSes da pesquisa. | |

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

O presente trabalho pressupde que a Controladoria contribui para o processo de
gestdo da distribuicdo fisica de produtos pela Logistica exercendo suas atribuigdes, por
meio de um sistema de informagdes eficaz e sinérgico. Diante desée pressuposto elaborou-
se as perguntas de pesquisa.

a) Como se apresenta a gestiio da distribuigio fisica de produtos realizada pela
Logistica nasvempresas objeto de estudo? '

b) Que relatérios contabeis-gerenciais sdo disponibilizados pela Controladoria
para a Logistica?

) Quals dentre os relatérios gerados pela Controladoria, séo utlhzados pela
Logxstxca na fungfio de distribuigdo fisica de produtos?

d) Quais relatérios ndo siio gerados pela Controladoria, porém sdo relevantes
ao processo de gestdo da distribuigio fisica de produtos?

e) Como a Controladoria da suporte‘ ao processo de gestdo da distribuicdo
fisica de produtos sob responsabilidade da Logistica?

3.2. DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DE VARIAVEIS

A definigiio dos termos, segundo Vergara'®®, “refere-se a uma pequena lista de
termos-chaves do estudo, com suas defini¢des, como se faz em diciondrios”. Neste tépico
sdo elencadas as definigdes constitutiva e operacional de cada uma das variveis tratadas
na presente pesquisa, a fim de alcangar os objetivos propostos.

1% VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administragdio. Szo Paulo: Atlas, 1997, p.32.
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3.2.1. Definiciio constitutiva das varidveis
| A definigio constitutiva, de acordo com Kerlinger'®®, corresponde ao
constructo da palavra, ou seja, “‘um termo 1til porque indica a natureza sintética das

varidveis psicol6gicas e socioldgicas”, sdo definigdes de dicionario, utilizadas por todos.

o Processo decisorio
Trewatha e Newport' explicam que “o processo decisdrio corresponde a
escolha de um curso de ag8o entre duas ou mais alternativas possiveis, a fim de alcangar a

'solugfio de um dado problema”.

o Controladoria

Para Yoshitake'®, a Controladoria “é¢ um sistema de controle gerencial que
utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias, procedimentos de
controle administrativos e contabeis; processa a informagfio no sentido de direcionar as
atividades empresariais na consecugdo de seus objetivos; motiva, avalia e comunica os
resultados do desempenho”.

o Relatorios gerenciais

Rissardi'” cita que “consubstanciam-se de relatorios elaborados a partir de
dados basicos extraidos da contabilidade geral, os quais sdo complementados e/ou

rearranjados para serem utilizados no processo de gestfio empresarial”.

o Logistica

Ching® explica que a logistica moderna “deve abranger toda a movimentagio
de materiais, interna e externa a empresa, incluindo chegada de matéria-prima, estoques,
produgdo e distribuigiio até o momento em que o produto € colocado nas prateleiras a

disposigo do consumidor final”.

1% KERLINGER, Fred N, Metodelogia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento conceitual. S3o Paulo: EPU,
1980, p.45-46.

17 TREWATHA, Robert L; NEWPORT, M. Gene. Management. 3.ed. Texas: Business Publications, 1982, p.50.

1% YOSHITAKE, Mariano. Fung¢Bes do controller: conceitos e aplicagdes de controle gerencial. Dissertacdio de
mestrado. S&o Paulo: FEA/USP, 1982, p.247.

1% RISSARDL, José Acécio. Um estudo sobre a contribuigio do sistema de informagio contébil-gerencial para a eficécia
do processo de gestdo empresarial em indistrias cerdmicas de revestimentos. Dissertacio de mestrado. Marilia:
UNIMAR, 1999, p.65.

ZYCHING, Hong Yuh. Gestiio de estoques na cadefa de logistica integrada: supply chain. S3o Paulo: Atlas, 1999,
p-18. ;
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o Gestdo da distribuicdo fisica de produtos

Ching®™ comenta que “a logistica de distribuigdo trata das relagBes empresa-
cliente-consumidor, sendo responsavel pela distribuicdo fisica do produto acabado até os
pontos-de-venda ao consumidor ¢ deve assegurar que os pedidos sejam pontualmente

entregues, precisos e completos”.

3.2.2. Defini¢iio operacional das varidveis

A deﬁhic;ﬁo operacional ¢ citada por Kerlinger’ como um novo modo de
pensar, “¢ uma 'bonte entre 0s conceitos e as observagdes”. Dessa forma, além do
significado, esta deﬁn_igﬁo auxilia na compreensio do conceito.

e Processo decisdrio
Verificar 0 processo no qual a administrago garante a sobrevivéncia da

empresa no que diz respeito a suas atitudes, seja na fase de planejamento, execugdo ou

controle.

o Controladoria
| Verificar o desempenho da Controladoria, enquanto o6rgdo administrativo

dentro da empresa, responsavel pelo gerenciamento das informacdes, a fim de conduzir a
otimizagio de resultados da organizagdo.

o Relatorios gerenciais
Identificar o produto final da Controladoria que é utilizado como instrumento

pelos gestores no processo decisério da Logistica, em especial na gestﬂo da distribuigdo
fisica de produtos.

e Logistica
Identificar o papel do orgdo responsdvel por todas as atividades de
movimentagdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de

PICHING, Hong Yuh. Gestio de estoques na cadeia de logistica integrada: supply chain. Sio Paulo: Atlas, 1999,
p.147.

22 KERLINGER, Fred N. Metodologia da pesqaisa em ciéncias sociais: um tratamento conceitual, S3o Paulo: EPU,
1980, p.45-46.
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aquisicio da matéria-prima até o ponto de consumo final, a fim de providenciar niveis de

servigo adequados aos clientes.

o Gestio da distribuicdo fisica de produtos
Verificar o funcionamento do ramo da logistica que trata da movimentago,

estocagem e processameﬂto de pedidos dos produtos da empresa até a entrega ao cliente.

3.3. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Minayo™ afirma que “q metodologia inclui as concepgdes teéricas de
abordagem, o conjunto de técnicés que possibilitam a construgdo da realidade e o sopro
divino do potencial criativo do investigador”.

E O presente estudo caracfen’za—se como uma pesquisa qualitativa. Esta,
conforme Minayo®, “i‘eéponde a questdes muito particxﬂarés. Ela se preocupa, nas ciéncias
sociais, com um nivel de realidade »que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela trabatha
com o universo de significados, motivos, aspiragBes, crencas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relagdes dos processos e dos fendmenos que
ndo podem ser redu?idos' a operacionalizacfio de variaveis”.

Selltiz, - Wﬁghtsiﬁan e Cook™ mencionam que os métodos de pesquisa
escolhidos "determinar3o o que vocé vera, pois cada método traga um caminho diferente e
revela diferentes re_lag:des". ¢) conjunto de técnicas a ser utilizado ‘no encaminhamento
deste estudo baseia-se na pesquisavexplorat()ria. )

Segundo Gil’%, as pesquisas exploratérias “sdo desenvolvidas com objetivo de
proporcionar visio gerai, de tipo apfoximativo, acerca de determinado fato”. O fato a ser
explorado nesta pesquisa consiste no suporte da Controladoria ao processo decisério da
Logistica, na gestfio da distribuigdo fisica de produtos, enquanto gerenciadora do sistema
de informagdes e caracteriza-se como um estudo exploratério por levar a novas descobertas

nesta area.

25 MINAYO, Maria Cecilia de Souza (orz.). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 9. ed. Petrépolis: 1998, p.
16.

2% MINAYO, Maria Cecilia de Souza (org.). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 9. ed. Petrépolis: 1998, p.
21. :

205 SELLTIZ, Claire, WRIGHTSMAN, Lawrence Samuel, COOK, Stuart Wellford. Métodos de pesquisa nas relagdes
sociais: volume 1, delineamentos de pesquisa. 2.ed. Sdo Paulo: EPU, 1987,p.1.

26 GIL, Ant6nio Carlos. Métedos e técnicas de pesquisa social. Sto Paulo: Atlas, 1995, p- 45.
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Gi” explica que as pesquisas exploratérias “envolvem levantamento
bibliogrifico € documental, entrevistas nfio padronizadas e estudos de caso”, qﬁe serdo as
ferramentas utilizadas para dar andamento ao estudo. Bruyne, Herman e Schoutheete®®®
explicam que “o estudo de caso refine informagGes tdo numerosas e tio detathadas quanto
possivel com vistas a apreender a totalidade da situagdo”, para tal pode-se recorrer a
diversas técnicas de coleta de dados, como observagdes, entrevistas e documentos.

GiP® apresenta algumas vantagens que o estudo de caso possui, como o (1)
estimulo a novas descobertas, por isso Vé recomendado aos estudos exploratorios; (2) a
énfase na totalidade, visto que o pesquisador volta—sé para a multiplicidade de dimensdes
de um dado problema, focalizando-o como um todo; bem como (3) a simplicidade dos
procedimentos, em comparéqﬁo a outros tipos de delineamento.

No que se refére aos estudos de multicasos, Trivifios*® preconiza que os
mesmos diferem do estudo de caso por permitirem ao pesquisador o estudo de dois ou mais
sujeitos, organizagdes, etc., sem que seja necesséria a comparacgdo entre os mesmos.

Assim, o presente estudo foi encaminhado por meio de um estudo de multicasos, a fim de
| apresentar maior abrangéncia quanto aos resultados obtidos.

' Esta pesquisa foi realizada@ em um ponto no tempo, em que foram realizadas a
coleta e analise dos dados, sem que fossem abordadas as transformagdes decorrentes do
passar do tempo, caracterizando-se, assim, como uma pesquisa de corte transversal.
Richardson® esclarece que em “um estudo de corte trémsversa], os dados sdo coletados em
um ponto do tempo, com base na amostré }selecionada para descrever uma populagéo nes&é
determinado tempo”.

Portanto, o presente estudo cbnsubstancia;se de uma pesquisa qualitativa de
carater exploratério desenvolvida por meio de levantamento documental e bibliografico,
bem como pelo estudo de multicasos, caracterizando-se como uma pesquisa de corte
transversal.

%7 11, Antdnio Carlos. Métodes e técnicas de pesquisa social. Sio Paulo: Atlas, 1995, p.44.

28 BRUYNE, Paul de, HERMAN, Jacques, SCHOUTHEETE, Marc de. Dinimica da pesquisa em ciéncias sociais: os
pdlos da pratica metodol6gica. 2.ed. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1982, p.225.

29 GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar prejetos de pesqnisa . 3.ed. Sio Paulo: Atlas, 1993, p.59-60.

29 TRIVINOS, Augusto N. S. Introduciio & pesqnisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educagdo. Sdo
Paulo: Atlas, 1995, p. 133.

m RICHARDSON, Roberto J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1989, p.93.
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3.4. OBJETO DE ESTUDO E ELEMENTOS DE INVESTIGACAO

O objeto de estudo desta pesquisa constitui-se das empresas de capital aberfo
que possuem em sua estrutura organizacional os setores de Controladoria e de Logl'stich,
localizadas no Estado de Santa Catérina, por intermédio dos Gestores das empresas, nas
4reas de Controladoria e Logistlca, enquanto elementos de mvestlgagzﬁo dentro do objeto
de estudo escolhido. '

O contato com as empresas foi feito com base em uma listagem, obtida via
internet®'? na homepage da Comissdo de Valores. Mobilidrios — CVM, 6rgdo normatizador
das empresas de capital aberto no Brasil. Além disso, dado}s'?“3 referentes ao nimero de
empregados das empresas de capital aberto do Estado de Sénta'Catarina, obtidos junto a
Federacdio das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC. -

Dessas duas listagens foram selecionadas onze empresas de capital aberto, com
ntmero de empregados superior a dois mil e trezentos. Visto que para a realizagdo da
pesquisa eram necessirias empresas que possuissem em sua 'éstrutura organizacional as
4reas de Controladoria e de Logistica, partiu-se do pressupésto de que haveria maior
probabﬂidade de encontrar esta caracteristica em empresas de grande porte com um
elevado nimero de empregados. ,

Dentre estas somente se disponibilizaram a participar da pesquisa trés
empresas, sendo que quatro empresas, apos diversos contatos, nfo se manifestaram quanto
4 disponibilidade e interesse em participar da pesqmsa, uma alegou ndo haver
disponibilidade em participar, duas demonstraram desinteresse na pesquisa € a Ultima,
apesar de ser uma empresa do Estado de Santa Catarina e mostra-se bastante interessada,
seu processo de gestdio esta sediado em S&o Paulo, b que inviabilizou sua participagio.

Portanto, a amostra selecionada caracteriza-se pela intencionalidade, que para
Barros e Lehfeld?' corresponde aquela em que o pesquisador “se dirige intencionalmente a
grupos de elementos dos quais deseja saber a opinifio”, os quais sdo escolhidos de acordo
com uma estratégia adequada 3as caractgristicaé estabelecidas; bem como pela
acessibilidade das empresas consultadas.

%12 COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS - CVM. Cadastro geral. Disponivel em: <http://www.cvimn.gov.br>.,
Acessado em: 09 de abril 2001.
23 SISTEMA FEDERAGAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SANTA CATARINA: Guia da Indéstria de Santa
Catarina 2000. Floriandpolis: FIESC, maio/2000.
24 BARROS, Aidil Jesus Pacs de; LEHFELD, Neide Aparecida de Souza. Fundamentos de metodologia: um guia para
a iniciag0o cientifica. S%0 Pauto: McGraw-Hill, 1986, p.107.
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3.5. COLETA E ANALISE DOS DADOS
A presente segfio evidencia os tipos de dados, o instrumento de pesquisa, a

coleta e o tratamento dos dados que permearam a presente pesquisa.

3.5.1. Tipos de dados

Dentro dos preceitos de um estudo exploratérid, o trabalho foi dividido-' em
duas etapas: pesquisa em fontes primérias e secundarias. Foram coletados para encaminhar
a pesquisa, dados de fontes primarias e secundérias, que, segundo' Marconi e Lakatos_”.s,
correspondem a: | g

a) Fontes primdrias - dados histéricos, bibliograficos e estatisticos; informagdes, pesquisas e
material cartografico; arquivos oficiais e particulares; registros em geral; documentagdo
pessoal (didrios, memérias, autobiografias); correspondéncia pablica ou privada etc.

b) Fontes secunddrias - imprensa em geral e obras literarias.

Os dados primarios correspondem, entdo, aqueles coletados por meio de
observagdes direta e indireta, bem como de entrevistas. Enquanto os dados secundéribs
correspondem aqueles ja disponiveis na empresa, contidos em documentos como relatéﬁbé
técnicos, publicagSes, demonstragdes contdbeis, dentre outros. Além disso, a pesquisa em
fontes secundérias ocorreu por meio da revisio bibliografica sobre o tem com o intuito de
evidenciar relagSes ja registradas no arcabougo tedrico encontrado, akém de evidenciar

novas relagdes.

3.5.2. Instrumento de pesquisa
A fim de atingir os objetivos da pesquisa foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas para a obtengfo dos dados primérios, bem como a investigagfio de documentos
para a captacio dos dados secundarios.
| Segundo Trivifios*'é, pode-se entender por entrevista semi-estruturada aquela
que parte de certos questionamentos béasicos, apoiados em teorias e hipéteses, que
interessam & pesquisa, € que oferecem amplo campo de interroga¢Ges, & medida que se

recebe as respostas do informante.

45 MARCONI, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e execugdo de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragdo, anélise e interpretag@o de dados. 2.ed. Sfo Paulo: Atlas,
1990, p. 28.

416 TRIVINOS, Augusto N. S. Introducio A pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educagdo. 4.ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1995, p.146.
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A fim de realizar as entrevistas foi elaborado um roteiro de perguntas (Anexo
1). Segundo Gil’", corresponde a “técnica de investigagdo composta por um ntimero mais
ou menos elevado de questSes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes
vivenciadas, etc”.

A investigacdo de documentos diz respeito a todas as informagdes impressas
pertinentes ao tema de pesquisa que foram colocadas a disposi¢do do pesquisador, por
parte das empresas.

3.5.3. Coleta de dados

Marconi e Lakatos™® afirmam que “os métodos e as técmicas a serem
empregados na pesquisa cientifica podem ser selecionados desde a propbsis;e’io do
problema, da formulacio das hipéteses e da delimitagfio do universo ou da amostra”.

Com o objetivo de responder ao problema de pesquisa, os dados foram
coletados por meio de observagdo sistemética. Para Marconi e Lakatos?'’, corresponde -
aquela em que se “utiliza instrumentos para a coleta de dados ou fen6menos observados
(...). Todavia, as normas ndio devem ser padronizadas nem rigidas demais”. -

Consideram-se como dados aqueles obtidos nas entrevistas semi-estruturadas ¢ -
no exame de documentos. As entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas pela autora
doftrabalho, bem como a investigagdio de documentos. ' |

.' Rudid220 argumenta que a fase de coleta de dados tem o objetivo de “obter
informagdes da realidade”, podendo ser realizada por meio de entrevistas, que corresponde
a “perguntas feitas oralmente, quer a um individuo em particular quer‘a um grupo, € as
respostas sdo registradas geralmente pelo préprio entrevistador”. |

Em relacéb aos dados secundirios, estes foram obtidos por meio da consulta de
publicagSes, documentos internos e outros relacionados ao problema de pesquisa.

27 GIL, Antonio Carlos. Métodos e téenicas de pesquisa social. S3o Paulo: Atlas, 1995, p.124.

3% MARCONIL, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento ¢ execugfo de
pesquisas, amostragens ¢ técnicas de pesquisa, elaborago, anilise e interpretagio de dados. 2.ed. S#o Paulo: Atlas,
1990, p.28.

7% MARCONIL, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e execuglo de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragio, anélise e interpretagio de dados. 2.ed. Sio Paulo: Atlas,
1990, p. 81. -

Z0 RUDIO, Franz Victor. Introdugiio ao projeto de pesquisa cientifica. 10.ed. PetrGpolis: Vozes, 1985, p.89.
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3.5.4. Tratamento dos dados

Marconi e Lakatos™' explicitam que existem diversas técnicas de pesquisa a
serem aplicadas. Uma delas corresponde ao estudo exploratério-descritivo, que “sdo
estudos exploratorios que tém por objetivo descrever completamente determinado
fenémenb, como, por exemplo, o estudo de um caso para o qual sfio realizadas anilises
empiricas e tedricas”, podendo ser encontradas tanto descrigdes qualitativas, quanto
quantitativas. ‘

Para Vergara® “a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada
populagio ou de determinado fendémeno”, podendo, ainda, estabelecer correlagBes entre
varidveis, sem que haja o compromisso de explicar os fendmenos que descreve. A presente
pesquisa foi realizada de forma descritiva, com o intuito de descrever o suporte
informacional existente entre a Controladoria e a Logistica.

O tratamento dos dados coletados foi de natureza predominantemente
qualitativa, visto que o método qualitativo, de acordo com Richardson®®, “difere do
quantitativo 2 medida que nfio emprega um instrumental estatistico como base do processo
de andlise de um problema”. Ressalta-se que o aspecto qualitativo da investigagdo pode
apresentar-se inclusive em informagdes colhidas de forma quantitativa, tendo em vista nfio

perderem seu caréter qualitat‘ivo.

3.6. LIMITACOES DA PESQUISA.
Marconi ¢ Lakatos?* esclarecem que as limitagcdes da pesquisa sdo oriundas da
, delix'hitag'io imposta pélo assunto tratado, ou pela extensio do mesmo, ou, ainda, por
fatores humanos e econdmicos.

Uma limitagfio imposta a esta pesquisa estd na utilizagdo do método de estudo
de caso, que, segundo GiP?, “refere-se a dificuldade de generalizagio dos resultados
obtidos”. Apesar de possibilitar uma abordagem total e intensiva das vari4veis escolhidas
dentro das organizagdes em estudo, esse método caracteriza-se por estar restrito & situagdo

2! MARCONI, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e execugio de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragfo, anslise e interpretagfio de dados. 2.ed. Sio Paulo: Atlas,
1990, p. 57. v

22 VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administra¢io. Sdo Paulo: Atlas, 1997, p45S.

2B RICHARDSON, Robert J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1989, p.38.

Z4 MARCONI, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e execuglio de

pesquisas, amostragens ¢ técnicas de pesquisa, elaboragfio, anélise e interpretagfio de dados. 2.ed. S#o Paulo: Atlas,
1990, p. 27.

2 GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa . 3.ed. S%o Paulo: Atlas, 1993, p.60.
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especifica das empresas estudadas, n3o permitindo a generalizagiio das conclusdes para um
universo maior de organizagdes.

Além disso, a amostra intencional, segundo Barros e Lehfeld??®, “nfio &
representativa do universo e portanto é impossivel a generalizagio de resultados da
pesquisa a populagﬁé. Os resultados tém validade para aquele grupo especifico”. Neste
sentido, os resultados dessa pesquisa somente poderdo ser atribuidos ao grupo de empresas
entrevistadas, nio bodendo ocorrer a generalizagio as demais empresas, mesmo que estas
tenham caracteristicas idénticas. |

Por fim, o estudo foi limitado pelo instrumento de pesquisa utilizado, a
entrevista. No entanto, tendo em vista o carater cientifico da pesquisa, procurou-se
minimizar e, at¢é mesmo superar, as limitagGes inerentes a esta técnica, a fim de nfo
comprometer os.resultados obtidos nas entrevistas, bem como suas analises.

As limitagdes impostas 4 pesquisa nfo prejudicam a consecu¢fio dos objetivos
propostos pela mesma na solugdio do problema definido, visto que o cariter da pesquisa
proposto nfio é conclusivo, mas exploratério. _

Uma vez definidos os métodos e técnicas a serem utilizados no
encaminhamento da pesquisa, bem como apresentadas as limitagces inerentes aos meSmos,
inicia-se o processo de investigagdo propriamente dito. Cabe entdo, apresentar o que foi
identificado e analisado mediante os dados coletados.

25 BARROS, Aidil Jesus Paes de; LEHFELD, Neide Aparecida de Souza. Fundamentos de metodologia: um guia para
a iniciagio cientifica. Sfo Paulo: McGraw-Hill, 1986, p.107.



4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a descri¢@o e anélise dos dados obtidos no estudo sobre
o suporte informacional da Controladoria para a Logistica, com vistas A gestdo da
distribuicdio fisica de produtos. |

Desse modo, primeiramente faz-se uma breve apresentagio das empresas
entrevistadas, com seu histdrico, caracteristicas, atuagio no mercado e nimero de
funcionérios. Em seguida faz-se uma abordagem da distribuicsio fisica de produtos, feita
pela Logistica em todas as empresas para, na seqiiéncia, abordar a Controladoria nas
mesmas. Por fim faz-se uma confrontagdio da atuagfio destes 6rgios administrativos em
cada uma das empresas enfocando o suporte informacional dos relatérios contibeis-
gerenciais gerados pela Controladoria para a gestdo da distribui¢do fisica de produtos, com
base nas entrevistas realizadas em cada uma das empresas. |

4.1. APRESENTAGCAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS ,
Neste item ¢ feita a apresentagio das empresas pesquisadas. A apresentagio
abrange os dados de forma a conduzir ao entendimento da realidade das empresas objéto
deste estudo.
Foram entrevistadas trés empresas, todas companhias de capital aberto,
localizadas no Estado de Santa Catarina, que possuem em sua estrutura organizacional os
6rgdos de Controladoria ¢ Logistica. Nestas foram entrevistados os gestores destas duas

4.1.1. Empresa Brasileira de Compressores S.A. - EMBRACO

A Embraco é uma sociedade andnima de capital aberto, que atua no setor
metal-mecénico, mais especificamente no segmento de méqumas € equipamentos, com
sede em Joinville / SC, e seu principal produto s3o compressores herméticos. Consiste
atualmente em uma multinacional, que foi fundada em 10 de margo de 1971 por trés
empresas fabricantes de refrigeradores (Cdnsul, Springer e Prosdécimo). Iniciou seu
processo produtivo no segundo semestre de 1974 e seu parque fabril foi inaugurado em 7
de margo de 1975, com capacidade para um milhZio de compressores por ano.

A Springer ¢ a Prosdécimo alienaram sua participagdo na empresa j4 nos
primeiros anos apés a ﬁmdaqéo Em 1976 o grupo Brasmotor, através da Brastemp,

adquiriu o controle da Cdnsul (que continuou com o controle da Embraco). Na mesma
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época a Whiripool do Brasil Ltda. adquiriu em torno de 30,4% da Embraco. Este grupo ja
possuia negdcios com a Brasmotor anteriormente a esta negociagdo. Como resultado destas
mudangas, em 1977 a Embraco exportou seu primeiro lote de produtos para o mercado
externo com destino ao Peru. Em 1978 comegou a exportar para os Estados Unidos e
Canada.

Ja em 1987 a produgdo atingiu o patamar de 25 milhdes de compressores. A
Embraco inaugurou sua fundi¢do em Joinville no ano de 1988 e em 1990 instalou uma
unidade prépria para a fabricagdo de componentes elétricos em Itaiopolis (planalto norte do
estado) e no mesmo ano atingiu a marca de 50 milhdes de compressores produzidos.

Até a década de 90 a Embraco abriu escritérios comerciais e de assisténcia
técnica nos Estados Unidos e na Alemanha, além de assumir o controle da fabrica italiana
de Compressores Aspera (1994) e constituir a Beijing Embraco Snowflake Compressor
Company Ltda., uma joint venture com sede em Beijing — China (1995).

A Brastemp, em 1994, alterou sua razdo social para Multibras S.A.
Eletrodomésticos e incorporou a Consul S.A., conseqiientemente passou a ter o controle da
Embraco S.A.

Em 1996 a Embraco completou 25 anos de existéncia e alcangou a marca dos
100 milhdes de compressores produzidos. No ano de 1999 foi inaugurada a Embraco
Eslovaquia e foi constituida a Embraco Asia Trading Pte. Ltda., com sede em Cingapura.

A atual estrutura aciondria da Embraco € ilustrada na Figura 7.

Figura 7 - Estrutura acioniaria da Embraco S.A.

" Embraco

FONTE: EMPRESA BRASILEIRA DE COMPRESSORES S.A. Estrutura aciondria. Disponivel em:
<http://www.embraco.com.br/portugue/investid/particip/abaixo.htm>. Acessado em: 24 de
outubro de 2001.


http://www.embraco.com.br/portugue/investid/particip/abaixo.htm
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Verifica-se que atualmente os principais acionistas da Embraco sio a Multibras
S.A. (qué detém o controle, com 53,18% das agdes da Embraco) e a Whiripool do Brasil
Ltda. (coin 30,39%). Por outro lado, a Embraco tem participagBes em seis empresas no
mundo todo: Ealing Compaifiia de Gestiones y Participaciones S.A. (100%), Embraco
North America Inc. (100%), Embraco Europe S.r.L. (99,97%); Embraco Slovakia S.r.L.
(100%), Beijing Embraco Snowflake Compressor Company Ltda. (55,23%) e Embraco
Asia Trading Pte. Ltda. (100%). | |

Ha 30 anos no mercado, detém atualmente 25% (vinte € cinco por cento) do
mercado mundial de compressores de ar, bem como estd presente em quatro continentes:
Asia (China e Cingapura), América do Norte (Estados Unidos), América do Sul (Brasil) e
Europa (Italia e Eslovaquia). No ano de 2000 suas vendas liquidas consolidadas somaram
R$ 1,283 bilhio.

As fibricas da Embraco est3o instaladas no Brasil (sua maior fibrica com
88.410 m?), Italia '(65.265 m?), China (44.000 m?®) e Eslovaquia (15.000 m?). A Embraco
North America, instalada nos Estados Unidos, é responsével pela venda dos produtos
Embraco e Embraco Aspera, nos Estados Unidos, Canada e México, administrando mais
de 10 depositos. Em Cingapura, seu escritério de negécios — Embraco Asia Trading Ltda. —
estd voltado para a venda e assist€ncia técnica a fabricantes asifticos de produtos de
refrigeragio doméstica e comercial.

Sua capacidade total de produgéo ultrapassa os 23,4 milhdes de . ‘compressores
a0 ano e o volume das exportagdes a partir do Brasil est4 em torno de 70% (setenta por‘
cento) do que € produzido, o equivalente a R$ 513,2 mﬂhoes/ano

No Brasil, a Embraco emprega atualmente cerca de cinco mil funcionérios.
Considerando a representagfio da Embraco nos quatro continentes, sio aproximadamente
nove mil funcion4rios. A empresa se preocupa em aliar o talento de seus recursos humanos
ao investimento continuo em tecnologia. Além da preocupagiio com seus colaboradores, a
empresa investe em projetos para protegdo do meio ambiente, como por exemplo, o
controle de poluigdo.

A estrutura organizacional da planta brasileira da Embraco consiste em uma
superintendéncia e cinco diretorias, conforme se demonstra a Figura 8.
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Figura 8 - Estrutura organizacional da Embraco S.A.

SUPERINTENDENCIA
Diretoria de Diretoria de Diretoria Diretoria Diretoria
Vendas e Pesquisa & Industrial Financeira de
- Marketing Desenvolvimento Materiais

FONTE: Elaborada pelo autor, com base no depoimento do Controller da Embraco S.A.

Na estrutura apresentada, a Controladoria est4 presente tanto na drea Financeira
como na'. area Industrial. Na drea Financeira estd a Controladoria Corporativa € na irea
Industrial ehcontra—se a Controladoria de Planta. O objeto de estudo da presente pesquisa
concentra-se na Controladoria da Planta Brasil. O 6rgio de Logistica também se encontra
na grea Industrial, sendo qué tanto a Controladoria quanto a Logistica sdo departamentos
com total autonomia dentro da empresa. |

_ A Controladoria engloba as ﬁm¢6es financeira, contébil e de planejamento e
controle. Eﬁquanto a Logistica responde somente pela distribuigio fisica de produtos,

 sendo seu maior volume para exportagéo.

4.1.2. Marisol S.A.

A Marisol é uma sociedade andnima de capital aberto do Estado de Santa
Catarina que atua no setor téxtil. Foi fundada em 22 de maio de 1964, na cidade de Jaragua
- do Sul / SC, sob a razfo social de Belmiro Zonta & Cia. Ltda., com o objetivo de produzir‘

- chapéus de praia em fibras naturais e sintéticas. Seus produtos levaram a marca Marisol,': :
nome inspirado nas palavras “mar” e “sol”.

Sua razdo social somente foi alterada para Marisol S.A. Industria do Vestuério
em 1968, quando incorporou a empresa Tricotagem e Malharia Jaragui Ltda. No ano de
1975 a empresa transfere sua sede para o novo parque fabril, na Rua Bernardo Dornbusch
(onde esta até hoje). Durante as décadas de 70 e 80 inaugurou as Unidades de Confecgdo
de Corupa (1978), de Massaranduba (1979), de Schroeder (1984) ¢ de Benedito Novo
(1986), todas no Estado de Santa Catarina.

Em 1986 langou a marca Criativa, voltada para o publico feminino adulto. Em
seguida, no ano de 1991, langou ‘a marca Lilica Repilica, direcionada ao publico feminino
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infantil ¢ em 1993 langou a marca Tigor T. Tigre, direcionada ao pablico masculino
infantil. | |

Durante a década de 90 a Marisol teve um periodo marcante de inovago, pois
langou o Programa de Participagdo dos Colaboradores nos Resultados (lucros) da empresa
e fez sua primeira distribui¢io de lucros (1994). Além disso, adquiriu a Maju Industria
Téxtil Ltda. (1995), com sede em Blumenau; e constituiu a Marisol Argentina, na cidade
de Buenos Aires, com o intuito de ser um distribuidor para todo o pais, controlada pela
Marisol S.A. (1995). Constitui, ainda, a Marisol Seguridade Social (1996) e a Marisol
Nordeste S.A.. (1998), esta com sede em Pacatuba, regifio metropolitana de Fortaleza / CE.

A;’Mai’isol Nordeste S.A. foi um investimento estratégico, primordialmente as
questbes de logistica. Localizada em um mercado que vem crescendo acima da média
nacional, mais proxima do Hemisfério Norte, e que fabrica produtos dirigidos aos piblicos
consumidores jovens e adultos. O parque fabril da Marisol Nordeste S.A. tem uma érea
construida de 15 310m*e capacidade produtiva de 9,5 milhes de pecas de roupas por ano,
processadas por um contingente de 1.200 colaboradores.
- A Maju Indtstria Téxtil Ltda. foi uma oportunidade de expansio dos negécios
. a fim de atender a novos nichos de mercado. Atua nos segmentos de moda casual e moda
- intima, focados nos publicos jovem e adulto. Opera com um quadro' de 600 colaboradores e
--um parque fabril com 15.162 m* de érea construida, com capacidade produtiva de 9
»'milbhﬁes de roupas confeccionadas por ano.

N O ano de 2000 caracterizou-se pelo ribvo posicionamento da marca Marisol,
focando decididamente o piblico infantil e pela constituigfio da Marisol Franchising Ltda.,
paré conduzir o Aprojeto de franquia das lojas Lilica & Tigor, com a inaugura¢do de trés
‘lojas em Porto Alegre / RS em duas em Florian6polis / SC, no ano de 2001. A primeira
etapa deste projeto prevé a implantagfio de 60 franquias Lilica & Tigor até o final de 2002,
em 37 cidades da Regifio Sul do pais, sendo expandida 3s outras regides a partir de 2003. A
intenc@io da Marisol € de que até 2005 sejam 240 lojas franqueadas em todo o pais.
| Também no ano de 2000, a Marisol adquiriu as empresas Frasul e Babysul
Calgados Ltda., ingressando no setor de calgados infantis, fundindo-as em uma s6 empresa,
sob a razdio de Babysol Calgados Ltda., com sede em Terra de Areia e filial em Novo
Hamburgo, Rio Grande do Sul; e incorporou a Maju Téxtil Ltda. 4 Marisol S.A., que passa

a operar como unidade de confec¢fio como as demais j4 existentes.
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No ano de 2001 foi constituida a Marisol Calgados Ltda. e teve inicio a
implantagio de um novo parque fabril em Novo Hamburgo / RS; foi langada a marca
Mineral, direcionada ao publico adulto masculino e feminino; e ocorreu a diversifica¢dio de
seu portf()lid de produtos, com a implantag@io da unidade de negocios “meias”.

A Mariso! Calgados Ltda. ¢ fruto da decisfio estratégica do grupo Marisol no
sentido de complementar seu portfolio de produtos. Sua localizagdo em uma regidio que
detém marcante know-how no setor calgadista — Novo Hamburgo / RS — traz vantagens
como a facilidade no suprimemo de insumos, recursos produtivos e servigos especializados
de logistica de distribuigdo, bem comb ‘_d.e localizagdo privilegiada em relagio a0 Mercosul.
As duas fabricas tém uma capacidade prbdutiva de 2 milhdes de pares de calgados por ano.
Um novo barque fabril estd sendo construido, no Bairro de Canudos, com uma 4rea de
19.356 m? e dever4 empregar 1.350 colaboradores, além de projetar uma produqéo de 5,4
milhdes de pares de calgados infantis por ano, |

Hoje o parque fabril da Mansol ocupa uma 4rea total de 290.089 m?, sendo
82.790 m? de 4rea construida e unidades de confecgfio em seis municipios catarinenses —
Jaragui do  Sul, Blumenau, Benedito Novo, Corupi, Massaranduba ¢ Schroeder,
empregando cerca de 4.000 colaboradores.

Sua capaéidéde produtiva atual ¢ de 25 milhSes de pegas de vestuario por ano,
comercializadas no .mercado brasileiro ¢ mundial. No territ6rio nacional sua carteira de
clientes conta com mais dé quinze mil 'lojistas, por isso tem em sua estrutura sete Regionais
de Vendas, localizadas esﬁategicamehte em todo o territrio nacional. :

No mercado mundial a Marisol conta com distribuidores em quatorze paises —
localizados na América Céntral (Bahanias, Costa Rica e Trinidad & Tobago), América do
Sul (Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela), Europa (Portugal) e
Oriente Médio (Jordania, Arébia Saudita e Uniio dos Emirados Arabes). Atualmente, as
exportacdes representam 3,5% (trés e meio por cento) do faturamento da empresa.

Para melhor compreender a divisdo de 4reas e responsabilidades na Marisol,
bem como a hicrarquizagio destas é4reas, ¢ demonstrada na Figura 9 a estrutura
organizacional da Marisol.



Figura 9 - Estrutura organizacional da Marisol S.A.

ASSEMBLEIA DOS
ACIONISTAS
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO
PRESIDENCIA
AUDITORIA ASSESSORIA
EXTERNA EXTERNA
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
FINANCEIRA COMERCIAL INDUSTRIAL
| | Departamento de Regionais de Departamento de |_| Departamento de
Controladoria Vendas Recursos Humanos Engenharia
] Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de
Sistemas Logistica . Obras/ i | Planejamento
i Reflorestamento Contrato e Produto
- Departamento.
Juridico Nacional de Departamento de || Departamento de
Vendas Novos Negécios Malharia
.} Departamento de —

* Suprimentos _ Departamento de | Departamento de

Exportagiio - Beneficiamento

Departamento de .| Departamento de

Marketing Estamparia
Departamento de | _| Departamento de
Produto Manufatura

FONTE: Elaborada pelo autor, adaptado do material fornecido pelo Controller da Marisol S.A.
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Verifica-se que o Departamento de Controladoria est4 diretamente subordinado

a Diretoria Financeira, enquanto o Departamento de Logistica é subordinado a Diretoria

Comercial, dentro do organograma fornecido pela propria empresa.

4.1.3. Tupy S.A.

A Tupy S.A. é uma sociedade andnima de capital aberto do Estado de Santa

Catarina, do setor metalirgico, mais atuante no segmento de pecas para o setor |
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automobilistico, com sede em Joinville / SC. Foi fundada em 9 de margo de 1938, sendo os
primeiros produtos fabricados pela Tupy conexdes de ferro maledvel para instalagdes
hidraulicas.

_ Com o desenvolvimento da indtstria automobilistica no Brasil, em fins da
década de 50, a Tupy passou a fabricar pegas especiais para este segmento e, em 1975,
inaugurou a unidade de blocos e cabegotes de motores. Atualmente, mais de 75% da
producdo se destina ao setor automotivo, com grande destaque para as exportages.

Além da sede em Joinville / SC, a empresa confa também com uma unidade de
fundices em Maus / SP e escritérios de negécios em Sdo Paulo / SP, Estados Unidos,
México, Alemanha, Franga e Argentina, o

A sede em Joinville dispoe de 1.208.000 m? de drea total e 172.000 m* de 4rea
construida. Sua capacidade produtiva atual ¢ de 300 mil toneladas por ano, com projeto de
ampliagio para 400 mil toneladas ao ano. Produz blocos e cabegotes de motores, outras
pegas especiais para a indastria automotiva, ferrovidria e de maquinas e equipamentos,
além de conexdes, granalhas e perfis. Em Joinville, a Tupy emprega cerca de 4.800
pessoas. | | I
Em Maus, regifio do ABC no Estado de Sé§ Paulo, a Tupy dispde de 100.000
m? de 4rea total e 36.000 m? de 4rea construida. Sua capacidade produtiva é de 50 mil
toneladas ao ano, devendo ser ampliada para 100 mil toneladas ao ano, com a produgdo
exclusivamente dedicada a pecas automotivas. Em Maua, é Tupy empfega cerca de 800
pessoas. -_ , | ‘

Os parques fabris da Tupy estdo estrategicamente localizados junto a rodovias
e portos, que possibilitam o escoamento diario da produglio e permitem qué os produtos da
Tupy cheguem a diferentes mercados do mundo, com o objetivo de fornecer rapidez e
seguranga aos seus clientes. Nos Estados Unidos, maior mercado da Tupy fora do Brasil, a
empresa mantém seis depdsitos para armazenamento de produtos, com estoque de
seguranga capaz de assegurar o abastecimento em regime just-in-time.

A Tupy emprega, em seus parques fabris e escritorios de negdcios, cerca de
cinco mil pessoas. Entre seus clientes estfio a Bosch Freios, Continental, GM Powertrain,
Mercedes Benz, Scania Latin America, Peugeot, Renault € Volkswagen.

Para visualizar a divisio existente na estrutura da Tupy, é representada na
Figura 10 a estrutura organizacional da empresa.
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Figura 10 - Estrutura organizacional da Tupy S.A.
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FONTE: Material fornecido pelo ControIIer da Tupy S.A.

Observa-se que a Loglstlca da suporte a todas as unidades de empreendimento
da empresa, as quais sio subordinadas diretamente a Presidéncia. Por sua vez, a
Controladoria encontra-se subordinada a Diretoria de Controles. |

4.2. GESTAO DA DISTRIBUICAO FiSICA DE PRODUTOS

Nesta segdo sdo abordados os aspectos que caracterizam a distribui¢do fisica de
produtos realizada pela Logistica em cada uma das empresas, com o intuito de identificar
quais sdo as decisdes tomadas durante o processo decisério nesta gestdio, bem como as
pessoas que participam e o elemento norteador deste processo.

4.2.1. Empresa Brasileira de Compressores S.A. - EMBRACO

Na Embraco b4 um setor especifico chamado Distribuigio fisica de Produtos —
DIFIPRO, o qual é responsavel pelo processo de gestdo do produto acabado, desde o
recebimento da producdo, a sua conferéncia, a estocagem, a embalagem, o carregamento

da carga e a entrega ao cliente.
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“A distribuigdo fisica de produtos é responsadvel por toda a movimentagdo do produto
acabado, desde o recebimento da produgdo, a sua conferéncia, a estocagem, o
embalamento, o carregamento do caminhdo e a entrega ao cliente”. (Gestor da
Logistica) '

O processo decisorio da Logistica é subordinado a Diretoria Industrial € 0 que
norteia 0 processo € a entrega da mercadoria conforme o pedido do cliente, com 0 menor
custo e no prazo solicitado. )

| As decisdes tomadas pela DIFIPRO correspondem a negociago de fretes,
contratagdo de meios de transporte e a otimizagdo da entrega, a fim de oferecer um elevado
nivel de servigo ao cliente. Podem participa'tr do processo de tomada de decisio todos os
colaboradores, por meio de sugestdes de melhorias ao processo operacional, a fim de
otimiz4-lo. Contudo, a decisdo final € do gestor e de dois lideres da DIFIPRO.

“O gestor e dois lideres tém a decisdo final. Porém todos os colaboradores tém a
liberdade de sugerir melhorias no processo operacional, visando otimizd-lo, para

melhorar o ambiente de trabalho e reduzir custos”. (Gestor da Logistica)

O processo de distribuigiio fisica de produtos, gerenciado pela DIFIPRO na
Embraco, tem inicio com o recebimento da ordem de venda, ocorrendo, neste momentAo,A a
disting8o em relagéio a se é uma venda para o mercado interno ou para o mercado externo.
‘Um dos motivos para tal disting@io € o prazo do processo, pois para o mercado interno o
. prazo é de um dia, enquanto que para o mercado externo ¢ de cinco dias. | '_ _

Existem treze transportadoras ja credenciadas junto a Embraco, porém no
mercado interno € o cliente quem determina o seu transportador, enquanto para o mercado |
externo € a prépria Embraco quem decide pelo transporte, mesmo sendo este pago pelo
cliente. A facgdo das cargas entre as transportadoras ocorre por regifo. E importante

ressaltar que 70% (setenta por cento) da sua produg#o é direcionada ao mercado externo,

i sendo que dentre os mercados' externos atendidos pela Embraco, o de maior volume € o
norte-americano. |

S#o efetuados controles dos prazos de entrega cumpridos pela transportadora,
do nivel de reclamagdes dos clientes e da avaliagio dos veiculos (conforme exigéncias de
certificagdes da ISO). Porém, estes controles sfio realizados com base em relatdrios
elaborados e fornecidos pela prépria transportadora.
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Para o mercado externo sdo seguidos os mesmos critérios de selegdo de
transporte, atentando apenas para detalhes como o trecho com menos transbordo e
possibilidade de localizagdo da carga, em fung@o de o transporte ser feito via maritima.

4.2.2. Marisol S.A. \

O Departamento de Logistica na Marisol € responsével somente pela fun¢io de
distribuicio fisica. Apesar da empresa trabalhar com o conceito de Supply Chain
Management, existe um departamento responsavel pelo suprimento e outro pela
distribuicdo. Os dois tém um processo decisério independente porque sdo subordinados a
diferentes diretorias, porém, a filosofia da cadeia integrada ¢ seguida pela empresa como
um todo.

Neste sentido, as atividades desenvolvidas pelo departamento sdo: o
processamento de pedidos, o estoque de produtos acabados e o transporte da mercadoria
aos clientes. Sendo o transporte da mercadoria aos clientes realizado por empresas
terceirizadas, as quais s#io selecionadas de acordo com os requisitos da ISO 9000, bem
como estas tenham um grande raio de atuagfio. A empresa trabalha com apenas um centro
de distribuigo, que finciona na expedi¢io dentro da prépria Marisol.

Participam do processo decisério da gestio da distribuigdo fisica de produtos
apenas duas pessoas. Contudo, a decisdo final é somente do gestor da 4rea, o qual tem
autononﬁa_ total em relas;ﬁo ao gerenciamento do seu setor. Os elementos norteadores do-
processo decisério consistem no éusto e na qualidade do servigo.

Uma das decisdes tomadas pela gestdo da distribuigdo fisica de produtos
refere-se ao melhor aproveitamento do espago em seu deposito para o estoque de cada
cole¢dio. Dessa forma, a cada troca de colegdio € feito um novo layout no dep6sito, com o
intuito de facilitar a localizagdio de cada item no momento da organizagdo do pedido, para
o posterior faturamento e expedi¢do do mesmo. Cada cole¢dio conta com cerca de quinze
mil itens diferentes e o ciclo de vida do produto gira em torno de sessenta a noventa dias.

Outra decisido corresponde a escolha da transportadora, que ocotre por meio de
uma criteriosa selegfo, com base em relatérios de entregas de outros clientes e referéncias
apresentados pelas mesmas, bem como, que estas atendam os requisitos do item 19 —
servigos associados da certificagio ISO 9000. Nio significa que as transportadoras devam
ser certificadas pela ISO 9000, apenas devem atender aos requisitos previstos pela mesma.
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“O ftransporte ¢ feito por transportadoras contratadas pela Marisol. (...) Nés
procuramos selecionar transportadoras que tenham um raio de atuagdo maior (...)
grandes ou médias empresas. Mas, um dos requisitos entdo, é de que tenham um
grande raio de atuagdo, que atendam a vdrios estados. Porque se tenho daqui a pouco
um problema aqui em Santa Catarina, com a transportadora que estd me atendendo
hoje, eu Vn&'o preciso correr atrds de uma outra empresa de fora para vir carregar a
carga de Santa Catarina. Eu jd posso ter uma outra op¢do ja desemvolvida, que
atende bem o Estado de Santa.'_Catarina e assim sucessivamente nas demais regides”.
(Gestor da Logistica)

O transporte ¢ de responsabilidade da Marisol € ndo do cliente, por isso o
transporte ¢ feito por transportadoras escolhidas pela Marisol, de acordo com a regido do
cliente a ser atendido. Para cada regiio a Marisol tem duas op¢des de transportadoras, a
fim de evitar falhas no momento do carregamento. Existe um volume de cerca de quinze
mil entregas por més realizadas pelas transportadoras.

Para que a execu¢fio do processo n3o gere custos de ineficiéncia e seja 4gil,
existem horérios fixos pré-definidos para cada transportadora, a fim de evitar que o
caminhfio chegue a qualquer hora e fique esperando o carregamento. No momento que o
caminhdo chega, os pedidos ja estdo prontos e faturados, bem como as cargas ja estdo
paletizadas.

4.2.3. Tupy S.A. | |

| 'Na Tupy a érea de Logistica est4 ligada diretamente a diretoria de Vendas e
funciona como um sﬁporte as unidades de empreendimento, sendo a fun¢do de distribuigio
fisica exercida por setor denominado de Atendimento ao Cliente, 0 qual canaliza seus
ésforg:os para garantir um nivel de servigo logistico que atenda as necessidades dos seus

clientes.

“Para a Tupy, a logistica exerce um papel de fundamental importéncia, priorizando
os interesses estratégicos dos clientes, ndo economizando esforgos para cumprir os
compromissos assumidos relativos a prazos de entrega, quantidades solicitadas e

Jreqiiéncias de embarque”. (Gestor da Logistica)

Como a Tupy trabatha com a filosofia de Times funcionais, 0 processo
decisério da gestdio da distribui¢do fisica de produtos envolve todos os funcionérios do
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setor. O setor esta dividido em células de trabalho, a saber: célula do mercado interno (4
pessoas), célula do mercado externo (3 pessoas) € célula de embalagens ¢ fretes (2
pessoas). | . '

O elemento norteador da distribuigdio fisica de produtos é o atendimento das
necessidades do cliente, oferecehdo-lhe um servigo com qualidade que lhe proporcione
total satisfagfio. E fator relevante a otimizagio entre custo, velocidade e fregiiéncia das
entregas, buscando entregas répidas ¢ confidveis.

“Os transportes sdo contratados, pois permitem priorizar a melhor otimizagdo entre
custo, velocidade e freqiiéncia. O mercado oferece toda condigdo e alternativas de

transportes com estrutyras e custos competitivos”. (Gestor da Logistica)

A Tupy trabalha com trés transportadoras j4 hi bastante tempo. Algumas até
mesmo tiveram sua origem em fun¢fio da prépria Tupy, o que leva a um relacionamento
muito tranqiiilo entre a Tupy e cada uma destas transportadoras, bem como a uma relagio
baseada em muita confianga. Da produgfio destinada ao mercado interno, 80% concentra-se
em Sdo Paulo. A divisfio de cargas entre estas transportadoras € feita da seguinte forma:
para uma delas € destinado todo o carregamento da Regido Sul do Pais; e para as outras
duas ocorre uma diviséio, sendo 65% do carregamento para Sdo Paulo de responsabilidade
de uma delas, e 35% sob a responsabilidade da outra transportadora. _

Os caminhdes sdo rastreados via satélite, o que permite a localizagio imediata
da carga, o que diminui problemas de atraso nas entregas;'.’Qualquer ocorréncia de atraso ¢
comunicada imediatamente & Tupy, bem como o préprio cliente pode entrar em contato
diretamente com a transportadora para saber o paradeiro da carga.

Uma vez processado o pedido, este ¢ passado para a programagfio da produgéo
de cada unidade de empreeendimento, a qual providencia o produto acabado na data ¢ hora
determinadas no pedido. Este produto entdo é embalado e vai para a expedigdo. Cada
unidade tem sua prépria expedigo. R

No mercado interno, os pedidos de produtos destinados ao segmento
automotivo sfio levados até o cliente conforme as especificagdes do pedido, na data e hora
solicitadas, tendo em vista que seus clientes na maioria trabalham com sistemas just-in-
time ou Kanban, ou seja, o cliente nio trabalha com estoques, as pegas vio direto para a
linha de produgdo.
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Por sua vez para os produtos designados como proprios (conexdes, granalhas e
perﬁs), os quais s3o vendidos em lojas especializadas no ramo de construg®io ou casa de
materiais de construgdo (chamados produtbs de prateleiras), o transpofte ¢ feito pelas
mesmas empresas, sendo que séo levados até Sdo Paulo para um depbsito — que pertence a
propria transportadora — onde sdio divididos em cargas menores e entio distribuidos as
lojas.

Em relagdo ao mercado externo, os produtos sdo colocados em containers.
Estes containers sio levados até o porto (90% para o Porto de S3o Francisco do Sul e o
restante, quando necessario, para o Porto de Navegantes em Itajai ¢ para o Porto de
Paranagud), onde sfo, ent3o, transportados via maritima até o cliente final ou até seus
depésitos nos Estados Unidos e na Europa.

4.2.4. Resuni_q

A gestdo da distribuigfio fisica de produtos sob a responsabilidade da logistica é
desenvolvida como uma fungfio de cunho estratégico em todas as trés empresas
pesquisadas. Sendo ponto comum entre elas as decisdes de custo de frete, contratagio dos
meios de transporte e pontualidade nas entregas, bem como a preocupacéo com o nivel de
servigo oferecido ao cliente.

As atividades atribuidas a fung@io de distribuigio fisica de produtos incluem a
movimentagdio do produto acabado, sua estocagem, embalagem, carreg_‘émento da carga e
transporte da carga até a entrega ao cliente. O ponto de partida pafa o proceSso éo
processamento dos pedidos, pois cada pedido .processado faz com qﬁe este ciclo de
atividades tenha inicio. |

As e@rem objeto de estudo trabatham com o transporte terceirizado, por
acreditarem ser uma maneira de‘otimizar a entrega ao cliente, bem como de reduzir custos.l
Todas j4 tém empresas cadastradas e somente fazem novas contratagdes se ocorre algum
problema com as atuais. A facgSio de cargas entre as transportadoras, em geral, ocorre por
regifio a ser atendida.

Os critérios de avaliagdo das transportadoras diferem nas trés empresas. A
Marisol realiza sua avaliagdo com base nos requisitos do item 19 — servigos associados da
ISO 9000, e efetua controles proprios de pontualidade de entrega e reclamagdes dos
clientes, visto que, apesar de receber a informag#io pela transportadora, o setor realiza
periodicamente uma verificagfio por amostragem do que est4 sendo informado. Por sua vez
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a Embraco também avalia as transportadoras com base nos requisitos da ISO, porém estes
~controles sdo realizados com base em relatérios elaborados pela propria transportadora,
sem que haja nenhum tipo de verificagdo pela Embraco. Enquanto para a Tupy a relagéo
entre ela e as transportadoras ¢ antiga, até mesmo algumas das transportac_idras com que
trabalha tiveram origem em fun¢do da prépria Tupy, o que leva a um relacionamento

baseado em confianga.

4.3. RELATORIOS GERADOS PELA CONTROLADORIA
Tendo em vista a questdo-problema suscitada neste estudo, faz-se necessario
apresentar as fungdes exercidas pela Controladoria nas empresas entrevistadas nesta

. pesquisa, abordando aspectos como sua estrutura e os relatérios gerados por ela.

4.3.1. Empresa Brasileira de Compressores S.A. - EMBRACO
Na Embraco o oOrgo de Controladoria encontra-se configurado como
Controladoria Corporativa ¢ cémo Controladoria de Planta. A Controladoria Corporativa é
subordinada a Diretoria Financeira, é composta por trés pessoas e trata somente de
assuntos relacionados a corporagdo como um todo. A Controladoria de Planta ¢é
subordinada a diretoria Industrial e diz respeito a cada uma das fabricas: Planta Brasil,
- Planta Italia, Planta Eslovaquia e Planta China. : _
O gestor entrevistédo foi o Controller da planta brasileira, a qual é formada pdr
trinta pessoas e ¢ estruturada conforme ilustra-se na Figura 11.
Figura 11 - Divisdo da Controladoria de Planta na Embraco S.A.

CONTROLADORIA |
Financeira Contabil Planejamento e
-Caixa -Patriménio Controle
-Empréstimos -Fiscal i
-Contabilidade Geral ~Gerencial
-Contabilidade de Custos

FONTE: Elaborado pelo autor, com base no depoimento do Controller da Embraco S.A.
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Dentre as fungdes exercidas pela Controladoria Planta Brasil da Embraco, a de
maior forga, de acordo com o Controller entrevistado, ¢ a fun¢do de Planejamento e
Controle, tendo em vista o carater .estratégico da mesma. A fungdio Financeira nfo tem
muita autonomia, devido os planos ua§ados pela gestéo coorporativa quanto ao nivel de '
‘capital préprio e capital de terceiros dentro da empresa. '

" “Aonde nos temos, digamos assim, um foco mais especial, digamos uma forga maior,
estd no planejamento. A razdo, ou a for¢a da Controladoria; estd muito ligada a
planejamento. A parte contdbil conta muito com a pa}‘te legal, com o dia-a-dia da

'. ., émpresa, que de certa forma tem que ter um cumprimento legal. A parte financeira da
Embraco Ja foi muito mais forte, hoje em dia ela tem uma conotag¢do um pouco mais
Jfraca em fungdo de hoje muitas coisas serem ditadas por uma certa regra global, quer
.di'zer, a flexibilidade, a autonomia que antes existia, de certa forma, estd um pouco
mais restrita porque as regras sdo fixadas pela controladora. (..) Aonde a gente
procura concentrar os maiores esforgos estd no planejamento e controle, que é aqui

-que a gente pode fazer um diferencial”. (Controller)

Os indices que norteiam o processo decisério na Embraco sfo: Vendas
- Liquidas, Lucro Operacional, Cash Flow e Valor Econdmico Agregado - EVA®. Estes
quatro fatores combmados fornecem as informagdes necessérias ao processo. decxséno da
~ empresa, como o lucro operacional, que é um fator nnportante para todas as plantas por
apresentar o resultado bruto alcangado; as vendas liquidas porque elas representam o |
N crescimento da empresa € a consisténcia em» Seus movimentos, o resultado por si s6 n3o -
indica isto; o cash flow porque € a geragdo financeira do dia-a-dia da empresa; ¢ 0 EVA®
| que € um fortalecimento perante a visio dos acionistas. |

“Nos calculamos aqui, principalmente, quatro fatores para determinar os resultados
que nés vamos conseguir durante o exercicio. Os quatro fatores sdo vendas liquidas,
sempre hd uma meta para vendas liquidas, sempre hd uma meta para lucro
operacional, sempre hé uma meta para um cash flow e sempre a uma meta para um
EVA®. Entdo, porque este conjunto de fatores que tem que ser medido? Poderiamos
dizer que o EVA é um fator que deveria por si s6 estar juntando todos os outros
fatores, porque o EVA é composto pelo lucro operacional e ele é composto também
pelo retorno sobre os ativos que um empreendedor aplicou na tua empresa. (..) A
gente frisa muito fortemente os quatro fatores porque eles combinados ddo o que a

gente precisa”.
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Cada area recebe informacgdes sobre estes indicadores de acordo com sua
influéncia sobre os mesmos. Por exemplo, 6 Cash Flow traz dados. do balango e os
principais elementos envolvidos sdo estoques,. ativos fixos e duplicatas a receber. Para a
drea de Vendas o principal indicador é Vendas Liquidas, que traz informagdio sobre
mercado e prego. Por sua vez o Lucro Operacional ¢ uma informagéo direcionada para
todas as 4reas porque ¢ influenciado por todos em fungéo do custo incorrido.

Em termos de projegdes, a Embraco no més de setembro ou outubro de cada
ano coinega a preparar seus relatérios para o exercicio seguinte. O primeiro deles é o Goal,
que compreende o ﬁm do exercicio atual e o proximo. Em seguida, elabora o Profit Plan,
que se assemelha a6 Gbal, sendo o Profit Plan destinado ao acionista e 0 Goal um relatério
para uso interno. Depois ¢ elaborado um Forecast, que corresponde a uma revisdo mensal
do que foi proposto no Profit Plan. Por fim, ¢ elaborado o Five Year Plan, que compreende
a ano atual e uma projegio para os proximos cinco anos. |

“Vamos comegar focando setembro/outubro que é a época que a gente comega a

olhar o pﬁiximo exercicio. (...) Ld por setembro a gente comegca a imaginar os

proximos exercicios. Entdo, a gente comega a fazer uma idéia de como seriam os

volumes de vendas, os pregos que vocé teria envolvido, quais séo as situacdes que a

empresa vai ter que enfrentar, qual seria o maior cendrio que os concorrentes podem

oferecer, ou que a gente espera que eles possam oferecer”. (Controller)

Um dos papéis da Controladoria na Embraco é o de fazer com que cada pessoa
consiga entender no dia-a-dia qual a implicagfio de todo o movimento que ela faz. Como
por exemplo, na fabrica todo o movimento influencia diretamente 0 EVA® e o préprio -
Cashh Flow, bem como o lucro operacional, uma vez que influencia nos custos. Além
dissé, a ﬁmc;ﬁo.da Controladoria € a de zelar pela otimiza¢Sio dos resultados para a empresa
¢ para os acionistas. Uma das formas de exercer esta fungfio é garantir que as metas
estabelecidas quanto aos indicadores sejam cumpridas. |

A Controladoria busca cumprir o seu papel acompanhando constantemente as
operagdes da empresa, a fim de encontrar, junto aos gestores das demais 4reas, as melhores
solugdes para cada problema identificado, sem que outra area seja prejudicada com isso.
Ou seja, o Controller traz a viso da empresa como um todo, fornece informagdes com
base em dados histéricos € projetados, mas fraciona o problema (ou a solugéio) de acordo

com os esforgos que cada area pode empreender.
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4.3.2. Marisol S.A.

O Departamento de Controladoria da Marisol ¢ subordinado a Diretoria
Financeira e tem como foco principal o grupo como um todo. O sistema de informagdes é
gerenciado por outro 6rgdo, o Departamento de Sistemas. A Controladoria responsabiliza-
se somente por alimentar o sistema e configurar, com o auxilio do Departamento de
Sistemas, os relatorios contdbeis-gerenciais os quais sfo gerados somente em nivel de
diretorias. A Figura 12 apresenta a divis3o da Controladoria na Marisol.

Figura 12 - Divisio da Controladoria na Marisol S.A.

DEPARTAMENTO DE
CONTROLADORIA

Sec¢do Segdo Crédito / | . Secédo Secdo Custos /
Contabilidade Cobrancga - Tesouraria Orgamento

FONTE: Elaborado pelo autor, com base no depoimento do Controller da Marisol S.A.

As funges :exercidas pelo Departamento de Controladoria da Marisol
consistem em: Contabilidade (com orientag8o para as controladas); Controle Patrimonial;
Contabilidade Fiscal, =Contgibilidade de Custosj Orcamento; parte do Planejamento
Estratégico; Crédito e Cobranga (a corpbragao como um todo); Tesouraria; ¢ Auditoria
Interna. |

A Controladoria fornece relatérios especificos aos departamentos de
Suprimentos, Sistemas, Comércio Exterior ¢ Recursos Humanos, bem como para a segéo
de Tesouraria e para o gerenciamento pelas diretrizes. Caso haja alguma &rea com
problemas, os relatérios sdo, entiio, gerados em nivel de geréncia. Além disso, é gerado o
orgamento anual para toda a corporag¢fio, onde vem discriminado o or¢amento de cada
departamento. A Controladoria também gera relatérios direcionados para as controladas:
Marisol Nordeste S.A., Maju Téxtil Ltda. e Babysol Cal¢ados Ltda.

“Antigamente na Marisol a drea de Controladoria fazia uns quinhentos SIGs,
volumosos, enormes, que envolviam todas as dreas da empresa, hd mais ou menos dez
anos atras. Era um costume daquela administragdo ter todo o tipo de informagdo,
mas acontecia de vocé ter um monte de informagcdo que nunca tinha objetivo, entdo

vocé gerava informagdo, mas vocé néo tinha um pardmetro de comparagdo, de nada.




101

Foi, entdo, perdendo a graca de vocé fazer agquilo, e ficar como histérico, ndo se
utilizava para nada. Sob uma nova visdo da administragdo, todas as informag:bes
gerenciais tém de partir inicialmente do or¢amento, que é 0 que norteia todas as
decisdes a partir dai é que todas as informagdes que fazem parte do sistema de
informagdes gerenciais, elas tem que ter um objetivo, que pode ser até historico, mas
tem que ter um objetivo, e a grande maioria dos objetivo, sdo oriundos do préprio

or¢amento”. (Controller)

Os principais indicadores de desenipenho analisados pela Controladoria da
Marisol S.A. sfo o Valor Econdmico Agregado - EVA®, o _Rétbmo sobre Investimentos -
ROI e o Ganho, visto que a empresa também utiliza a Teoria das Restricbes em seu
processo decisério. | -

O papel da Controladoﬁa na Marisol é o de fornecer informagbes econémico-
financeiras as Diretorias da empresa, informagdes tanto da sede, em Jaragu4 do Sul, quanto
das controladas: Marisol Nordeste S.A., Maju Téxtil Ltda. e Babysol Calgados Ltda.
Sempre analisando a corporag@o como um todo, e seu princibal relatorio é o orgamento
anual,. dele saem as informagdes iniciais necessarias a todas as areas, para, posteriormente,

cada uma delas buscar individualmente informzﬁg:ﬁes adicionais que lhe sejam necessarias.

4.3.3. Tupy S.A.

Na Tupy a Controladoria se divide em Controladoria Operacional e
Controladoria de Informacdes, organizadas conforme demonstra a Figura 13.
Figura 13 - Divisido da Controladoria na Tupy S.A.

CONTROLADORIA

Controladoria Controladoria - Atendimento Suporte
Operacional de Informacdes de Tecnologia de Tecnologia
de Informacdes de Informacoes

FONTE: Material fornecido pelo Controller da Tupy S.A.
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A Controladoria Operacional exerce as fungSes de acompanhamento
orgamentério e de agente facilitador do processo. Portanto, faz o acompanhamento dos
orcamentos operacionais, com o objetivo de identificar possiveis redugdes de custos, bem
como age como um interlocutor financeiro doé projetos, disseminando os recursos
financeiros disponiveis. Além disso, controla e acompanha os indicadores de desempenho,
como o EBIT (lucro antes do imposto de renda), EVA® (valor econdmico agregado),
RONOA (retorno sobre ativos operacionais liquidos) e NPV (valor presente liquido), entre
outros. . |

O segmento da Controladoria de Informagdes tem como escopo- 'serAum grande
“placar econdmico/financeiro/societério”, preservando a empresa em relagéio as obrigaces
juridico/legais, por meio da fixagio de conceifos ¢ normas no &mbito econdmico,
financeiro e legal; € tem como objetivo de agZo: | |

a) ser disseminador e facilitador de conceitos;

b) ser membro efetivo de Times funcionais (na forma de consultoreé); e

c) estar alinhado dentro dos conceitos modernos da Contabilidade (Geral e

Gerencial, ambas incluindo Custos e Fiscal-legal).

No segmento da Controladoria de Informagdes, vpa.ra cada processo dentro da
empresa sdo identificados um lider (que pertence a area onde 0 processo é VdeSenvolvido) e
um consultdr (que pertence a area de Controladoria), a ﬁm de que este dé todo o apoio
informacional, financeiro e contabil ao processo. - '

O fator-chave para o sistema de Controladoria consiste no conceito de
tecnologia de informagdes, que é tratada como um suporte dentro da empresa. Age como
uma prestadora de servigos, integrando o fluxo de informagio, procurando interligar a
empresa aos clientes, fornecedores e outras corporacdes externas desejéveis. Portanto,
consiste de uma ferramenta gerencial utilizada como um recurso estratégico na avaliacio e
reavaliagio de processos. Diante do exposto, nota-se que a Controladoria, na Tupy,
encontra-se configurada como gerenciadora do sistema de informagées. |

A Controladoria disponibiliza relat6rios contébeis legais e gerenciais a todas as
4reas da empresa de forma geral, bem como de forma especifica. E elaborado um relatério
semanal que apresenta indicadores vendas, toneladas vendidas e prego de venda por quilo,
bem como produtividade, refugo e horas-extras. Além disso, apresenta indicadores de
estoque das unidades e em tréinsito, assim como os gastos fixos, real e orgado.
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Existe um relatério mensal que apresenta informagdes de custos fixos,
investimentos, resultados, vendas realizadas, produgdo, margem de contribuigio e os
indicadores econdmico-financeiros, além de vendas por cliente, produtividade, custos fixos
por diretoria, estoques e endividamento. |

Para analisar os relatérios contébeis-—gerenciéis, s30 - realizadas reunibes
mensais, onde cada gestor apresenta os resultados alcancados pelo seu setor, além de
reunides semanais, onde sfio focados indicadores de receita e custos, sempre em
comparagio ao orgado. S@io gerados, ainda, duas vezes pof semana, graficos que
apresentam a situagdo de cada setor, os quais s#o encaminhados aos gestores rcépohséveis.

O papel da Controladoria na Tupy & o de gerenciadora do sisfema de
informag3es, por meio do qual d4 suporte a todas as demais areas da empresa, de maneira
sinérgica e efetiva, exercendo a fungio de consultoria em projetos, bem como de analista
dos indicadores econdmico-financeiros e auxilia na solugfio de prdblemas identificados que
estejam dificultando o aléance das metas planejadas, buscando, assim, a otim_izbcﬁo dos
resultados globais da empresa.

4.3.4. Resumo .

A Controladoria nas empresas objeto de estudo tem configuragSes diferentes,
porém todas exercem a fungfio de buscar a otimizagio dos resultados globais da empresa.

Na Embraco, o Controller exerce o papel de ﬁscal-.das atividades de todas as
4reas, verificando constantemente o andamento das operagdes em relagio ao que foi
estabelecido no planejamento. Dessa forma, coordena as atividades, focando os resultado
global a ser alcangado, que se baseia no valor agregado para o acionista, mas age
localmente, fracionando as metas e investigando solugdes sem permitir que uma 4rea
prejudique a outra na busca de seus objetivos individuais, Entretanto, a Controladoria ndo ¢
gerenciadora do sistema de informag¢des na empresa.

Por sua vez na Marisol o Controller tem uma postura um pouco distante dos
gestores das dreas. Sua atuagfio é mais em nivel de diretorias e focalizando a empresa com
a inclusdio das controladas. O Gnico relatério gerado a todos os departamentos da empresa é
o orgamento anual e, com base neste, as 4reas ddo inicio ao seu processo de gestdo,
contudo elas ndo tém o acompanhamento constante da Controladoria e o sistema de
informagdes é gerenciado pelo Departamento de Sistemas. |
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A ftnica empresa onde a Controladoria encontra-se configurada como
gerenciadora do sistema de informagdes contabeis-gerenciais € a Tupy. Nela o Controller
acompanha de perto o desenvolvimento das operagSes em cada uma das 4reas e fornece
subsidios, por meio de relatorios, aos gestores destas, como pesquisa de niercado ou
analise de resultado, enfim, qualquer informagfio que o gestor necessite a Controladoria ira
buscar, a fim de atender sua necessidade informacional e exercer seu papel de dar suporte
informacional as demais areas. _

Observa-se que acontece um acompanhamento sinérgico da Controladoria
perante as demais 4reas na Embraco € na Tupy, com a diferenga de que a Controladoria é
gerenciadora do sistema de informagdes contabeis-gerenciais somente na Tupy. Enquanto
na Marisol ndo ocorre este acompanhamento efetivo. |

Os relatérios cont4beis-gerenciais gerados pela Controladoria nas trés empresas
divergem em relagdio aos relatérios gerenciais, visto que cada uma delas atua de forma |
diferenciada. Observa-se que todas sfo responsaveis pela parte contabil-fiscal da empresa,
o que leva a geragio dos relatérios legais, contudo, em geral, eles sdo emitidos apenas de .

forma global e nfo especificos a cada area.

4.4. RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS GERADOS X SUA RELEVANCIA NO PROCESSO DE -
GESTAO DA DISTRIBUICAO FISICA DE PRODUTOS _ o
: Neste topico ¢ abordada a relagdo informacional existente entre a Controladoria
e -a gestdo da dlstn’bulgﬁo fisica de produtos por parte da Logistica em cada uma das
emptesas pesquisadas, a fim de responder a quest3o-problema suscitada neste estudo.
~ Para a interpretagdo dos dados fez-se o uso das entrevistas realizadas com os
gestores das 4reas de Controladoria e Logistica, com o intuito de responder as perguntas dé
pesquisa que levam a atender o objetivo geral do estudo.
Contudo, esta anilise nfio pretende desenvolver um entendimento conjunto do
tipo de suporte informacional caracterizado em cada uma das empresas, visto que sdo-
empresas inseridas em contextos bastante diferenciados, principalmente quanto ao

segmento de atuagdo no mercado.
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4.4.1. Empresa Brasileira de Compressores S.A. - EMBRACO

Na Embraco o Controller exerce um papel de supervisor e consultor. Pois, uma
vez definidas as metas, ele é o responsdvel em verificar se elas estdo caminhando para
serem atingidas, ou caso contrario, verificar o porqué de nfio estarem caminhando para as
metas estabelecidas. Uma vez verificado o porqué, ele vai, entfio, junto ao gestor, analisar
as possibilidades de reverter esta situagfio. Porém, segundo o relato do préprio Controller,
sua relagdo com a gestdo da distribuigdo fisica de produtos ¢ muito distante, pois esta

supervisdo em geral acontece em nivel de diretorias.

“Nesse processo que eu estou te colocando, tem tanta coisa para qual precisamos

estar atentos, que a drea de DIFIPRO nem é acompanhada de perto”. (Controller)

O gestor do setor de gest3o da distribui¢@o fisica de produtos relatou utilizar
constantemente os relatorios contébeis-gerenciais em todas as fases do ‘processo decisdrio.
Na fase de planejamento o gestor utiliza relatérios sobre volume de produg¢io e vendas,
orcamentos de pessoal, despesa e investimentos. Tanto na fase de execugdo quanto na de
controle, o gestor utiliza informacdes de custos de transformagfo e de fretes.

O gestor também utiliza os relatérios emitidos a todas as areas, como o Goal, o
Profit Plan, o Forecast ¢ o Five Year Plan, que sdo relatérios de projegdo, onde o Forecast
¢ uma revisdo mensal do Profit Plan. O sistema de gerenciamento estd disponivel a todos
os gestores, a fim de acompanhar o desempenho global da empresa.

Diante do exposto, verifica-se que a Controladoria nfo exerce a fungéio de
gerenciadora do sistema de informagdes. Conseqtientemente, ndio h4 apoio informacional
especifico da Controladoria para a gest#io da distribuigdo fisica de produtos, realizada pela
Logistica. Contudo, o Controller atua de forma a zelar pela continuidade da empresa,
viabilizando as sinergias existentes, a fim de que as atividades sejam desenvolvidas em
conjunto, para alcancar resultados superiores aos que alcancariam se fossem desenvolvidos
independentemente, sempre tendo como elemento norteador o valor econdmico agregado
ao acionista. B

Dentre as informa¢des necessdrias 3 gestSio da distribuig§o fisica de produtos,
porém nio disponibilizadas pela Controladoria, de acordo com o gestor responséavel pela
distribui¢do fisica de produtos, estio a programac¢iio de navios, os pedidos em carteira,
siscomex, o lead time de preparagio e de entrega, bem como as reclamagdes de clientes.
Contudo tais informagdes, segundo o gestor, para que a Controladoria disponibilizasse,
seria necesséria a acoplagem um sistema de exportagdo mais avancado do que aquele ji
utilizado na empresa vinculado ao SAP.
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4.4.2. Marisol S.A.

Na Marisol, a Controladoria, por nfio ser a gerenciadora do sistema de
informagdes, nio mantém um relacionamento sinérgico com a gestfio da distribui¢do fisica
de produtos realizada pela Logistica.

O tnico relatéﬁo emitido pela Controladoria que ¢ utilizado pela Logistica no
processo decisorio da gestdio da distribuicdo fisica de produtos consiste no orgamento geral

. da empresa, o qual ¢ emitido com a mesma configuraggio para todas as dreas da empresa.

“Uma informagdo que sai do proprio orcamento geral da empresa é o nimero de
pegas por més, que serd utilizada também para verificar o niimero de pessoas
necessdrias para movimentar as mercadorias, pois ele ird indicar as necessidades

para aquele més ou para aquele periodo”. (Controller)

Com base neste relatério, o gestor da distribuicdo fisica de produtos elabora
suas proje¢des quanto a custos de pessoal e de transporte, a partir da i)roje‘;ﬁo do mimero
de pecas a serem produzidas (fase de planejamento). Neste sentido, verifica-se que nfo sfio
gerados, pela Controladoria, relatérios especificos para o processo decisério na gestdo da
distribuicdo fisica de produtos. '
Todos os relatérios utilizados na gestdo da distribuigfio fisica de produtos sio
configurados pelo proprio Departamento de Logistica, em conjunto com o Departamento
de Sistemas. Dentre os relatorios gerados estdo: |
a) relatério de -pontualidade das entrégas (anilise mensal com exigéncia
minima de um desempenho de 92%);

b) relatério de-_reclamagaes de clientes (nfo pode ultrapassar o percentual de
0,5% de ocorréncias); e

¢) relatdrio do custo do frete (andlise semestral).

Além disso, o controle dos pagamentos a serem realizados as transportadoras é
feito pelo proprio departamento de logistica da Marisol, com um nivel de preciséo tal que é
a Marisol quem avisa as transportadoras o quanto ela deve pagar e no o inverso.

“De uma maneira geral, as dreas dentro da Marisol tém autonomia, e elas devem ser
as responsdveis. (...) O sistema de informagdes da empresa apenas analisa os

niimeros de forma macro”. (Controller)
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Tendo em vista a autonomia existente entre os departamentos, os gestores
entrevistados declararam nfio haver a necessidade de configurar relatérios especificos a
serem gerados pela Controladoria para a Logistica, com vistas a gestdo da distribuigdo
fisica de produtos. Tal se justifica pelo fato do sistema de informages ser gerenciado pelo
Departamento de Sistema, logo, o gestor da Logistica recorre a0 mesmo sempre que
necessita configurar qualquer relatério especifico para o seu processo decisério. No
entanto, cabe ressaltar que os dados que irdo compor tais relatérios sio provenientes da
Controladoria, uma vez que é esta quem alimenta o sistema de informagdes.

Diante do exposto, verifica-se que na Marisol a Controladoria por ndo exercer
a funcfio de gerenciadora do sistema de informagdes, nfio exerce, conseqiientemente, um
sﬁporte informacional especifico a gestdo da distribuigiio fisica de produtos. Logo niio ha
relatérios gerados pela Controladoria que sejam utilizados no processo decisorio da

Logistica, com exce¢do do orgamento geral da empresa.

4.4.3. Tupy S.A. '

| A 4rea de Controladoria na Tupy estd configurada como gerenciadora do
sistema de informagdes, sendo um 6rgdo de suporte e consultoria as demais 4dreas da
empresa. Dessa forma, o suporte informacional exercido pela Controladoria para a gestdo
da distribuigdo fisica de produtos, realizada pela Logistica, é feito de maneira sinérgica,
pois existe o fluxo de informag¢des entre as areas, tanto nb sentido das necessidades do
gestor de Logistica, como no aspecto do que a Controladoria tem é, pode oferecer ao
mesmo. _ : |

Dentre os relatérios dispom’bi]izadbs pela Controladoria, para a gestdo da
distribui¢do fisica de produtos, estfio a Demonstra¢io do Resultado do Exercicio, o Fluxo
de Caixa, o Orgamento Geral, Relatérios de Custos fixos, de frete e de pessoai, bem como
metas de custos a serem atingidas pelo setor. Tais relatérios sdo disponibilizados
semanalmente, apresentando a comparag3o entre os valores realizados e o or¢ado, bem
como s#o configurados de forma a atender as necessidades do gestor de Logistica.

Uma vez que a Controladoria nfo somente exerce a fungio de suporte
informacional, mas também a de acompanhamento por meio de consultores vinculados a
cada projeto dentro da empresa, as informagdes contébeis-gerenciais sfio utilizadas em
todas as fases do processo decisério,
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Além de relatérios contabeis-gerenciais, o setor de Atendimento ao Cliente,
que exerce a funcdo de distribuicdo fisica de produtos, configura relatérios proprios (por
meio de sistema EDI — troca eletronica de dados) para o controle da movimentag3o de
pecas entre a expedigfio, nas unidades de empreendimento, e as transportadoras, bem como
aos clientes.

Entretanto, por mais rigido e eficiente que seja este controle de estoques, o
gestor nio tem informag3io precisa quanto as pegas que séo encaminhadas para seus
dep6sitos no exterior, tanto as que esto em transito, quanto as que estdio no dep6sito. E um
engajamento que o gestor estd buscando com a implantagdo de novos sistemas que lhe
proporcionarfo a informagio on-line (via EDI) com o mercado externo.

Para evitar a emissdo e o acimulo de relatérios sem utilidade, ba relatérios que
estdo disponiveis no sistema, mas que o gestor somente solicita quando julga necessério.
Uma informacgdo necessaria diariamente consiste na programacfo de pedidos do cliente e
projegdo de pedidos': até doze meses, bem como o controle da carteira de clientes. Estas
informagdes sdo disponibilizadas pelo sistema contabil-gerencial e pelo sistema logistico.

“Com o decorrer do tempo vocé acaba criando relatérios, vocé acaba criando

informagdes, necessidades, e essas necessidades vdo ser substituidas por outras

necessidades. Chega uma hora que vocé tem um elefante branco. Vocé tem tantas
informagdes, vocé tem tantos relatdrios, e utiliza sé dez por cento disso.(...) eu preciso

priorizar as informagdes que eu preciso (...) entdo tem relatdrios que eu pego sob .

chamad.d,' que jd existe ld dentro do sistema, basta qué eu solicite, ou mensal ou

diariamente”. (Gestor de Logistica)

A informag@o que o préprio setor de Logistica alimenta no sistema refere-se a
novas oportunidades de negécios, como clientes em potencial e novos mercados, a fim de
obter a projecdo de vendas. ' ‘

Neste sentido, observa-se que existe um suporte informacional, exercido pela
Controladoria, especifico a gestdo da distribuicdo fisica de produtos, por meio do
gerenciamento do sistema de informag@es. Dessa forma, o processo decisério da Logistica
¢ acompanhado por um consultor da Controladoria, responsivel em atender as
necessidades informacionais deste processo. '

Verifica-se que os relatérios contadbeis-gerenciais gerados pela Controladoria
sdo feitos de maneira especifica, com o intuito de atender a necessidade informacional do
gestor da 4rea de logistica, com vistas a gestdo da distribuigfo fisica de produtos.
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Por ter uma disponibilidade imediata da informagdo, o gestor da 4rea de
Logistica ndo julga necessario haver outros relatorios emitidos pela Controladoria para o
seu processo decisério, tendo em vista que a informag@o que o mesmo julga necessaria ter
nio seria de responsabilidade da Controladoria, seriam informag¢des relacionadas ao

controle de estoque em seus depositos no exterior.

4.4.4. Resumo

Na Embraco o gestor da Logisﬁca utiliza os relatérios contabeis-gerenciais eni-_
todas as fases do processo de gestio da distribuigdo fisica de produtos, em especial o de
volume de produgiio, orcamento de pessoal, despesas, investimento, de custos de 
transformag@o e de frete. No entanto, nio ha um acompanhamento constante do Controller
para as atividades desenvolvidas pela gestdo da distribuicBio fisica de produtos. O gestor
julga necessério receber informagdes relacionadas a programagio de navios, pedidos em.
carteira, lead-time de preparagio e de entrega e reclamagdes dos clientes. Para que estas
informagGes fossem geradas pelo sistema de informagGes contdbeis-gerenciais, seria
necessdria a acoplagem dé um software de exportagdo mais completo do que o atualmente
utilizado. |

Tendo em vista que na Marisol no existe um acompanhamento. permanente da
Controladoria ao processo de gestio da distribuicéio fisica de produtos, o gestor da 4rea de
.Logistica nfo considera relevante a emissio de relatérios especificos para sua 4rea pela
Controladoria. Pois, ele tem autonomia para configurar os relatorios da‘maneira que_'v julgar
necessdario, com o auxilio do Departamento de Sistemas. |

Por sua vez na Tupy‘ o gestor da area de logistica praticamé_nte nio precisa se
preocupar em nio ter a informag3o necessiria ou com a sua coﬁﬁguraqﬁo, pois a
Controladoria esta disponivel para assessora-lo em suas necessidades a qualquer momento,
bem como as informagdes estdo a sua disposi¢#io no sistema EDI, visto que o sistema de
informagio contabil-gerencial ¢é disponibilizado oﬁ-line para todos os gestores e a
Controladoria esta presente no acompanhamento das atividades constantemente.

Dessa forma, percebe-se que a relevancia dos relatérios contibeis-gerenciais é
atribuida, principalmente, pelos gestores de logistica da Embraco e da Tupy, enquanto o
gestor de logfstica da Marisol néio considera necessério receber outros relatérios que sejam

de responsabilidade da Controladoria.
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4.5. A CONTROLADORIA COMO SUPORTE AO PROCESSO DECISORIO DA LOGISTICA

Este tépico tem a intengfio de verificar o papel que a Controladoria exerce
enquanto 6rgdo administrativo nas enipresas pesquisadas em relagio a gestdio da
distribui¢do fisica de produtos, realizada pela Logistica.

4, 5 1. Emprm Brasileira de Compressores S.A. EMBRACO

‘Na Embraco, o Controller age como um guardiio das metas ¢ objetivos a
serem alcancados pela empresa como um todo. Caso seja detectado algum problema
quanto ao a1¢ancc destas metas, com base nos indicadores determinados na fase de
planejamento, lcabe a ele verificar o que estd acontecendo e chamar atengfio do gestor
responsavel pela ocorréncia. Sendo assim, existe uma constante sinergia entre o Controller
¢ o gestores das demais areas, contanto, restrito as diretorias, o que leva a falta de contato

direto com o gestor da distribuigdo fisica de produtqs.

“Como sistema de acompanhamento deste dia-a-dia, (...) més-a-més junta-se a
diretoria, apresentam-se os nimeros que ébmpunham a meta, e o pessoal que estd na
reunido tem que responder por estes mimeros, se alcangou, ou se ndo alcangou e por
qué ndo alcangou. E uma reunido corporativa, que se dd na planta, através de
videoconferéncia e cada planta reporta todos os seus indicadores, mensalmente.
Qualguer coisa que apresente um desvio pra baixo, acima de trés por cento, tem que
ter um relatdrio de trés geragdes, este relatorio (...) seria a identificagdo das causas e
poiqué houve esta variagdo e, em seguida,i Quais sdo as agdes que vocé estd tomando

para retomar a meta”. (Controller)

Entretanto o gestor da distribuicdio fisica de produtos recebe relatérios
'contébeis-gerenciais que utiliza em todas as fases de seu processo decisorio, existindo
apenas que existem algumas informag3es que julga necessirio receber, porém nfio séo
disponibilizadas pelo sistema de informagdes, visto que seria necessdria a utilizagdo de um
sistema logistico mais avangado que o atual, a fim de obter tais informagdes.

A Controladoria da Embraco, enquanto 6rgio administrativo, exerce seu papel
de zelar pela continuidade da empresa, buscando a otimizagfio de resultados e do emprego
dos recursos materiais € humanos disponiveis, bem como o Controller desempenha seu
papel de integrar as smerglas existentes para coordenar o plane_]amento a organizagdo, o

direcionamento ¢ a mcnsurac;ﬁo das atividades desenvolvidas na empresa.
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4.5.2. Marisol S.A.

Na Marisol, a Controladoria nfio se apresenta como gerenciadora do sistema de
informagdes e os gestores das demais dreas possuem autonomia em relagdo a configuragio
dos relatorios gerenciais. O gestor responsavel pela gestdo da distribuigdo fisica de
produtos providencia a conﬁgufagﬁo dos relatérios que the darfio suporte durante o
processo decisério junto ao Departamento de Sistemas, o qual é responsavel .'_pelo
gerenciamento do sistema de informagdes. Diante do exposto, observa-se que, também na
Marisol, nfio existe contato direto entre o Controller ¢ o gestor da Logistica de distribuigdo.

A autonomia entre as areas existente na Marisol é um fator predominante para
que a fungfio da Contoladoria nfio seja exercida na forma de acompanhamento permanente
das atividades. Uma vei que os gestores tém a autonomia tanto para’ a decisdo, quanto para
configuragéio de relatérios, junto ao Departamento de Sistemas, a Controladoria somente
exerce suporte a cupula administrativa da empresa e seus relatérios contébeis-gerenciais
enfocam nimeros macros, englobahdo as controladas do grupo.

Neste sentido, a Controladoria na Marisol exerce sua fungdo de buscar a
maximiza¢do do. resultado global da empresa. Contudo o Controller ndio interfere na
integragdo das 4reas, nem procura viabilizar as sinergias existentes, a fim de que o «
desenvolvimento das atividades, em cohjunto, alcance resultados superiores aqueles
atingidos de forma independente.

4.5.3. Tupy S.A.

Na Tupy a Controladoria encontra-se configurada como gerenciadora do
sistema de informagSes e trabalha com conceitos de tecnologia de informagdes que
auxiliam o processo decisério na empresa. Além de agir em conformidade com a filosofia
de times proposta pela empresa.

Desta forma, o gestor da distribuigo fisica de produtos tem, além dos
relatérios configurados de acordo com a sua necessidade e com informagGes sobre os
indicadores de desempenho que sio de seu interesse, um consultor da 4rea de
Controladoria que Ihe oferece todo o apoio necessario quanto, por exemplo, a pesquisas
mercadolégicas ou identificagfio de problemas em relagéo a otimizagdo do resultado.
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Diante do exposto, a Controladoria na Tupy, nio somente zela pela otimizagdo
dos resultados globais da empresa, como o Controller age constantementé em busca da
integragdo das atividades desenvolvidas, por meio do acompanhamentb efetivo das
mesmas, bem como peio gerenciamento do sistema de informagdes, o que lhe permite
viabilizar um processo de gestdo empresarial sinérgico e conjunto, a fim de atingir

eficiente e eficazmente as metas estabelecidas pela empresa.

4.5.4. Resumo . _

Verificou-se diante da apresentagdo da analise em cada uma das empresas que
as atribuicdes da Controladoria so configuradas de diferentes formas em relagdo ao
gerenciamento do sistema de informagdes, o que traz como conseqiiéncia diferengas
também no suporte informacional exercido pela mesma a gestéio da distribuigo fisica de
produtos pela logistica. A ’ ‘ :

Todas as empresas trabalham com sistemas integrados de gestdo, o que leva ao
compartilhamento das informagdes de forma 4gil e eficiente, sendo diferente a
~ responsabilidade atribufda ao gerenciamento do sistema. Nas trés empresas a Controladoria
¢ responsdvel por alimentar estes sistemas com a informag#o contébil, bem como por gerar
proje¢des fundamentadas nos réSu}tados esperados. Contudo, na Embraco e na Marisol o
gerenciamento da informagio nfio é responsabilidade da Controladoria, enquanto qixe na
Tupy o sistema ¢ gerenciado pela Controladoria. B

Neste sentido, verifica-se' nfio haver congruéncia em relagio ao papel da
Controladoria, enquanto gerenciadora do sistema de informagSes, nas trés empresas
pesquisadas. Contudo hé total congruéncia em relagio ao processo decisério da Logistica,
enfocado aqui na gestéio da distrfbuiqﬁo fisica de produtos, o que fica claro quando da
andlise das necessidades informacionais de cada um dos gestores, havendo diferenga
apenas na forma de obtengéo destas informagdes.

Apesar de agir como gerenciadora do sistema de informagSes em apenas uma
das empresas pesquisadas, a Controladoria exerce sua fun¢io de suporte ao planejamento,
execuglio e controle do processo decisério da gestdo empresarial, visando a otimizagdo do
resultado global da empresa, por meio da coordenagéio das atividades, acompanhamento e
avaliagio dos resultados, bem como pelo relato destes resultados, em todas as trés
empresas pesquisadas. '
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O quadro 8 apresenta uma sintese dos aspectos analisados nas empresas objeto

de estudo desta pesquisa a fim de encaminhar as conclusdes a respeito da andlise das

mesmas

Quadro 8 - Sintese dos aspectoé analisados

Embraco S.A. Marisol S.A. Tupy S.A.
Abrange a movimentagio do '
produto acabado desde o
recebimento da produgso,
sua conferéncia, estocagem,
embalagem, carregamento e
entrega ao cliente. :
Gestio da distribui¢io | O elemento norteador é 0 Idem ' Idem
fisica de produtos nivel de servigo ao cliente e
as principais decisoes estio
relacionadas ao custo de
frete, & contrata¢3o dos
meios de transporte, & _
pontualidade nas entregas e
as reclamacdes dos clientes. -
Vendas liquidas Valor econdrmco agregado | Lucro antes do imposto de
Lucro operacional —EVA® renda - EBIT
_ Cash flow Retorno sobre Valor econdmico agregado -
Indicadores Valor econdmico agregado - | investimento — ROI EVA® -
, EVA® Ganho ~ Teoria das Retorno sobre ativos
. | restrigdes operacionais liquidos —
, RONOA
- Valor presente liqguido - NPV
Legais, Goal, Profit Plan, Legais e Orgamento anual. | Legais e Relatérios
Forecast, Five Year Plan. h . Gerenciais semanais e
: . mensais que apresentem 0s
Relatérios gerados pela indicadores, comparando-o
Controladoria orgado com o real, bem como
relatérios especificos a cada
érea, de acordo com a
: : necessidade dos gestores.
Guardifio das metas e Fornecer suporte em nivel | Gerenciar o sistema de
- objetivos a serem alcancados | de diretorias, analisando a | informagdes, exercendo,
Papel do Controller pela empresa como um todo. | corporago como um todo, | ainda, o papel de consultor
. incluindo as controladas. | em projetos da empresa.
Volume de produggo e Orcamento anual. Demonstragdo do resultado
. vendas; do exercicio;
Relaténo.s gerados e sua Orgamento de pessoal, Fluxo de caixa;
relevancia no processo . . ) .
de gestio da despesa e investimentos; e Orgamento geral;
distribuigio fisica de Custos de transformagéio € Relatérios de custos fixos, de
de frete. frete e de pessoal; e Metas a
produtos v Pv
serem atingidas pela empresa
€ por frea.
ProgramacZo de navios; Pontualidade das entregas; | Controle on Jine da
Relatérios ndo gerados | Pedidos em carteira; Reclamagdes de clientes; e | movimentag3o de pegas entre
¢ sua relevéncia no Lead time de preparag:ﬁo da | Custo de frete. a expedigio, unidades de
processo de gestdo da | entrega; e empreendimento e as
distribuic;ﬁp fisica de Reclamag8es dos clientes. transportadoras, bem como
produtos aos clientes e depésitos no
mercado externo.




5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo estd subdividido em duas se¢Ges. Na primeira encontram-se
evidenciadas as conclusdes pertinentes ao estudo em consonancia és perguntas de
pesquisas suscitadas anteriormente. Na segunda se¢fio encontram-se as recomendagﬁes a

futuras pesquisas sobre o tema.

5.1. CONCLUSOES 4

Esta dissertacfio objetivou, em termos gerais, verificar os relatorios contébeis-
gerenciais gerados pela Controladoria que dfio suporte ao processo decisorio da Loglstlca,
com vistas & fun¢fo de distribuicdo fisica dos produtos. -

Em termos especificos, objetivou descrever a gestéo da distribuicdo fisica de
produtos realizada pela Logistica nas empresas objeto de estudo; verificar os relatérios
contabeis-gerenciais que sfo disponibilizados pela Controladoria para a ngisﬁca;
identificar, dentre os relatérios gerados pela Controladoria, quals sio utilizados pela
Logistica na funcfio de distribuic@io fisica de produtos; investigaf que relatérios ndo sdo
gerados pela Controladoria, porém sfio relevantes ao processo de gestdo da distribuiciio
fisica de produtos; e avériguar como a Controladoria d4 suporte avo'processo de gestdo da -
distribuig#o fisica de produtos sob a responsabilidade da Logistica. |

Os estudo consubstancia-se de um estudo exploratério, predominantemente
qualitativo, adotando o estudo de multicasos como delineamento da pesquisa, de corte
transversal, ou seja, foi realizado em determinado ponto do tempo. A analise dos dados foi
feita de forma descritiva, uma vez que visa apenas descrever o fendmeno pesquisado nas
empresas objeto de estudo.

Com base na andlise desenvolvida no capitulo anterior, apresentam-se as
inferéncias que respondem as pergnntas de pesquisa que norteiam este trabalho. Quanto a
primeira pergunta, Como se apresenta a gestdo da distribui¢do fisica de produtos
realizada pela Logistica nas empresas objeto de estudo?, observou-se que em todas as
empresas pesquisadas a 4rea de Logistica é subordinada a uma Diretoria industrial —
Embraco ¢ Tupy - ou a uma Diretoria Comercial - Marisol. Sendo que todas elas possuem
autonomia em relagdo ao seu processo decisdrio, desde que respeitadas as metas e
objetivos globais da organizagio. Dessa forma, a gestéio da distribuicdo fisica de produtos,
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realizada pela Logistica, ocorre, nas trés empresas, de maneira independente, objetivando a
otimizag8o do resultado global.

Portanto, verifica-se que a gestdio da distribui¢do fisica de produtos em cada
uma das empresas pesquisadas apresenta-se de forma ordenada. Nas trés empresas 0S
gestores relataram ser importante no processo decisério ter informages relacionadas a
pontualidade das entregas, nivel de satisfagio dos clientes, custos de transporte e
movimentag#o da carga, niveis de produgfo e previsdo de vendas, bem como a situagio de
estoque no exterior. |

Neste processo decisério, o elemento norteador dos gestores da Logistica, em
todas as empresas, tem como base o nivel de servigo logistico ao clientc; que envolve a
entrega do produto certo, na hora certa, no local previamente determinado, ao menor custo
total possivel. Quanto 38 pessoas envolvidas nas etapas do processo decisério, houveram
algmnas‘diferenqas, visto que em uma das empresas todos participam do processo, noutra
apenas duas pessoas ¢ na terceira apenas trés pessoas. Contudo, em duas, das trés
empresas, a decisdo final ¢ do gestor do setor e em apenas uma delas a decisdio é

~ compartilhada com mais dois lideres do grupo.

No que diz respeito a segunda pergunta de pesquisa, Que relatorios contabezs—
gerenciais sdo disponibilizados pela Controladoria para a Logistica?, verificou-se quc,
fim de propiciar um suporte informacional ao processo decisério da Logistica com. vistas'a

. dxstribmg:éo fisica de produtos, a Controladoria disponibiliza relatérios contabeis-
'.‘ gerenciais. Porém, estes relatérios sdo emitidos enfocando a empresa como um todo e nfio
‘a gestdo da distribuigdo fisica de produtos em particular. Por exemplo, o orcamento anual
geral, com base em projegdes de vendas, € disponibilizado para todos os 6rgﬁds
administrativos da empresa € engloba as demonstrages contébeis preconizadas por lei
para as empresas de capital aberto, que sfo o Balango Patrimonial, a Demonstragdo do
Resultado do Exercicio, a Demonstragdo das Mutagdes do Patriménio Liquido e a
Demonstragdo das Origens e Aplicagbes de Recursos. |

Em relagio aos relatérios gerenciais, a responsabilidade pela emissio de
relatorios especificos para a gestdo da distribuig#o fisica de produtos em uma das empresas
éda Co'ntroladoria, nas outras ndo. No entanto, todos os gestores tém acesso a maioria dos
relat6rios que julgam importante, mesmo que nfio sejam emitidos pela Controladoria, uma
vez que todas as empresas trabalham com softwares de gestdo, os quais s3o integrados e
alimentados diariamente e, por isso, oferecem informagdes atualizadas.
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Além disso, nas empresas em que a Controladoria nfio gerencia o sistema de
_ informagBes, a configuragio dos relat6rios gerenciais € feita pelo proprio gestor da
distribuigdo fisica de produtos, junto ao pessoal da 4rea de sistemas, o que leva a um nivel
de compreensibilidade e tempestividade equiparado a necessidade de cada gestor. O que |
ocorre também na empresa em que a Controladoria gerencia o sistema de informagdes,
com o diferencial apenas de que a responsabilidade € da prépria Controladoria e ndo de :
 uma érea de sistemas.

No que se refere a terceira pergunta, Quais, dentre os relatérios gerados pela
Controladoria, sdo utilizados pela Logistica, na fung¢do da distribuicdo fisica de
produtos?, constatou-se que foram citadas diferentes informagdes utilizados pela gestio da:
distribuigdo fisica de produtos, realizada pela Logistica, em cada uma das empresas objeto
de estudo. Na Embraco o gestor da distribuicio fisica de produtos relatou utilizar
informagdes sobre o volume de produgfio e vendas; o orgamento de pessoal, de despesa e
de investimentos; e custos de transformaco e de frete, estando tais informagdes contidas
nos relatérios contabeis-gerenciais gerados pela Controladoria: Goal, Profit Plan, Forecast
€ o Five Year Plan, além dos relatérios legais.

Na Marisol, o gestor da Logistica informou ser imporfante para o seu processo
decisério a informagdo do ntimero de pegas previsto para o periodo, informagio esta que
ele retira do orgamento anual fornecido pela Controladoria. Com base nesta informacdo ele
pode prever a quantidade de pessoal que ele precisard para movimentar estas pegas, bem
como organizér (o) espag:dﬁéit:o para estoque e fazer o planejamento do volume de entregas
a serem realizadas. |

: Tendo em vista que somente na Tupy a Controladoria gerencia o sistema de
informagdes, o gestor da distribuigfio fisica de produtos informou receber relatérios que the
fornecem informagdes referentes ao fluxo de caixa, a demonstragio do resultado do
exercicio, a0 orgamento geral, custos fixos, de frete e de pessoal, bem como as metas a
serem atingidas pela empresa e pelo setor. Tais informagdes constam nos relatérios
gerenciais fornecidos com periodicidade mensal e semanal, além dos relatérios legais.

Em relagio aos relatérios contdbeis-gerenciais gerados pela Controladoria, a
intensidade de uso também ¢é citada como constante pelos gestores, havendo diferengca
apenas quanto ao tipo e quantidade de relatérios gerados para a 4rea, por exemplo, na fase
de planejamento o relatério apontado como de maior intensidade de uso é o orgamento,

que inclui a previsio de vendas e é elaborado apenas uma vez ao ano, mas serve de
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pardmetro durante todo o ano para comparagdo com que estd se realizando. Nas fases de
execugio e de controle, todos os demais relatérios sfo utilizados, bem como toda a
informag3o contabil-gerencial pode ser ttil. Por este motivo tais informagdes estdo
disponiveis diretamente no sistema.

Por sua vez, em relagdo a pergunta seguinte, Quais relatérios ndo sdo gerados
pela Controladoria, porém sdo relevantes ao processo de gestdo da distribui¢do fisica de
produtos?, obsérvou—se que dentre os relatorios relevantes 3 gestdo da distribui¢do fisica de
produtos, realizada pela Logistica, foram elencados predominantemente o controle da
pontualidade das entregas, o controle do custo de transporte das mercadorias, o controle de
ocorréncia de reclamagdes por parte do cliente € o controle do nivel de estoques, tanto na
sede quanto em depésitos no exterior. Tais relatdrios sfo utilizados intensamente pelos
gestores em todas as fases do processo decisério. Porém, , como o gerenciamento do
sistema de informagdes ¢ realizado pela Controladoria em apenas uma das empresas
pesquisadas, conforme salientado anteriormente, estes relatérios sdo gerados pela
Controladoria somente nesta empresa, nas outras existe um departamento de sistemas, o
qual & responsavel pela emissfio dos mesmos.

O gestor da distribuigio fisica de produtos na Embraco relatou necessitar de
informagGes sobre a programacgio de navios, pedidos em carteira, Jead time de preparagio
da entrega e reclamagdes dos clientes, porém considera que esta informagfio poderd ser
fornecida por um programa de exportagio mais avangado do que o atualmente utilizado
pela empresa, sem.que seja reéponsabilidédé da Controladoria, tendo em vista que ndo é
ela quem gerencia o sistema de informagﬁes..

| Na Marisol o gestor da Logistica informou ser relevante relatérios sobre a
pontualidade de entregas, reclamagdes de clientes e custo do frete, contudo ele ji tem estes
 relatérios, sendo estes configurados por ele préprio com o auxilio do Departamento de
Sistemas. N

Por sua vez o gestor da distribuiqéo. fisica de produtos da Tupy expressou sua
preocupagdo em relagio a um controle mais rigoroso da movimentag#o de pecas entre a
expedicdo, as unidades de empreendimento e as transportadoras, bem como aos clientes,
principalmente em relagio aos depdsitos no exterior. A solugfo para este problema j4 estd
sendo providenciada junto a Controladoria, uma vez que esta gerencia o sistema de
informages. '

Respondendo a tltima pergunta de pesquisa, Como a Controladoria dd suporte
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ao processo de gestdo da distribuigdo fisica de produtos, sob responsabilidade da
Logistica?, verificou-se que a Controladoria é o 6rgio responsével por alimentar o sistema
de informagdes com os dados provenientes da contabilidade, bem como em analisar as
informagBes processadas e divulgé-las por meio dos relatérios contibeis-gerenciais.
Constata-se, entdo, que a Controladoria, em cada uma das empresas, exerce suas fungdes
de coordenagfio, acompanhamento ¢ avaliagdo dos resultados planejados e alcan¢ados pela
empresa, analisando-os de ma.neifa global, mas agindo localmente, ou seja, verificando as
ocorréncias e indicando solugdes para cada 4rea, conforme a necessidade.

A divergéncia encontrada estd em relagiio ao gerenciamento do sistema de
informagGes. Tais relatérios somente s3o emitidos de forma especifica 4s demais 4reas pela
Controladoria qhando esta é responsdvel pelo gerenciamento do sistema de informagées, o
que ocorre apenas em uma das empresas. Caso contrério, tais relatérios sdo configurados e
emitidos por outro 6rgdo administrativo, em geral a 4rea de sistemas, o que ocorre em duas
das empresas entrevistadas. ‘

Verifica-se que hd convergéncia em relagdo as atribuicdes do Controller, uma
vez que a organizacfio dos recursos humanos e materiais disponiveis, bem como a
mensura¢dio dos resultados, séio responsabilidades atribuidas ao Controller em cada uma
das empresas objeto de estudo. Até mesmo a mensuragdo dos resultados ocorre por meio
dos indicadores de desempenho, assim como o Controller coordena o direcionamento das
atividades a fim de alcangar os objetivos almejados. _

No que diz respeito & gestdo da distribuigo fisica de produtos, apurou-se,
mediante a descrigdo dos gestores da 4rea de Logistica, ‘que o processo decisério ¢
convergente no que se refere aos tiﬁos de decis@io e ao elemento norteador do processo.
Todavia, apresenta-se divergente quanto ao nuimero de pessoas envolvidas no processo.

Por exemplo, em uma das empresas todos os colaboradores do setor participam do
processo, enquanto noutra, apenas duas pessoas participam.

Por fim, a partir do que foi exposto na presente segdo e considerando o objetivo
geral deste estudo, conclii-se que os relatérios contdbeis-gerenciais gerados pela
Controladoria com vistas a fungfo da distribui¢So fisica de produtos, em geral, nfo sdo
emitidos de forma especifica para o processo decisério da Logistica, visto qué esta
particularidade somente ocorre a partir do momento em que a Controladoria gerencia o
sistema de informag3es, todavia, nas empresas pesquisadas esta fungdo ¢ atribuida a
Controladoria em apenas uma das empresas.
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Entretanto, pode-se inferir que tal fato nfio € prejudicial a gestfio da distribuiggo
fisica de produtos, uma vez que a 4rea de Logistica recebe as informagdes necessérias para
dar apoio ao seu processo decisério, com o diferencial de que os relatérios nio so
configurados nem emitidos pela Controladoria em duas das empresas objeto de estudo.

Cabe ressaltar, ainda, que apésar de ndo ocorrer o gerenciamento do sistema de
informagbes, o Controller cumpre com o seu papel de coordenar o planejamento, o
acompanhamento e a avaliagfo dasA atividades, a fim de alcangcar a otimiza¢do dos
resultados globais da empresa. '

Portanto, observa-se que os relatérios contabeis-gerenciais gerados pela
Controladoria para darem suporte ao processo decisorio da logistica com vistas a gestdo da
distribuigio fisica de produtos, apenas sdo configurados em uma das empresas objeto de
estudo. Nas demais empresas, os relatérios utilizados no processo decisério ndo sdo de
responsabilidade da logfstica a sua geragdo. -

5.2. RECOMENDACOES

As constatagdes apresentadas neste capitulo, suscitam algumas questdes que
podem vir a ser objeto de novas pesquisas relacionadas & fungéio da Controladoria de
gerenciar o sistema de informagdes, bem como ao suporte informacional propiciado pela
mesma a gestdo da distribuiggo fisica de produtos, realizada pela Logistica.

Um dos aspectos importantesAa ressaltar esté na configuragdo da Controladoria
nas trés empresas. Verificou-se haver diferenca em reléqéo ao geré_nciamento do sistema de
informagGes em cada uma das empresas, o que leva a prdposiqéo de um estudo de caso
mais profundo em cada uma delas, a fim de identificar se poderiam ser apontadas
vantagens ¢ desvantagens provenientes de cada uma das configuragdes existentes.

Outro aspecto consiste em verificar o suporte informaciohal exercido pela
Controladoria a gestdo da distribuigdio fisica de produtos, realizada pela Logistica, em
empresas de menor porte do que as pesquisadas, a fim de verificar como isso acontece em
empresas menores.

Por fim, cabe ressaltar a importincia de averiguar as atribuigdes da
Controladoria em relagéo a outros setores da empresa, ndo apenas a gestfio da distribui¢do
fisica de produtos, mas também ao gerenciamento da cadeia de suprimento ou a outros

6rgdos da empresa, além da Logistica.
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ANEXOS



ANEXO 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Y = R



ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Como ocorre a gestdo da distribuigdo fisica de produtos realizada pela Logistica da
empresa?

2. Cite as decisGes tomadas pela Loglstlca relacionadas a gestdo da dlstnbulqﬁo fisica de
produtos

3. Quantas pessoas participam do processo decisério da Logistica relaclonado a gestdio da

| distribuigdo fisica de produtos? _

4. Quais os niveis hierarquicos dos gestores da emprésa que tém influéncia no processo
decisério da Logistica relacioxiado a gestdo da distribuicdo fisica de produtos?

5. O que norteia o processo decisério da Logistica na gestdo da distribuigdo fisica de
produtos?

6. Quais os relatdrios exigidos por lei que a Controladoria disponibiliza para a Logistica?

7. Os relatorios legais disponibilizados apenas consideram a empresa como um todo ou
compdem-se¢ de demonstracdes especificas para a gestdo da distribuigdo fisica de
produtos? | '

8. A controladoria disponibiliza relatonos gerenclals especificos para a Logistica na
gestéo da distribuigdo fisica de produtos?

9. Cite os relatérios, legais e gerenciais, gerados pela Controladorla para a Logistlca na
gestdio da distribuigdo fisica de produtos? - o

10. Os relatérios sdo apresentados em tempo hébil aos gestores da 4rea?

11. Os relatérios sdo apresentados de forma compreensfvel aos gestores da drea?

12. Em que etapas do processo decisorio da Logistica na gestdo da distribui¢io fisica de
produtos sdo utilizadas as informagdes contdbeis-gerenciais? ,

13. Quais relatérios contabeis-gerenciais s3o utilizados pela Logistica na gestdo da
distribuigao fisica de produtos, na fase de planejamento?

14. Quais relatérios contébeis-gerenciais sfo utilizados pela Logistica na gestdo da
distribuiggo fisica de produtos, na fase de execugiio?

15. Quais relatorios contdbeis-gerenciais sdo utilizados pela Logistica na gestéov da
distribuico fisica de produtos, na fase de controle?

16. Qual a intensidade de uso dos relatérios contdbeis-gerenciais pela Logistica na gestfio
da distribui¢do fisica de produtos?
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17. Descreva as informagGes necessérias ao processo decisorio da Logistica na gestdo da
distribuigio fisica de produtos. '

18. Destas informagdes, quais sdo disponibilizadas pela Controladoria?

19. Quais informagdes nio s3o disponibilizadas pela Controladoria, mas que s3o relevantes
no processo decisorio da sua 4rea? |

20. Ha relatorios que sdo disponibilizados pela Controladoria a outros setores da empresa
que nfo sdo disponibilizados paia' a Logistica na gestdo da distribuigio fisica de
produtos? ‘

21.Os gestores da Logistica na gestdo da distribuigdo fisica de produtos tém o
conhecimento de relatérios da 4rea, considerados relevantes, e que nio estejam>sendo
disponibilizados pela Controladoria?



