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RESUMO

MONTEBELLER, Levy Ecio, Controles operacionais de gestdo para uma empresa
atacadista distribuidora de produtos industrializados. Um estudo de @so. Floriandpolis,
2002 206pg. Diswrtacd (Mestrado em Engenharia de Producéo) — Programa de Pos
graduacd em Engenharia de Producéo, Universidade Federa de Santa Catarina, 2002

Orientadora: |lse Maria Beuren, Dr2
Defesa: 02/10/2002

O objetivo geral do presente trabalho € propor um conjunto de @ntroles operadonais de
gestdo para uma empresa dacalista distribuidora de produtos industrializados com vistas ao
proces® dedsorio. O estudo oferece um diredonamento de procedimentos e dividades
desenvolvidas, através de plangamento e sistemas de @ntroles, para que a garantia da
gualidade de bens e servicos prestados sja asegurada, com conseqlente satisfac@® das
necessdades e epedativas do consumidor fina. A metodologia da pesguisa alotada
compreendeu uma dordagem qualitativa onde visase o problema mo um todo,
caaderizando-se m™mo uma pesquisa exploratério-descritiva com finalidade de desenvolver
e eclarece idéias existentes e formular novas hipoteses de estudo, centrando num estudo de
caso para uma empresa singular. Inicialmente, o trabalho faz uma incursdo na fundamentacé
tedrica sobre os concetos de procesns operadonais, controles operadonais de gestéo e
sstemas de informagdes. Procede, entdo, a descricio e andlise do estudo de cao,
apresentando, principalmente, o historico da empresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, sue
proces de gestdo operadonal, sua estrutura organizagonal, e adescricéo de suas atividades,
registros e ontroles. Apds, aborda os sstemas de informagdes utilizados na empresa,
principamente, os controles operadonais gerados pelos mesmos. Durante esta pesquisa,
constatou-se anecessdade de adocéo de wntroles bem definidos para cala &eaou unidades
de responsabilidades da organizac® no estdgio de desenvolvimento em que se encontra e,
também, a necessdade de informagdes claras, seguras e auais que auxiliem de forma dicazo
proces® dedsorio. A partir destas observagdes, delineou-se uma proposta de @ntroles
operadonais de gestdo.

Palavras-chave: controles operadonais de gestéo, atacalista distribuidor, processo dedsorio.



ABSTRACT

MONTEBELLER, Levy Ecio. Operational management controls for a wholesale
distributing enterprise of industrialized products: A survey of case. Floriandpolis, 2002
206pgs. Disertation (Master’s De-Greein Production Engineeing) — Post-graduate Program
of Production Engineeing, Federal University of Santa Catarina, 2002

Advisor: |lse Maria Beuren, Dr2
Defense: 02/10/2002

The general am of the dorementioned dssertation is to provide a set of operationa
management controls for a wholesale distributing company of industrialized products aiming
the dedsion process The dissertation offers procedure alvising and adivities developed
through planning and control systems, in order to ensure the quality of provided services,
followed by the satisfadion of the final consumer. The methodology of the alopted survey
presented a quality approach where the cae is £ as a whole, feauring as dissertive-
exploring survey with the objedive of developing and cleaing out existing ideas and
formulating new study hypothesis, centering in a single enterprise survey of case. Firstly, the
dissertation does an incursion based upon theoricad foundation of operational processes,
management operational controls and information systems. The description of case anaysis
proceeals presenting mainly, the historicd of Ribeiro Cereds Imports Ltda, its management
operational process its organizaiona structure, its adivities descriptions, registers and
controls. The data input was done through visiting the site of the enterprise which the survey
is amed at, in order to observe and understand its operational process trying a better
comprehension of the data input, not structured interviews with managers of several sedors of
the cmpany, as well as frequent talks with the dairman. Later on, it approades the
information systems used in the company, mainly, generated the operational controls by the
same information systems. It was noticed the necessty for adoption of well-defined controls
for ead areas or responsible branches of the organizaion at the developing stage in which it
finds itself. The necessty for clea, safe and current information which is able to boost the
dedsion process From these observations, one was able to outline an operational
management control.

K ey words: operational management controls, wholesale, dedsive process



1INTRODUCAO

Observando-se a &olucéo da emnomia mundial, percebe-se que, ao longo do tempo,
as inovagdes temoldgicas passram a aumir uma posicéo estratégica dentro das empresas.
Além dis®, o consumidor tem se tornado cada vez mais exigente, demandando posicoes
inovadoras da enpresa, diredonadas a satisfac@® dos mesmos.

Nas sciedades mais primitivas, os homens desenvolviam nmais suas habili dades
témicas do que sua cgaddade de alquirir conhedmento, continuando assm até o advento da
Revolucédo Industria. A influéncia da déncia eda temologia sobre asociedade se processava
tdo gradualmente que & geragdes % sucediam com mudangas notavels em diversos stores da
emnomia. Mais recantemente, jA en meados dos anos 50, no periodo pds-guerra, despertou
maior interesse pela déncia etemologia.

Rifkin (200]) retrata e examina a novas teaologias de informética ede mmunicac®,
gue etdo causando grande impado no mercado de trabalho e na emnomia; cita que milhdes
de trabalhadores ja foram eliminados do processo emndmico e das sas fungdes, isto &,
caegorias de trabalho inteiras ja foram reduzidas, reestruturadas ou desapareceam.

Neste sentido, a inovacéd teaoldgica ndo deve se limitar & maguinas e témicas,
devem sugerir solugbes para problemas filosoficos e sociais, considerando as pessas como
centro de todo processo de mudanca

Portanto, segundo Toffler (1994, pode-se dizer que etd sendo vivida uma nova
revolucéo industrial, onde, em vez de vapor, ta revolucéo esta sendo propelida pela inovacé
na informacg&. As novas temologias da informacé e das telecomunicages tém potencia
tanto para libertar quanto para desequilibrar o mercado. Ela carega dentro de s
caaderigticas pealliares que adistinguem de suas antecalentes, pois a eonomia se da en
funcdo da informacé e esta ndo pode ser copiada como foi feito anteriormente an relagéo as
inovagdes passadas.

As empresas, necesstando agregar diferenciais para buscar vantagens competitivas,
tendem a investir madcamente en termos de servicos e novas temologias. As hovas
temologias contribuem para equalizar e impulsionar a vantagem competitiva de uma empresa,
e s80 importantes em termos de mudancas na maneira de organizar as atividades econbmicas
das organizages, sendo consideradas como fator essencial na viabilizac® da sobrevivéncia e
crescimento das mesmas.

Com a ettabilizac@® da ecnomia, houve um incremento na cncorréncia eaitre

empresas, necesstando aumentar o volume de vendas e reduzir a margem de lucro de seus



produtos para manter sua lucratividade. 1s implicou em repensar o giro de estoque, para néo
aumentar 0 estoque de seguranca assm como a diminuicd no prazo de ressuprimento por
parte dos fornecealores. Essas exigéncias levaram as empresas a uma profunda e @ressva
radicdizac® no investimento em reformas administrativas e wmerciais, voltadas a diciéncia
e a dicadada enpresa.

s se verifica an todas as empresas dos diversos stores da emnomia, ndo podendo
ficar, foradesse candrio, empresas do setor atacalista distribuidor.

O setor atacalista distribuidor devera trabalhar algumas estratégias, conforme Frazdle
e Goelzer (1999, para asegurar a sua mntinuidade eo cumprimento de sua missio, a saber:

a) IGA - Independent Grocers Alliance (Alianca de Vargos Independentes), alianca
nascida nos EUA, na décala de 192Q para acéerar a expansdo do pequeno e do médio vargjo,
com 0 compromis de aender bem a comunidade;

b) ECR - Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ab Consumidor), como um
dos maiores esforcos desenvolvidos pelos supermercadistas na busca do melhor
reladonamento com a indUstria, visando reduzir custos e oferecendo melhor atendimento ao
consumidor;

c) Gestdo de reaursos humanos — o vargjo como empregador tem relevancia por
utili zar a méo-de-obra de forma intensiva, mas com seu proces® de modernizac@® desde o
inicio da décala de 199Q a qualificac® e & novas exigéncias de mnhedmento da méo-de-
obra aimentaram;

d) Gerenciamentos operadonais — deve-se renstruir 0s process na ordem de
exigéncia dos interesses do negocio. E funczo da &eaoperadonal construir uma base solida, a
qual serdo agregadas as outras areas. gerenciamento por caegorias, mix, espago, predficaca,
recgpcéo de produtos, circulac®, estoque, layout, promocéo e gdndola.

€) EDI — Eletronic Data Interchange (Intercambio Eletrénico de Dados), para detuar
a troca detronica de informagdes e documentos entre parceros, feita com o minino de
interferéncia humang;

f) Logistica— € uma ferramenta no proces de reabastedmento continuo no ponto de
suprimento, atendendo sempre anecessdade de vendas,

g) Satisfacd do consumidor — buscar uma forma de @endé-lo de maneira &jil, segura,
conhecendo suas preferéncias, analisando sua satisfac® em promocdes, preq, qualidade,
atendimento e fidelidade. Deve-se estar atento a0 que mais impada na dedséo de comprar e 0

gue espera quando dedde comprar;



h) Participacé em eventos — participar de eventos do setor e a@mpanhar as inovagbes
teaologicas, comercials, etc.

Trabalhando essas estratégicas integradas a alocd® de novas temologias de
informacé, diadas a gustes dos proces®s e wntroles operadonais, o setor atacalista
distribuidor poderda dcancar ou manter seu dferencial competitivo num mercado de eonomia
globalizada.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A empresa e seu ambiente interno e externo, segundo Abreu e Rezende (2000,
formam um sistema. Nesse sentido, o ambiente influi no comportamento das organizages, e
sua interacd® determinard a @uacd® da ampresa. As empresas €0 Sistemas devido a
diversidade de processos, de dividades, de pesas e de reaursos, que interagem entre si.

Na busca de respostas cada vez mais eficazes, as empresas devem estar em constantes
rearanjos organizadonais estratégicos, incrementando seus process administrativos e
aperfeicoando controles para @ender melhor seus clientes. Porém, Santos (2001) cita que
mudancas de ordem interna e &terna podem ndo ocorrer somente por preses do ambiente.
A organizac® pode eercer sua cgaddade de ecolha com a antedpacd® a oondigdes
ambientais futuras ou como forma de influenciar o ambiente na qual esta inserida.

Nese mntexto, as empresas, gradativamente, estdo dando mais atencé as pesas,
valorizando seus conhedmentos, como a engrenagem principal de um sistema anpresarial,
buscando um reladonamento harmonioso de alministracé@® participativa para aobtencéo de
resultados stisfatorios.

Segundo Katz e Kahn (1987, o elemento humano e o poder que detém passam a ter
importancia fundamental, ja que a organizages 0, também, definidas como uma walizéo
de grupos de interesses mutantes, em que cala um deles busca atingir suas proprias metas no
contexto do ambiente mais amplo.

Rezende e Abreu (2000 afirmam que ndo sO pesas com 0 poder que das detém
conseguirdo uma harmonia empresarial. As empresas devem administrar de forma que
coexistam, 0s seguintes componentes. reaursos humanos e seus valores, maguinas e
equipamentos, reaursos financeros, conhedmento e temologias apreendidas; e process
administrativos de gest&o.

As pesas, diadas a0 gerenciamento desses componentes, serdo o diferencial de

competicd no mercado globaizado. De amrdo com Bio (1996, a enpresa mwmo sistema



aberto da aidéia de que determinados inpus sdo introduzidos no sistema e processados,
gerando certos outputs. Dese modo, a anpresa necessta de reaursos materiais, humanos e
teoldgicos para produzir bens e servicos a serem ofertados no mercado.

Através de ntroles de gestdo, sGo acompanhados e aaliados os resultados
operadonais provenientes de a@es implementadas na anpresa. Esses devem ser comparados
aos objetivos e metas plangjados, corrigindo desvios no decorrer do proces. Essa deve ser a
funcdo controle operadona, ndo podendo ser independente, mas, sm, integrada a
plangjamento, que fixa padrfes para aingir os resultados previstos.

Nese sentido, elaborou-se a seguinte pergunta de pesquisas Quais controles
operacionas de gestdo sdo ackquades ao proces® dedsorio de uma empresa atacadista
distribuidora de produos indwstriali zados?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabaho é identificar e propor controles operadonais de gestéo
para uma empresa dacalista distribuidora de produtos industridizados, com vistas ao
proces dedsorio.

Como objetivos espedficos o trabalho propde:

e caaderiza uma anpresa dacalista distribuidora de produtos industrializados;

e identificar controles operadonais de suporte a proces® de gestdo
contemplados na literatura, aplicaveis em empresas des< setor;

» verificar quais controles operadonais de gestdo sdo gerados no atua sistema de
informagdes da anpresa; e

e propor controles operadonais de gestdo que possam subsidiar as etapas do
proces® dedsorio de uma anpresa do setor atacalista distribuidor de produtos
industrializados.

1.3 JUSTIHCATIVA

O proces de alaptac@® das estratégias organizadonais a0 seu ambiente interno e
externo tem sido motivo de preocupacé@® para 0s estudiosos da &ea edirigentes, em facedas
incertezas ambientais e organizadonais. A acetac@® do novo cendrio mundial competitivo e a

adequacd a de sdo fatores cruciais para & organizages alcangarem seus objetivos.



Mesmo que a a@lequacd® as mudancas ndo seja o unico e principal fator para o suces
de uma organizac@®, Oliveira (2000 menciona que é ssncial que se escolham agdes e
estratégias, para aender as exigéncias do mercado globalizado.

As empresas brasleras, e en particular as atacalistas, tém se defrontado com
ambientes competitivos complexos, espedamente em funcéo da estabilizac® da eonomia e
da aertura das fronteiras econémicas. De aordo com Rojo (1998, o setor atacalista teve
suas margens de lucros reduzidas, devido a0 aumento da @ncorréncia pela eitrada de
empresas estrangeiras no setor e também pelos procesos de fusdes e auisicdes ocorridas nos
ultimos anos, aliados a reducé de recetas pela queda da inflac@ verificada pelo plano de
estabilizac® da eo@nomia gp0s 1994

N&o obstante, o consumidor brasileiro esta passando por um proces® de eigéncia
maior quanto a satisfac@® de suas necessgdades, requerendo adequacd das empresas em sua
estrutura tanto organizadonal quanto operadonal, melhoria de seus produtos e maior
diversificac@®, entre outros aspedos. Neste sentido, Porter (1986 p.21) menciona que
“qualidade, caraderisticas e inovacd® de produtos s fundamentais na indUstria e segmentos
adiantados’.

Para dcancar vantagem competitiva, os atacalistas necesstam desenvolver modelos
de ontroles operadonais estruturados, alicercados em temologias que permitem a tomada de
dedsdes de forma oportuna, atual, e cnstante. Porter (1986 afirma que, desenvolvendo
modelos operadonais de antroles para dar suporte atomada de dedsdes, a organizac®
contempla einfluencia o comportamento e o desempenho da cncorréncia, dos fornecedores,
dos clientes, e dos parceros.

O atacalo € um setor da e®nomia muito dinamico, que se moderniza ese modifica
rapidamente, deixando de ser mero coadjuvante na caleia do consumidor. Entender o atacalo
€ importante para que os administradores consigam acancar éxito e permanéncia da empresa
no mercado.

A distribuicdo, no cenario nadonal e mundial, vem ganhando importancia, pois cresce
em escda a cda a0 e cala vez mais apresenta-se wmo um diferencial competitivo. Essas
empresas S0 as que etdo aparecando cada vez mais nas primeiras posicdes no ranking de
maiores empresas, nos relatorios de tendéncias de mercado, em informativos da imprensa
espedalizada e en ofertas de empregos.

O sator aacalista distribuidor esta sendo considerado por espedaistas em
administrac® e por estudiosos do setor, como Kotler (1994 e Dias (1996, como um dos

mais promisores ramos de aividades. Isto ocorre devido ao fato de necesstar de progressva



espedaizacad de médo-de-obra, e de avanco na a&ea teaoldgica adém da dimensdo do
crescimento do negocio nas Ultimas décalas, forcando os gestores a gresentarem
performances apoiadas em estruturas teaologicas.

Andisando este mercado em valores quantitativos, a ACNielsen e a Asciac®
Brasileira de Atacalistas Distribuidores de Produtos Industrializados (ABAD), apresentam
alguns numeros do negocio de distribuicéo no pais, a preqos de varejo, conforme se mostra na
Tabelal.

Tabela 1- Nimerosdo setor dedistribuicdo no pais

. VollumNe Em relacédo ao ano ante.:rior
R$ bilhdes Crescimento Normal Creslgérglento
1996 26,4 — 3,4%
1997 26,1 -1,4% -1,5%
1998 30,1 15,33% 2,8%
1999 36,1 19,93% -2,84%
2000 39,8 10,25% 0,77%
2001 43,8 10,05% 2,3%

Fonte: ACNielsen (apudNunes 2001, p.4) e Revista Distribui¢go (ano X, n. 113 p.82, abr.2002).

Esses dados estatisticos tém como base informagdes prestadas por 222 atacalistas
distribuidores. O crescimento red corresponde a variag® nominal da somatéria do
faturamento dessas empresas durante os Ultimos dois anos e deduz-se o efeito da inflac®
aaumulada (medida pela variac& do IPCA do IBGE).

Es® nivel de volume, segundo Nunes (2001, p.4), “é, sem dlvida, motivador e, ao
mesmo tempo, incbmodo, pois requerera dos atuais e futuros participantes desse mercado
projegdes, objetivos, estratégias e planos de ac® ousados, arriscados e inovadores’.

A necessdade de repensar 0 negdcio torna-se premente, utilizando-se de ferramental
de gestéo apropriado e espeddizado, devido as mudangas que estdo acontecendo no setor,
como negocios emergentes, novas temologias, competidores globais, reducéo da margem de
lucro.

Este trabalho, com énfase nos controles operadonais de gestdo atrelados aos sstemas
de informagdes, que ddo suporte a procesd dedsorio, tém o proposito de gresentar uma
contribuicdo para glicagges neste canpo de wnhedmento e de davancar novas

investigagdes bre o tema.



E, também, importante o trabalho aos gestores, por mostrar, de forma sucinta e
Sistematizada, 0S process operadonais, com Seus respedivos controles operadonais de
gestdo e & praticas administrativas no reladonamento da empresa com as temologias de
informagdes.

Justificarse por s s, 0 desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, pela redidade en
que @& empresas do setor estdo inseridas. Num mundo globalizado, onde & mudancas
ocorrem com rapidez, ndo é permitido as organizages erem ineficazes na gestdo de seus
controles operadonais, com vistas a onduzir a enpresa a oncorréncia de forma iguditéria
na satisfac@ das necesgdades de seus clientes.

De relevancia, também, é o presente trabalho para o Curso de Pds-graduacd de
Engenharia da Producd da Universdade Federal de Santa Catarina, na medida em que
podera ser um estimulo a davancagem de novos estudos e pesquisas bre o setor atacalista
distribuidor de produtos industrializados, de um nodo gera, e, particularmente, sobre a
importancia dos controles operadonais de gestdo para o referido setor na gerac® de

informagdes de suporte atomada de dedséo.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

O plangamento da pesquisa ewolve tanto o0 plano quanto a estrutura que foi
empregada na investigacd, com a finalidade de se obterem respostas para o problema de
pesquisa. Segundo Gil (1991, o delineanento refere-se @ plangamento da pesquisa an sua
dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacé quanto a previsao de andlise.

O process logico adotado para se dhegar a andlise final de determinada situacé® é
chamado método cientifico. Dentre & classficages, destacase adivisio das pesquisas entre
gualitativas e quantitativas. Sua diferenca esté ligada aforma de aordar o problema, o que
determina qual o melhor méodo para estudar um caso, segundo os objetivos deste estudo.
Ainda, a @ordagem quadlitativa difere da quantitativa por ndo empregar dados estatisticos para
analisar um problema.

De aordo com Richardson (1989 p.39), “a éordagem qualitativa € aequada para
entender a naturezade um fenbmeno socia”. Neste sentido, a pesguisa quditativa tem em
mira & caaderisticas e a natureza do problema que se procura etudar, analisando os
resultados de forma descritiva, visando ao entendimento do fendmeno como um todo e

desenvolvendo uma interpretacé critica Ela refere-se, de forma drangente, a pesquisa que



produz dados descritivos, ou sgam, palavras escritas ou faadas pelas pesas e o
comportamento observavel dessas pesas.

Para Thiollent (1997, a pesquisa qualitativa parte de questes que irdo definindo-se na
medida en que os estudos si0 desenvolvidos, envolvendo os dados descritivos através de
process interativos pelo contato do pesquisador com a situagé pesquisada.

Merrian (1998 identifica outras caraderisticas comuns a todos os tipos de pesquisa
gualitativa, entre a quais destacaque 0 pesquisador congtitui o instrumento primario para
coleta e adlise de dados.

Uma andlise aitica que eglobe todos os focos bre ese cao, pareceser 0 meio
cato para se diegar a uma solucéo descritiva do problema. Dessa forma, entende-se que a
andlise qualitativa sera de maior utili dade no desenvolvimento dessa pesquisa.

O presente trabalho caraderizase cmo um estudo exploratorio, buscando identificar
0s controles operadonais de gestdo de uma ampresa aacalista distribuidora de produtos
industridlizados, para, em seguida, propor um conjunto de ontroles que se nsidere
adequado.

Segundo Trivifios (1987, através dos estudos exploratérios, o pesquisador obtém
maior interac@® sobre um determinado problema, conseguindo, assm, maior experiéncia. Gil
(1991 afirma que aprincipa finalidade das pesquisas exploratorias é desenvolver, esclarece
e modificar conceitos e idéias existentes, com o intuito de formulac@® de novas hipoteses para
trabalhos ou pesguisas futuras.

Para operadonalizar essa pesquisa foi redizado um estudo de cao. A utilizac® de um
estudo de cao leva o pesguisador a vivenciar Situagdes reds (que Ocorrem nas empresas,
através de fatos que ocorrem no cotidiano.

No que mncerne a estudo de cao, Merrian (1998 explica que pode ser encarado
como um processo ou como um produto final. Como produto de uma investigacé, congtitui a
descricdo e a adlise, intensivas e holisticas de uma etidade singular, fendmeno ou unidade
social.

Sobre 0 estudo de cao, Yin apud Santos (2001 p.76), cita que de “é uma
investigacd® empirica que estuda um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de
redidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
evidentes’.

Este trabalho centra-se an um estudo de cao da empresa Ribeiro Cereds Importadora

Ltda. Para o tipo de pesguisa proposta, esta forma de @ordagem é amais apropriada, por



determinar questdes de interese amplo da empresa, tornando a investigacd direta e
espedfica

Mattar (2001, p.22) defende que o0 estudo de cao “pode evolver o exame de registros
existentes, a observac@® da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas, entrevistas ndo
estruturadas etc.”.

Os dados coletados foram de fontes primérias e seaundérias. Em relac@® aos dados
primérios, estes foram coletados através da témica de entrevistas ndo-estruturadas com os
gerentes de cala setor da empresa. Foram entrevistados 8 gerentes na anpresa, a saber: 0
gerente administrativo, o gerente do setor de mmpras, 0 gerente do setor de recedimentos, 0
gerente do setor de @ntas a pagar, 0 gerente do setor de vendas, o gerente do setor de aédito
e wbranca o0 gerente do setor de pedidos e cagas e 0 gerente do setor de mntas areceer.

Merrian (1998 dfirma que es tipo de atrevista parte de determinados
guestionamentos basicos que, em seguida, oferecan amplo campo de interrogagdes a medida
gue & investigagdes vao se avangando.

Vae destaca que, para a oleta de dados, utilizou-se a témica de pesguisa
participante, onde, segundo Trivinos (1987, o informante, seguindo espontaneamente alinha
de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca aparticipar na daboracé do contelido da pesquisa. Observa-se, nese
contexto, que o pesquisador € anpregado da enpresa onde foi feito o estudo.

Essas entrevistas foram agendadas antedpadamente cm cada gerente de setor da
empresa e onduzidas pelo proprio investigador, no periodo de julho a agosto de 2002 Antes
do inicio de cala entrevista foi apresentado o djetivo e também o fluxo de informagdes da
empresa @mo roteiro basico dos assuntos que se esperava éordar.

Em relac® as fontes saundarias, fezse uma revisdo hibliografica que desse suporte
a0 desenvolvimento do tema. Foram pesguisados livros, revistas, apostilas, dissertagdes,
artigos da internet e documentos disponibili zados por diversas associagdes do setor.

Os concetos e @ informagdes levantados 80 aprofundados nos limites necessarios ao
desenvolvimento e entendimento dos controles operadonais de gestdo, contemplando as
diversas éreas funcionais de uma anpresa do setor atacalista distribuidor. A abordagem sobre
0s controles operadonais de gestdo limitou-se & caaderisticas e necessdades de uma
empresa do setor atacalista distribuidor de produtos industrializados.

As pesquisas, de um modo geral apresentam limitagdes em funcd da metodologia
escolhida. Dess modo, uma das principais limitagdes impostas a0 presente trabalho diz

respeito ao método do estudo de cao. Como dewrréncia, 0s resultados da pesquisa sO se



aplicam a este cao estudado. Fazse necessxrio registrar que o trabalho redizado teve
limitagdes que de dguma forma interviram em pontos espedficos do seu desenvolvimento.
Entre das, pode-se dtar o cadter confidencial dos dados analisados e dtados,
principamente, no que se refere avalores monetarios de faturamento, de vendas, os quais
apenas foram expresns em percentuais.
Além dis, pode-se mencionar a indisponibilidade de dguns colaboradores no sentido
de prestar informagdes devidas, sendo que os dados e informagdes de dguns stores foram

conseguidos por um acompanhamento mais extenso do proces.

1.5ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabaho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro, tem-se a
introducéo. Inicia-se @ordando o contexto do estudo e aformulacé da pergunta da pesquisa,
bem como os objetivos gera e epedficos da dissrtacd®. Na seqiéncia, apresenta-se a
justificativa do estudo e ametodologia utili zada, finalizando com a organizac@ do trabalho.

No segundo capitulo, temrse o referencial tedrico de suporte a trabalho.
Primeiramente, caraderiza-se uma anpresa do setor atacalista distribuidor. Na seqiéncia faz
Se uma incursdo nos principais concatos do proces de gestdo operadonal e sistemas de
informagdes, para, em seguida, discorrer sobre os concetos de mntroles operadonais de
gestéo.

O tercdro cgpitulo, com o titulo “descricéo e andlise dos dados do estudo de cao”, faz
a andlise e interpretacd® dos dados coletados. Iniciase mm a gresentacd® da empresa
Ribeiro Cereds Importadora Ltda, seus procesos de gestdo operadona e de cmmo ela esta
organizada, suas estratégias e estrutura organizagonal.

Trata, ainda, da descricéo do funcionamento de seus process, atividades e antroles
dliados a0 sistema de informac®. Finaliza, evidenciando os controles operadonais gerados
pelas diversos stores organizadonais e mostrando o fluxo das informagdes dos inputs e
outputs do sistema em implantaca.

No quarto capitulo, tem-se aproposta de mntroles operadonais para uma empresa do
setor atacalista distribuidor de produtos industriaizados. Neste, expfe-se a proposta de
controles operadonais, com vistas ap proces® de gestdo descentralizado, apoiados pelos
sistemas de informagdes de suporte.

Por fim, no quinto cagpitulo, sdo apresentadas as conclusdbes do estudo e

recomendagdes para futuros trabalhos.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste caitulo apresentase uma revisdo da literatura sobre @nceatos bésicos
necessrios ap entendimento da pesguisa eda proposta de cntroles operadonais. Os diversos
concatos e aerfoques tedricos aqui apresentados constituem a fundamentacd tedrica do
estudo e permitem a compreansdo e explicac® dos fatos pesguisados.

A secé 2.1 focdiza a ontextuaizac® e a caaderizacd® de empresas como sendo do
setor atacalista distribuidor.

Na secd 2.2, trata-se dos componentes do proces de gestdo operadona bem como
sua mnceatuacad.

A secd 2.3 dscorre-se @mncatos vbre os elementos do sistema de informagbes e
sistemas de informagdes gerenciais.

E, finaAmente, na sec® 2.4 demonstram-se & caraderisticas dos gstemas de wntroles

de gestdo, bem como osindicadores desses gstemas e dguns tipos de @ntroles operadonais.

2.1 CARACTERIZACAO DE UMA EMPRESA DO SETOR ATACADISTA
DISTRIBUIDORA DE PRODUTOS INDUSTRIALIZADOS

Segundo Nunes (2001), uma empresa que faz parte do setor atacalista distribuidor de
produtos industrializados £ caaderiza @mo intermediaria eitre a base @nsumidora e a
indUstria, no proces® de dravessamento de mercadorias. O proces basico de trocas pode

ser esquematizado conforme se mostra na Figura 1.

‘ PROCESSO BASICO DE TROCAS ‘

‘ FLUXO DE PRODUTOS E COMUNICAGCAO >

VAREJO DE

BENS E
SERVICOS |
INDUSTRIA —> EMPRESAS ™
INTERMEDIARIAS

< FLUXO DE INFORMAGCOES E DINHEIRO

Figura 1— Proces® basico detrocas
Fonte: Nunes, (2001, p.10)

CONSUMIDOR

Ness proces de intermediac@® de mercadorias, os atacalistas distribuidores prestam

Servico ao vargjo e as consumidores, para dender seu cliente que éaindustria. As empresas



intermediarias prestam servicos a industria € a0 mesmo tempo, ao consumidor final,
entregando produtos e comunicaca e retornando com informagdes e dinheiro.

Sendo a industria o principal cliente dos distribuidores, ela impele os mesmos a
adotarem uma oonfiguracd® de distribui¢éo rigida e ©@m padrbes de desempenho e de servicos
gue satisfacan o consumidor final. Conseqlentemente, is© implica en ateragdes no
reladonamento e na parceria entre a partes, a ponto de reverem suas formas de @endimento.

Nesse sentido, as empresas dese setor deverdo quebrar paradigmas tradicionais de
distribuicéo, adaptando suas func¢bes basicas do processo de distribuir, aém de se alaptarem

as novas iniciativas que o setor impde no sentido de @ncorréncia e ompetitividade.

2.1.1 Novos paradigmas em distribuicao

A base @nsumidora do mercado é formada pelo vargo e por consumidores. A
indistria entra nessa calela @wmo sendo o cliente do atacalo, que e&ige um grau de
exclusividade, mudando o foco de cmo faze negdcios no setor. Anteriormente, pensava-se
gue o vargjo e 0 consumidor eram os principais clientes do atacalista distribuidor. Nesse
sentido, Nunes (2001) propde dgumas andlises, chamando-as novos paradigmas..

a) o cliente équem paga € nesta Gtica, a industria é quem remunera os atacalistas
distribuidores para que seus produtos cheguem a base wnsumidora;

b) a escolha da industria parcera é feita pela dicada e @regacd® de valor ao
atacalista distribuidor, contrapondo com a remuneraca que da se dispde aoferece;

c) a onquista e afidelizac® do cliente indUstria, esta sob responsabilidade do
atacalista distribuidor, no que tange abs diferenciais de distribuicéo das operagdes de
transporte, armazenagem e d@endimento; e

d) os atacalistas distribuidores é que deverdo proporcionar a indistria novos ganhos e
melhores atendimentos a base mnsumidora, mantendo seus padrdes de austos baixos.

Se o cliente € quem paga, os atacalistas escolher@o a melhor parceria nas industrias
para que detue a @regac® de valor de seus produtos comerciaizados, como conseqiéncia a
fidelizac@ dos mesmos clientes atendendo suas necessdades de cnsumo e satisfazendo seus
desgjos.

Héa uma forte tendéncia de aindustria faze a distribuicdo de seus produtos diretamente
ao vargjo e aps consumidores, de forma individualizada, sem comprometer seus ganhos de
escda, criando, assm, novos canais de distribuicdo. Segundo Nunes (2001), esses novos

canais de distribuicdo, dada a sua versatilidade estrutural, operadona e mesmo contratual,



expde a ineficada e amonotonia témica das operagdes de distribuicdo de adacalistas
distribuidores tradicionais, amstumados, via de regra, a rigidez de uma &ea epedfica
portfolio de produtos e servicos limitados, procedimentos elementares de transporte,
armazenamento e entrega, informaticabasica epeswal de qualificac@® pouco abrangente.

Ainda resslta que, definitivamente, ha mais oferta que demanda em distribuicéo e a
busca de dicadda e diferenciais € @ndicdo mandatéria de sobrevivéncia de qualquer
atacalista distribuidor que pretenda continuar existindo ou crescendo.

A indUstria evoluiu significativamente desde aRevoluc&o Industrial com a otimizac@®
de produtos, passando por sucessvas crises emndmicas, que asLlaram a pais e 0 mundo,
fazendo com que o distintivo preq fose grimorado. Até derrissr no pds-guerra onde o
marketing, a publicidade, a promocéo de vendas e outras témicas passaram a faze parte do
cotidiano das empresas, chegando aos dias atuais em que blocos econémicos sio formados e a
globalizac® j& éred. Esss fatores fizeram com que o setor investise vultosos volumes de
reaursos em novos modelos de gestdo, novas témicas de marketing, novas teaologias e
utili zac® sistémicada informaca no proceso dedsorio.

Conforme Nunes (2001), os mais relevantes motivadores que impulsionaram a
industria arever sua forma de distribuicéo s&o:

a) Markeing direto - originado das malas-diretas e do cadastramento de potenciais
consumidores e usuérios, onde cala um tem a vida descrita nos sstemas de informagdes das
empresas, com dados pesais, habitos, profissio, renda, gosto peswal, laze, evoluindo,
asdm, para o conceto de Data Mining (Minerac@® de Dados). Através desse reladonamento,
a industria sabe muito mais bre seu produto, onde esta locdizado, qual prego praticar, quem
0 consome, fatia de penetracd de mercado.

b) Evolucéo teaolbgica— o e-commerce (comércio eletrbnico) ndo é maisficgdo, jase
tornou redidade. Pode-se mmprar e vender sem sair de ca&a, com um prazo de etrega
recorde. Para is® a indUstria utiliza na sua distribuicdo, distribuidores diversos, podendo ser
courier (agente) ou até mesmo um concessonario locd. No reladonamento entre
fornecedores e dientes, a teaologia usada € o EDI — Eletronic Data Interchange
(Intercémbio Eletrénico de Dados), com o objetivo de ailizar transagdes, eliminar erros e re-
trabalho, reduzir custos.

¢) Meios de pagamentos smplificados - nos dias atuais, tudo se transforma em ago
mais gmplificado, inclusive ja € mais fadl acetar as formas e melos de pagamentos em
transagdes. A circulacgo de moeda nos mercados amntece de forma detrénica através de

catdes de aédito e outras formas de drculagd®, com um pequeno indice de risco; iSD



também pode ser comparado a transacd® de mercadorias que S0 movimentadas entre
indUstrias, centros de distribuicéo (CD's) e mnsumidores.

d) Empresas espedalistas em distribuicdo - existem empresas no mercado com a
finaidade exclusiva de transporte earmazenagem de mercadorias. Essas empresas, chamadas
de operadores logisticos, movimentam os mais variados tipos de cagas, marcas e pesos.

€) Dominio da variac® preg - normamente, a indistria impde amargem de lucro
méxima do produto e os atacalistas distribuidores $i0 cbrigados a cntrolar pregs e astos,
sob o risco de inviabilizar 0o seu negocio, podendo até mesmo perder o contrato de
exclusividade ou ndo de distribuicdn. O marketing mix é amotivaca® basica da industria en
adotar tal postura.

f) Padronizac@® de desempenho - as franquias 80 0 exemplo mais comum desse
motivador funcional, tendo a indUstria reladonamento direto com o varegjo, verticdizando seu
proces® produtivo. Nesses casos, 0 proces® de distribuicio ndo € percebido pelo
consumidor, tornando, assm, um proces muito eficazque ainge aistos minimos na caleia
de valor agregado da mercadoria.

g) Concorréncia da indUstria - a industria de hoje tem uma radiografia do setor, do
mercado, da forma do consumo, produzindo mercadorias ho proceso de interagd® com 0
mercado, quanto aforma, prego e qualidade que o mesmo exige.

h) Unidade de negoécio independente - sdo as empresas que trabalham distribuindo
mercadorias das empresas contratadas e também suas marcas proprias, aumentando com iSO
0 mix de produtos e, conseqlentemente, o aumento de nichos de mercado.

Parcerias feitas entre a industria e distribuidores exigem a utilizac® de novas
temologias, novos modelos de mntroles operadonais de gestdo, nova mentaidade dos
gestores, nova altura organizadonal, novas politicas de reladonamentos e, adma de tudo,
uma missio que mostre mm clarezaonde a enpresa quer chegar.

Segundo Nunes (2001), existem outras posshili dades que devem ser acompanhadas de
perto, a medida que o setor amadurece pois as indUstrias € movimentam no sentido de:
tornarem-se globais; lancaem-se a e-business; formarem aliancas estratégicas; investirem
€M Novos e anergentes mercados, e ébandonarem negocios pouco rentavels.

Os atacadlistas distribuidores que ndo atenderem as exigéncias do mercado, as suas
futuras demandas, a fragili dade na satisfac@® das necessdades do cliente, a mncorréncia em
expansdo geogréfica de dgumas redes, a falta de profissondizac® do setor, a inovacad,

tenderéo a serem empresas retraidas e, conseqlentemente, desaparecedo gradativamente.



Frazdle e Goelzer (1999 ressaltam que, apesar de todas as iniciativas reladonadas a
integrac® da calela de éastedmento, a resposta diciente a consumidor; a resposta rapida e
a entrega just-in-time, a caleia de dastedmento que mneda afabricac@® e os consumidores
finals nunca serd bem coordenada a ponto de diminar completamente a necessdade da
existéncia dos centros de distribuicéo (CD’s).

Dese modo, 0 papel dos operadores de distribuicdo devera estar continuamente
sofrendo alteragdes, atendendo a flexibili dade do setor. Por essa raz®, as exigéncias bre a
predsdo e o desempenho no ciclo de distribuicéo sdo alternativas na tentativa de integrar a
cadeia de dastedmento a minimizaca dos estoques.

As preses bre predsio e desempenho no tempo de dclo de distribuicdo aumentam
a medida que se quer reduzir a margem de ero na caleia de dastedmento, que devera etar

engagjada cm os fundamentos e & atividades que o centro de distribuicéo exeauta.

2.1.2 Fundamentos da Distribuicao

Frazdle e Goelzer (1999 p.20) afirmam que “a minimizac® dos custos totais de
distribuicéo tem-se tornado um desafio para os gestores do setor, pois eles correspondem de
2% a 5% do custo de vendas de uma eanpresa desse setor”. Ao mesmo tempo, 0s gestores tém
compromis com o mercado de melhorar o servico ofereddo ao cliente.

Entende-se por custos totais de distribuicéb a composicéo da seguinte equacd: custo
da mao-de-obra + asto do espa@ + custo dos sstemas de movimentac@® de mercadorias +
processamento da informacd. Esses quatro reaursos formam a infra-estrutura das operagdes

de distribuicéo, representada na Figura 2 a seguir.
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Figura 2—Infra-estrutura das operacdes de distribuicédo
Fonte: Frazdle eGoelzer, (1999 p.25).

Portanto, integram o custo total de distribuicdo os custos dos espagos disponivels, ou
sgja, arelac® entre o espaq fisico, a quantidade de produto e seu giro; os custos dos sstemas
de movimentacé que incluem as despesas gerais com empilhadeiras e pallets; os custos dos
reaursos humanos que incluem as despesas de honorarios com movimentadores, carregadores
e onferentes, e os custos do sistema de informagdes, que eiglobam os custos com as
teologias de informagdes e de telecomunicagdes.

Ess infra-estrutura tem por finalidade maximizar e integrar reaursos de distribuicéo,
satisfazendo as necessdades do cliente. Torna-se fundamental conhece, documentar e
locdizar os custos que envolvem o negdcio, pois mente a minimizacd® dos mesmos nao
garantird 0 suces empresarial.

Cabe ressltar que se somente se focar a minimiza¢ca@ dos custos, a prestacé® de
servicos eficaz decara. Se, por outro lado, centrar-se am exclusividade o atendimento ao
cliente, os custos de distribuic&o crescerdo vertiginosamente.

Encontrar o denominador comum entre estes dois pontos € um desafio dos gestores do
setor atacalista distribuidor. Ess denominador comum devera estar apoiado ho
aprimoramento do proces® de distribuicéo e no sistema de gerenciamento de distribuicéo,

atendendo a determinados principios de distribui¢éo.

2.1.3 Principios da distribuicéo

Os principios de estruturacd de um CD visam (1) smplificar as operagdes, tornando-
as mais flexiveis; e (2) minimizar investimentos fixos.
Apresenta-se a seguir uma dassficac@ de principios de distribuicdo, segundo

Frazdle e Goelzer (1999 que caaderizaoperagdes de distribui¢céo de suces:
a) Perfil
O perfil de dividades do CD auxilia os gestores na tomada de dedsdo. Pois cria e

mantém atualizados os process de pedidos, as atividades de plangiamento, identificando as

causas basicas dos problemas dos process nas oportunidades de inovaca.



b) Benchmarking

Devese oomparar 0 desempenho do negGcio com um concorrente que estgja
classficado no ranking, como a exceéncia ou o melhor do setor, para trabalhar as politicas
estratégicas e operadonais da anpresa. Nesse setor, o benchmarking é bastante difundido,
objetivando avaliar quantitativamente a oportunidades de grimoramento em produtividade,
embarque, estoque, tempo de descarregamento e de amazeanagem, tempo de dclo dos pedidos
e densidade de estoque.

O benchmarking pode ser interno ou externo. O interno é feito dentro da estrutura
organizadona da empresa, dentro de suas aress, onde os gestores 0 avaliados pelo seu
desempenho. Que, por sua vez repassam a responsabilidade de dingir os objetivos a seus
liderados através de uma competicdo amigavel, premiando o vencedor em cada cdegoria €
também, o vencedor geral. Essa témica éimportante e atimulante, uma vez que o ganhador
de cala cdegoria tem a incumbéncia de explicar aos sus companheiros a forma como atingiu
tal resultado. O externo € feito fora das fronteiras da empresa, onde se pode rerrer a

parcerias fora de seu setor.

¢) Smplificac®

E predso smplificar os procesms, eliminando a0 méximo o retrabalho, pois
movimentagdes de produtos fisicos e processamentos de informagdes S0 0s process-chave
des< principio. Deve-se focar ess procesd mais na separacé de pedidos que normalmente €
a dividade que gera maior quantidade de eros, conseqlentemente consumindo mais tempo.

A perfeicdo na separacd® do pedido € parte da missio de quaquer centro de
distribuicéo e, por via de cnseqiéncia, tem efeito direto no nivel de servico ao cliente. Na
tentativa de reducéo de méo-de-obra nos centros de distribuicdo, sdo desenvolvidos sstemas
de manuseio de produtos e manipulacé de informagdes para dender a essa expedativa.

E comum encontrar grande parte da forca de trabalho de um centro de distribuicZo
designada aseparac@® de pedidos. Como conseqiéncia, a separacd de pedidos representa a

maior por¢éo dos custos operadonais de distribuicéo.



d) Informatizac@®

Deve ser implantado no CD um sistema de informagdes capaz de dar suporte a
proces® dedsorio. Num CD, os sstemas de informagdes devem agjudar os gestores e 0s
funcionérios a operar suas atividades de forma dicaz

Segundo Frazdle e Goelzer (1999, para ageréncia, 0 computador deveria anstruir
continuamente o perfil de aividade do CD; monitorar continuamente o desempenho da
distribuicdo em todos os niveis, smplificar permanentemente a operagdes do CD. E, para 0s
funcionérios, 0 sistema de gerenciamento deveria diminar a papelada e 0 exces de

manipulacd de produtos.

€) Mecanizac®

Auxilia os funcionéarios em dificas atividades de dedocamento e movimentacéd® de
mercadorias, bem como judtificar a utilizac®d de eguipamentos para melhorar a
operadonalizac® do CD. Havera beneficios incrementais suficientes gerados a partir de

mecanizac®d, para diminuir a cmplexidade de processos operadonais.

f) Layout

Maximiza o uso da &ea obtendo melhor uso do espago disponivel, com esquemas de
procesos de estocagem e movimentac®, formando um fluxo regular entre mercadorias e
informac&. Para ocupar melhor o espago de um CD, deve-se usar o perfil, benchmark,
smplificac@®, informatizac&® e mecaiizac@®, que fornecaam as informagdes necessrias para
um funcionamento sem gargalos.

Frazdle e Goelze (1999 propdem cinco pasos para determinacé® do layout ided
para um CD: estabelece o perfil de dividade do CD; estabelece as metas de desempenho
para cala operac®; definicio dos process do CD; configuracd® de cala procesd

operadonal do CD; e configuracd® dos sstemas de movimentacéd de material e estocagem.

g) Humanizac@®

Propbe-se humanizar as operagdes de um CD, para proporcionar aos Sus

colaboradores um alivio em suas funcbes cotidianas. Deve-se, ainda, envolver os



colaboradores nos process de mudanca que se facan necessarios, objetivando melhorias nas
atividades operadonais.

Segundo Drucker (1997, uma organizac® € um grupo esenciamente humano.
Porque uma organizac@® SO existe a partir dos desgos e anseios do ser humano que
meaterializa suas necessgdades através da organizaca®.

A ordem com que € @resentada esta dasdficac® flexibiliza @& operagdes de
distribuicéo, pois gue uma fase de concepcdo preliminar para @ fases de detalhamento,
implementac@ e manutenc&o do proces de estruturaca de um centro de distribuicéo.

Se estes principios de distribuicéo forem utilizados como base na aiac&® de um plano
mestre de distribuicZo nesta ordem, terdo boas chances de uma estruturac@® adequada da
operacd® de distribuicdo, no sentido do aprimoramento dos process de distribuicdo e o
desenvolvimento de um sistema de gerenciamento de deposito.

Num setor cujas perspedivas si0 de profisgonalizac@®, qualificac® e ganho de
escda, exeautar as funcbes basicas de forma alequada do CD podera mlocar a anpresa numa
compreensdo exata do mercado, sustentada pela dedsdo de comparac@® e mmpeticdo numa

cultura pro-ativade ajir.

2.1.4 Funcbes do Centro de Distribuicéao

Um centro de distribuicdo, além de compor a equacd® da base consumidora, tem um
papel muito importante na intermediac@® de mercadorias entre a indUstria, 0 vargo e o
consumidor, ou sgja, na caleia de dastedmento. Frazdle eGoelzer (1999 detalham o papel
de um CD como: manter estoque necessario para balancea e regular a variagé entre planos
de producéo e demanda; acumular e @nsolidar produtos de vérios pontos de fabricac® de
uma unica empresa, ou de vérias empresas, buscando combinar 0 embarque para dientes
comuns; ofereca entrega de mesmo dia a dientes chave, e servir de locd para que &
atividades de astomizac® de produtos-chave sgiam exeautadas, incluindo: embalagem,
etiquetagem, marcac® e mlocacd® de prego.

Uma ampresa dess setor deve ter definida sua dedarac@® de missio e visdo do
negocio como um todo. Ness sentido, ela deve quantificar, com critérios, os objetivos
atingiveis, pois assm seus colaboradores estardo bem diredonados no tocante a atingimento
dos objetivos tracalos. Deve também ser claro o proces que influi no tradicional fluxo de

distribuicéo.



Para Farzdle e Goelzer (1999, uma ampresa do setor atacalista distribuidor deve
desempenhar as fguintes funcoes:

a) Recdimento - € 0 conjunto de dividades envolvidas em: receéber a mercadoria;
garantir que aquantidade ea qualidade estejam conforme o pedido; despachar as mercadorias
para estocagem ou para outras areas organizadgonais,

b) Pré-embalagem - € uma dividade opcional e desenvolvida hum CD quando as
mercadorias 80 recebidas de um forneceador em grandes quantidades e, subseqlentemente,
embaladas individualmente, em quantidades comerciaveis ou em combinagdes com outras
partes paraformar kits ou modelos,

c) Espera— € 0 ato de wloca as mercadorias em estoque, incluindo movimentaca das
mesmas e docacd® em posices designadas para guarda;

d) Estocagem - é a retencédo fisca da mercadoria no aguardo pela demanda,
dependendo do tamanho e da quantidade; cada CD tem uma forma espedficade estocagem,

€) Separacd de pedido - € 0 process de retirada de itens do estoque para aender aum
pedido qualquer, sendo uma dividade caa e que necessta de muita aencéo, para ndo haver
retrabalho. E afuncZo na qual a maioria dos projetos de amazenagem esté baseada;

f) Embalagem e/ou etiquetagem - € o proces em que itens individuais ou sortimentos
s80 encaxotados para uso mais conveniente; nese cao 0 pre é etabeleddo na hora da
venda. Pode ser um pass opcional dentro de um CD;;

g) Selecd - é 0 ato de seledonar as mercadorias de a®rdo com o pedido, quando,
normalmente, este tem mais de um item e a aomulacd® ndo é feita wmo sdo feitas as
separagoes.

h) Embalagem final e expedicéo - esta deve incluir: conferéncia para preeichimento
do pedido; embalagem da mercadoria an pawte gropriado; preparacd® de documentos de
expedicdo; pesagem de caga para determinacd® do custo de transporte; acumulacé® de
pedidos para expedicéo atransportadora e caregamento de frota.

i) Cross-docking (cruzando docas) - é arecgcé de mercadorias diretamente da doca
de entrada para adocade expedicéo.

j) Funcdes de groio - sdo todas as outras atividades que ddo suporte a proceso de
distribuicéo.

Basicamente, essas $0 as funcdes que um centro de distribuicédo deve desempenhar
operadonalmente, desde o momento de recébimento e estocagem dos produtos até a saida
desses produtos para eitregas aos clientes stuados nas mais diversas areas de duac®

geograficada empresa.



Essas fungbes s50 mais bem visualizadas no esquema gresentado na Figura 3.
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Figura 3— Funcdes basicas de um centro de distribuicéo
Fonte: Frazdlle eGoelzer (1999 p.26).
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Apds o receimento das mercadorias adquiridas dos fornecedores, elas s0 alocadas e
aoondicionadas em posicdes definidas que fican aguardando sua demanda. Por ocasido da
venda dessas mercadorias, as mesmas saem da situacé@ de estocagem para afase de separaca®
de pedido, onde sfo feitas as Ele@des e ammulagdes indo diretamente a &pedicdo para serem
embarcadas e entregues aos clientes.

Segundo Toledo (1994 p.157), “tradicionamente os canais de distribuicdo tém por
objetivo basico o desempenho de um conjunto de aividades voltadas para a movimentacé
fisicados produtos, dos fabricantes para 0s consumidores’.

Existem dois tipos de subsistemas reladonados a funcéo de um distribuidor: o
subsistema logistico, que evolve & operagdes de transporte, distribuicéo e amazeiagem; e o
subsistema comercial, que envolve a operaces de mmpra, venda eselecd® de mix.

Os atacalistas distribuidores desempenham o papel de empresas que prestam servicos
de distribuicéo de mercadorias as industrias e as consumidores finais, tendo como suporte 0s
sistemas operativos de logistica ede comercial.

Para Toledo (1994, as atividades de marketing dos membros componentes de
determinado distribuidor e os fluxos que descrevem seus sstemas operativos proporcionam
um conjunto de beneficios e satisfagdes ao mercado consumidor. Is significa que os
distribuidores s0 verdadeiras empresas prestadoras de servico tanto para aindustria @mo
para o consumidor final.

Conseglentemente, identificar necessdades de sistemas e implanta-los aprimorara &
atividades de um centro de distribuicdo, reduzindo os custos totais de distribuicdo e

melhorando o nivel do servico prestado aos clientes.



N&o obstante, as empresas do setor deverdo aprimorar suas formas de dender ao
mercado consumidor, inclusive alerir as novas formas de cmo aprimorar suas atividades,

para poder enfrentar a cncorréncia.

2.1.5 Algumasiniciativas do atacadista distribuidor frente a concorr éncia

Saber exatamente onde o mercado atacalista distribuidor irA aescer ou se retrair
torna-se dificil, pois ndo existem dados suficientes para faze essa andlise. Nota-se uma forte
tendéncia de explosdo do setor, quando as empresas proativamente incorporam em seu foco
de negdcio a reestruturacd® de Seus procesvS operadonais, para suportar demandas mais
gualificadas e exigentes.

Nunes (200]) sintetiza que, a estratégica basica alotada para o crescimento da
empresa passra, obrigatoriamente, pela mnquista de espagos da wncorréncia, sgja da dos
atuais atacalistas e distribuidores, seja de anpresas entrantes recantes.

A questdo estara posicionada em adquirir mercado umas das outras, ou invadindo
espags que dnda ndo foram ocupados por ninguém e, até mesmo, a descoberta de novos
nichos de mercado, ocupando uma posicéo estratégica de relevancia e de necessdade de
troca

Para asobrevivéncia no negdcio, as empresas do setor deverdo incorporar meios que
viabili zem suas condi¢des basicas de perenidade no mercado. Para Nunes (2001), sfo estas as
condicdes:

a) captar adequadamente da indUstria contratos de distribuicdo que oferecan margens e
giro de caital satisfatorio; e

b) prestar um servico sem erros a base cnsumidora, com diferenciais evolutivos, para
fideliz&la e quando possvel, obter remuneracé por esses diferenciais.

Nese m@ntexto, os gestores tém buscado aternativas inéditas no ambito nadonal e
internadonal, que mmpreendem a evolucéo e amaturacd® do mercado competitivo do setor.
Como exemplo de tais aternativas, cita-se: Independent Grocers Alliance Marcas Proprias,

Suppy Chain Managment, Efficient Consumer Response eCategory Management.

2.1.5.1 Independent Grocers Alliance- IGA

Segundo informac& da propria IGA (2000, a Independent Grocers Alliance — IGA
(Alianca de Vargjos Independentes) foi fundada em 1926 nos EUA, por Frank Grimes. Sua



criacd, inovadora para a @oca se diferenciava de todas as outras organizages vargjistas
norte-americanas. A aternativa para fomentar e fortaleca pequenos e médios comerciantes
no setor que estavam fragmentados ou desorganizados, visava formar uma dianca nadonal,
fazendo com que os supermercadistas operasem de forma organizada e sisteméica A
estratégia de aiar uma nsisténcia entre lojas e operar como uma rede, permitia atodos os
vargjistas maiores beneficios de marketing, propaganda epoder de mmpra.

Com nais de 4.000 lojas espalhadas por 23 paises, a IGA é um dos maiores gstemas
de vargo dimentar do mundo, sendo um sistema globa que etd @mprometido com
comunidades e serve o consumidor locd.

A IGA comequ suas atividades no Brasil em 1995 com 0 mesmo proposito, ou sgja,
fornece a temologia, a lideranca e os programas necessarios para o desenvolvimento do
vargjo nadonal, trazendo consigo o conceto de Operacd® Total, em que os atacaistas
distribuidores fomentam o desenvolvimento de lojas do vargo com operagdes de
atendimento, comunicac¢a visual e padronizacd de @endimento ao publico.

Para ingressar no modelo 1GA, as lojas predsam se gustar aos padroes logisticos pré-
estabeleddos, sendo essas lojas novas ou ndo, funcionando num conceto de franquia. Esta
operacd® integrada visa a uma eonomia de ecda, e também a0 reladonamento entre
indUstria, atacalo e vargjo, evitando concorréncia desed.

Os programas e servicos desenvolvidos pela IGA, segundo Moreira (1999, agregam
valor a operac®d das lojas, assm como geram o0 desenvolvimento de dividades
mercadolégicas e promocionais junto ao consumidor. Dentre 0S programas e Servigos
destacan-se: Manuais Operadonais, Consultoria de Vargjo, Ingtituto de Varegjo, Programas de
Fornecedores Homologados, Convengdes, Meios de Comunicac®, Marketing e Propaganda
Cooperada, Programas e Produtos de Treinamento.

De aordo com Correia Junior (1998, no mercado brasileiro a marca IGA foi
introduzida en 1995 r um grupo de aacalistas distribuidores chamados de Master
Licenciados, responsaveis pelo forneamento de produtos e servigos para & lojas do vargo,
com estimativa de faturamento em torno de R$ 2,55 hilhes por ano. Ess iniciativa veio no
momento da aneacadas grandes redes a essss lojas.

O bom desempenho no vargjo se deve a profisgonalismo da estrutura | GA, que passa
por gerenciamento de cdegorias, sistema de aastedmento automatico com pedidos on-line,
énfase no tratamento de produtos peredveis, layouts modernos, software de retaguarda
atualizados e novos, projetos de catazeanento, pesquisas com o consumidor, ampliacéd® da

gama de servicos e catdes de fidelidade.



Conforme Moreira (1999, existem trés &reas-chave que diredonam o foco de ac@ das
lojas IGA: lideranca en qualidade de peredvels; atratividade visual nas éreas de vendas e
aces aloja; e relagdes com a mwmunidade.

A IGA, conforme dirma Correia Junior (1998 p.66), “é uma sociedade composta por
32 empresas mundiais de marketing e distribuicdo, que tem o objetivo de desenvolver um
sistema que fortaleca a ompetitividade dos comerciantes independentes’. A 1GA conta cm
mais de 4.000 lojas credenciadas e espalhadas por 23 paises no mundo inteiro e sua sede esta
locdizada en Chicago (EUA).

No Brasil, a situac® dos 13 Masters Licenciados, conforme Informacd da IGA,
apresenta-se da seguinte forma: Ciro Digtribuidor de Alimentos Ltda; Corso & Cia Ltda;
Karne & Kejo Comércio Industria Importac@® Exportacd® Ltda; Luiz Tonin & Cia Ltda;
Mercantil Nova Era Ltda; Pennacchi & Cia Ltda; Polinco Polibras Comércio de Perfumaria
Ltda; Poténcia Produtos Alimenticios Ltda; Ribeiro Cereds Importadora Ltda; Santa Tereza
Comércio Importacé@® & Exportacd® Ltda; Suceswores de Dorival Ribeiro Ltda; Supermercado
Modelo Ltda eZamboni Distribuidora Ltda.

A IGA, como uma empresa mundial franqueadora de méo-de-obra espedalizada que
trabalha cm operagdes integradas e eonomia de ecda, visa groximar e sustentar o
reladonamento entre aindustria, o atacalista distribuidor e o consumidor final, buscando uma
concorréncia ndo deded no setor. Os masters licenciados estdo se unindo na wmercializaca®
de uma marcaprépria para 0 grupo.

Fatos crescentes tém surgido nesse setor da eonomia, fazendo com que & empresas
intermediarias lancem e mercidizem seus produtos com merca propria, assumindo a
postura de produtora de bens em lugar daindustria, dispondo de mais opgdes de produtos para

0 consumidor final.

2.1.5.2 Marcas Préprias

Com a gqueda do ganho financero nas empresas brasileiras, a partir do Plano Red, os
setores vargistas e dacalistas lancaram méo de estratégias para melhorar sua rentabili dade,
necesstando, assm, uma maior interacé entre aindustria eo vargjo. Dessa parceria surgiram
as marcas proprias, com compromis® de d@endimento com qualidade e prego competitivo,
ofertas de itens diferenciados, criacé® de lagos de fidelidade e maior fadli dade na gestéo de

preqos e wstos.



Matizonkas (2001, p.7) afirma que “a marca prépria €éuma excdente oportunidade de
negocio, desde que tenha objetivos claramente definidos e um cuidadoso plangamento a
médio e longo prazo. Caso contrério, ao primeiro contratempo o varejista ficara desnorteado”.

A previsdo para 0s proximos anos, de aordo com Moldero (1999, € que o setor
cresca dgo entre 20 e 40%, segundo estimava a Assciac® Brasileira das Industrias,
Fabricantes, Fornecedores, Distribuidores de Marcas Proprias — ABRAIMAPRO, pois 0s
itens com marcas proprias srdo adotados por magaznes, drogarias, revenda de aito-pecss,
papelarias e lojas de mnveniéncia.

A filosofia évender produtos de dta qualidade ena faixa mediana de preg. Produtos
com marca propria estdo sendo posicionados na faixa de prego imediatamente gaixo do lider
de mercado e devem oferece uma margem de lucro igual ou maior que amarca lider de seu
segmento.

Moldero (2001, p.80) menciona que “o consumidor associa normalmente aqualidade
ao pre@”. Os produtos b suas marcas $0 mais baratos do que os lideres de mercado, mas,
em gera, ndo constituem a dternativa mais barata que se encontra, tendo eles uma posicéo
intermediéria entre os lideres e & marcas de cmmbate.

O setor consegue oferece bons preqos devido ao fato de que pagam menos a indUstria,
guando o produto vai ser fabricado com sua marca, is© devido ao poder de wmercializac@®
dos grandes grupos e autili zac® da cgaddade ociosa daindustria.

Para trabalhar com eficiéncia no mercado de marcas proprias, é€ fundamental analisar o
desempenho das vendas e aompanhar a evolucé dos produtos concorrentes. O fornecedor
predsa definir com clarezao que de quer com a marca propria, porque esta langcando seu
diferencial competitivo, o nicho de mercado que pretende a@ender e o tipo de consumidor que
quer.

Na década de 197Q qudidade e boa gresentacd® eram 0s pontos essenciais para
garantir diferenciais de um produto em relacé ao seu concorrente. Nos dias atuais, qualidade
pasou a ser uma obrigacd, necesstando a is© agregar algum valor ao consumidor para
continuar na competicéo. Entdo, o valor agregado a marca pasu a ser um diferencia de
competicdd, empurrando as empresas a investir em teaologia, comunicac® e a@es
promocionais regionalizadas.

De aordo com Moldero (2001), no Brasil, os produtos com marcapropria ja aingem
um mix de mais de 4 mil itens, sendo que no ano de 2000foram lancados 1.828 podutos e, no
ano de 2001, o setor langou 2370 itens, respondendo por cerca de 6% das vendas totais do

setor, 0 que euivale aum faturamento da ordem de R$ 3 bilhdes, segundo a AC Nielsen.



Nos EUA, esss produtos representam 15% do faturamento do setor, enquanto na Suica, este
indice dega a52%.

Es® nivel de influéncia e intimidade com o mercado é dtamente favoravel, pois
disponibiliza abase cnsumidora, outras opcdes de escolha econsumo de produtos a preqos
relativamente baixos e com alta qualidade.

Sendo um movimento ainda pouco expressvo no pais, a empresa intermedidria que
implantar essa iniciativa devera dispor de uma mbertura e segmentacd® de mercado
satisfatoria, ter um reladonamento confiavel com seus clientes e adequar a qudidade e a
rentabilidade de seus produtos a um gerenciamento categorizado, que permitird uma andlise
mais fgura do comportamento e do desenvolvimento do mix de produtos no negécio da

empresa.

2.1.5.3 Supply Chain Management - SCM

Targa (1999 p.8) afirma que o Supply Chain Management - SCM (Gerenciamento da
Cadeia de Abasteamento) “é a aministracd® do sistema de logistica integrada da empresa
através do uso de teaologias de informacé@ avancadas, objetivando a satisfac@® do cliente
com 0 minimo custo, buscando gerar vantagem competitiva para aorganizac®”.

Previsbes de ansultores norte-americanos snalizam que o futuro do setor estara nas
méaos de ampresas que repensardo, reestruturardo e reorganizardo suas atividades com foco no
consumidor, através de estruturas informadonais que deverdo revolucionar as relagdes entre
indUstria ebase ansumidora, e que o comércio eletrénico continuara em escda ascendente.

Segundo Campos (2007), de aordo com estudos redizados no mercado americano, o
setor devera ofertar melhores rvigos mantendo as ofertas de produtos, porém com estoques
e preqs reduzidos e menos variedade (com marcas que respondam as metas estabeleddas
para cala cdegoria de produto, conforme definido na estratégia da empresa).

A reposicdo continua e alogistica de distribuicdo cross-docking (cruzamento de
docas) tenderdo a substituir as tradicionais formas de dastedmento, em que serdo eliminados
os atacalistag/distribuidores que ndo conseguirem atender aos requisitos de producéo e
entrega de forma &l e rapida eigidas pelo consumidor; o abasteamento do CD sera forgado
pela necessdade do mesmo e ndo empurrado a de pela necessdade de diminuicéo de estoque
daindlstria.

Pela tendéncia do mercado, o tempo de dclo dos produtos dentro do CD sera reduzido

de meses ou semanas para dias ou horas. Is© estd sendo impulsionado pelo fim da ea



infladonéria, pela globalizac® da eomnomia e aforte cncentracd® do varejo consumidor,
impondo, assm, uma forma diferente de reladonamento entre indUstria e aacalo/distribuidor.

De aordo com Campos (2001), tendo o setor foco no consumidor final, a cala dia
ganha mais forca no mundo todo a tendéncia para todos os €los da calela de @astedmento
trabalharem integrados em ritmo de wlaboracé, objetivando ganhos de diciéncia e de
produtividade, evitando perdas e retrabalho.

Nese mntexto, a logistica integrada tem um papel de suma importancia, no ambiente
interno e no externo das empresas, indo além do conceto de amazenagem e transporte, para
adquirir missfio edtratégica, sendo fatores dedsivos a ajlidade, a diciéncia e areducéo de
Custos.

Novaes (2001, p.115 menciona que “a logistica é definida cmo o proces de
plangiar, implementar e cntrolar de maneira diciente o fluxo e amazenagem de produtos,
bem como os rvicos e a informagdes asociadas, cobrindo desde o ponto de origem até o
ponto de mnsumo, com o objetivo de aender as necessdades do cliente”.

Nese sentido, deve integrar varios departamentos, como marketing, finangas,
producéo e vendas; o gerenciamento da caleia de suprimento agrega valor ao consumidor,
descartando tudo aguilo que acarete astos e perda de tempo. Os bens ou servicos produzidos
pelas empresas tém um valor relativo mais alto que 0s elementos necessirios a sua producéo.
Neste montexto, diz-se que o produto final tem um valor relativo maior que asoma de seus
componentes, ou da matéria-prima usada para sua produgéo.

Até meados da décala de 199Q as iniciativas de Suppy Chain (Cadeia de
Suprimentos) enfatizavam a redefinicdo da estrutura de austos, com objetivos internos,
fortificando as operagdes intraempresas e reestruturando posicOes geogrdficas de CD's,
ficando, assm, presas aos limites fisicos de enpresas individuais. Atuamente, ha necessdade
de a cadeia de suprimentos %r um proces dindmico que due einterga dém dos muros
fiscos da empresa, reavaliando parcerias, implantando novas teaologias e reestruturaca®
organizadgonal, atendendo ao consumidor.

O fluxo da calea de suprimentos € comandado pela demanda do consumidor,
havendo necessdade de reposicéo continuada e diciente, de gerenciamento de cdegorias, de
custeio pela arva ABC, padronizaca e transagdes eletrénicas de dados. Ganha forca, entdo,
0 ECR - Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente a> Consumidor).

Segundo Pennacdi (2001, p.16), “a difusdo do conceto de ECR no Brasl tem
aprofundado muito, mas necesstara de tempo para que essa alltura sgja totalmente difundida

e acéta pelos gestores do setor atacalista distribuidor”.



Novaes (2001) cita que a caeia de suprimentos deve ser &gil e flexivel para aender as
preferéncias e & exigéncias dos consumidores, ter cagpaddade de responder eficaanente &
presHes da concorréncia epromover um sistema de distribuicéo eficaz

Para is®, as inovagdes teaologicas tém papel importante neste proces, pois
possbilitam a troca de dados e informagdes entre os elos da caleia, tornando-a dindmica e
flexivel, ou sgja, as cadeias estdo evoluindo de estruturas rigidas para redes flexiveis, onde a
informacé flui independentemente do fluxo de materiais, na velocidade da informaca.

Entender estes concetos sgnifica dender e degar primeiro no mercado com produtos
de dta quaidade e wsto baixo, fixando a marca na mente do consumidor. Segundo
Napolitano (2001), as funcdes da ferramenta Supply Chain envolvem:

a) entrada de pedidos, que vai desde o reladonamento com documentos, matérias-
primas, equipamentos, informagdes, insumos, pesas, meios de transporte, organizac® e
tempo;

b) entrega de pedidos ao destino final com qualidade, agilidade, inovacé dos produtos
€ Servigos, custos compativeis com a percepcéo de valor da demanda;

¢) fiscdizac® de indicadores de performances, e

d) compromiso de eitregas de longo prazo aos clientes que se basdiam na
produtividade;

O Supply Chain Management devera incluir process de logistica que vao desde a
entrada de pedidos até a @trega do produto ao consumidor final, envolvendo e reladonando
documentos, matérias-primas, equipamentos, informagdes, pesas, meios de transporte e
organizages.

Essa ferramenta permite & empresas um gerenciamento estratégico da caleia de
abastedmento, com o objetivo de agregar valor ao consumidor final, eliminando tudo que é
desnecessario para o cliente eque acarete austos ou perda de tempo, aprimorando as relagdes
com os clientes e fornecelores.

As informagdes de etradas e saidas devem ser integradas aos process operadonais
da empresa, requisito esencial para o fornedmento de uma resposta &l e predsa as
consumidores finais.

Para is®, a teaologia da informac® € um instrumento fadlitador dos
reladonamentos entre os fornecedores, as indlstrias, os atacalistas distribuidores e os
vargjistas, com vistas a dar maior suporte as elementos de gestdo envolvidos nos procesos

operadonais.



2.1.5.4 Efficient Consumer Resporse — ECR

O Efficient Consumer Resporse — ECR (Resposta Eficiente a Consumidor), conforme
Czgpski (2001, p.118), “surgiu nos Estados unidos em 1992 com a finalidade de minimizar
problemas e promover a integrac@® entre os elos da caleia de suprimentos, visando a reducéo
de austos e perdas com a satisfac@ do cliente final”.

No inicio, o movimento beneficiava genas as grandes empresas que tinham
desenvolvido uma alltura paratal; hoje ja € aotado por empresas de pequeno e médio porte.

O ECR é uma dianca estratégica aitre aindlstria eo comércio na busca ®nstante de
agilidade e dicada, suportado por préticas comerciais, reaursos financeros, logistica
integrada e bases temoldgicas, eliminando custos excedentes, desperdicio e retrabalho na
cadeiade ayregacéd devalor.

Os fadli tadores ou cgpadtadores que déo suporte & ECR séo a Internet, o Eletronic
Data Interchange — EDI (Intercambio Eletrénico de Dados), a padronizac@® de dados e a
adequacd da estrutura organizadonal interna.

As grandes empresas estdo desenvolvendo projetos com base no ECR, como
Gerenciamento de Categorias, Custeio Baseado em Atividades, Mercantil (pedidos e notas),
EDI Financero (avisos de pagamentos) e Reposicéo Continua de Mercadorias.

Czgpski (2001) comenta que, no caso da reposicéo continua de mercadorias, o fluxo
de informagdes de estoques entre 0 comércio e a indlstria passa a transtar por meio
eletrénico quando o estoque do comércio atingir determinado limite.

Para 0 comércio, is diminui o acdmulo de negociagdes no final do més e promove a
leddade do consumidor. Para aindustria, reduz a proporcionalidade de falta de produtos,
aumentando conseqientemente aintegridade da marca e gjilizando os processos produtivos;
para o atacalista, diminui consideravelmente o indice de produtos devolvidos, diminui o nivel
de estoque, acomoda os espagos no CD e fortaleceo reladonamento com aindustria.

A base de suces® do ECR esta pautada na gestdo da informacé, dispondo de forma
agil dados que reflitam a redidade das operagdes das empresas e, sobretudo, valendo-se de
um sistema integrado que trate & informagdes, visando a dicada do negdcio.

Atihe (200Q p.12) aduz que, no Brasil, “o movimento ECR comegu em 1994 por
iniciativa da Asciac@® Brasleira de Supermercados - ABRAS, sendo considerado acesdvel
apenas para grandes redes’.

Hoje, ja se verifica anecessdade de beneficiar a pequena e média empresa @m essa

ferramenta. Para fadlitar 0 aces® dos pequenos a ferramenta, a ECR Brasl criou comités



regionais em algumas cidades do pais, como Campinas, Ribeirdo Preto, Porto Alegre, Rio de
Janeiro e Uberlandia, com o intuito de fomentar e disseminar o processo estratégico plangjado
para 0s pequenos do setor.

Para Milko (2000, uma ferramenta necessta efomenta a &isténcia de outra. Inicia-se
com o gerenciamento de cdegorias, dai surge anecessdade do comércio eletronico de dados
(EDI) para exeautar pedidos de forma mais rapida que, por suavez deve derir as margens de
lucro com o sistema ABC, surgindo assm, a necessdade de ntrolar o estoque dravés da
reposicéo eficiente para ndo haver falta de produto.

Nese @ntexto, 0 ECR é uma caleia integrada de ferramentas, objetivando o suceso
de process operadonais de gestdo. Para aimplantac@® bem sucedida do ECR, Magalhaes
(2000 cita que a empresas devem perseguir as fguintes etapas.

a) elaborar um plano estratégico e mnsistente;

b) reestruturar a &ea de informatica com a implantacé® de um software de gestéo
integrada;

¢) melhorar alogisticade distribui¢éo, tornando-a mais eficaz

d treinar a equipe, buscando a qualificac@® peswal; e

€) diseeminar conhedmentos de ECR e aiar geréncias de controle.

A implementac® dessas etapas requer tempo, uma vez que nem sempre & empresas
estdo preparadas teaologicamente, nem estdo estruturadas organizadonalmente para receber
esta gama de informagdes, devendo, inclusive, derrubar barreiras culturais.

O ECR surgiu para promover integracd® entre os €los da caleia de aasteamento.
Ese movimento emergiu em grandes industrias e, atuamente, ja ganha forca eitre &
empresas de pegueno e médio portes.

Os capadtadores do ECR sdo o intercambio eletronico de dados, a padronizacé@®
destes dados e estrutura organizadonal interna alequada a esas praticas. As ferramentas de
acad sdo areposicao continua de produtos e o gerenciamento por caegorias.

Para tanto, predsam revisar seus processos de gestdo operadona e rever o foco de seu
negocio estreitando o reladonamento entre fornecalores e dientes, e gerenciar seu mix de
produtos além das proprias fronteiras.

O Category Management — CM (Gerenciamento de Categorias) é parte integrante do
ECR e asua mais importante ferramenta para padronizac® de procedimentos, asociado a
melhoria de qualidade na alministracé® da gestdo da linha de produtos.

Para aErnst e Young (apud R0j0,1999 p.5), o Gerenciamento de Categorias “é um

proces® envolvendo fornecalores e vargistas, administrando categorias como unidades



estratégicas de negocios, obtendo melhores resultados ao proporcionar maior valor aos
consumidores’.

Segundo Rojo (1999, aimplantac@® do gerenciamento por categorias € fundamentada
nos sguintes elementos. medidas de desempenho; informacd® e teaologia; cgpaddade
organizadonal; e parceias com fornecalores e vargistas. Esses elementos podem ser

verificados na Figura 4.
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Figura 4— Componentes do gerenciamento de ategorias
Fonte: Rojo (1999 p.6).

As medidas de desempenho sdo ferramentas para definir, medir e monitorar o
desempenho da cdegoria en relac® aos objetivos estabeleddos. S& medidas de
desempenho interno e externo e devem assegurar relacé de ganho para vargjistas, atacalistas,
forneceadores e onsumidores finais.

A informac@® e teaologia nos déo conta de que o gerenciamento de cdegorias esta
baseado no uso da temologia da informacé, visando ao apoio ao procesd de tomada de
dedsdes, ao plangamento, a andlise e @ controle de desempenho da cdegoria.

Por cgpaddade organizadonal entende-se ser 0 ponto principal para aimplementacd®
do gerenciamento de cdegorias. E importante que haja: clara definic2o de responsabili dades
organizadgonais;, conhedmento das ferramentas; estrutura organizadgona definida que suporte
a andlise de dados,; a orientacd® para resultados; e o desenvolvimento e o treinamento de
pessoal.

Ja @ parcerias com fornecedores e vargistas €0 importantes, pois efetivam uma
relacd forte entre fornecalores e vargjistas no atendimento ao consumidor final.

Para aimplantac® dos elementos do gerenciamento de cdegorias, conforme Rojo,

(1999, ha necessdade de se desenvolver:



a) Estratégia - com cgpaddade de pensamento estratégico, buscando orientar esforcos
para ofereca um plus aos consumidores finais, comprometimento da geréncia de dipua, e
gerenciar categorias como unidades estratégicas internas de negocios.

b) Proces - deve nortea a implantacé® do gerenciamento de cdegorias que devera

ser desenvolvida seguindo as 8 etapas que seguem:

13 Definir cada cdegoria
O processo do gerenciamento de cdegorias de produtos tem comego com a definicéo
da caegoria, buscando segregar um agrupamento I6gico e merente de produtos que permita
uma andli se de desempenho com base nas caraderisticas smilares dos produtos.
As caegorias de produtos devem ser clasdficadas em nivels, es®s nivels 0
definidos de a®rdo com cada organiza¢a, podendo ser:
e Secd

» Categoria
» Subcaegoria

e Segmentos
»  Subsegmentos
e ltens
29 Definir o papel da cdegoria

Deve ser uma dapa estratégica, observando o foco do negécio de cala enpresa, sua
regido geogréfica de aendimento e o perfil de renda do consumidor final. A definicdo do
papel da cdegoria se da quando a mesma for classficada en: destino, rotina, conveniéncia e
sazond.

A cadegoria destino oferece valor consistente e superior ao consumidor e tem
importancia principa nas vendas e nos lucros, a rotina oferece valor consistente &
necessdades de estocagem do consumidor; a conveniéncia oferece valor adequado ao
atendimento das necessdades menos plangadas do consumidor; e a sazonal oferece valor

oportuno e competitivo ao consumidor e desempenha papel seaundario nas vendas e lucros.

3? Definir parametros de andlise da cdegoria

Para definir dos parametros de andlise de cala cdegoria € necessrio levantar
informagdes bre:

a) Consumidores - a empresa predsa onheca o perfil de seu consumidor, seus

habitos e preferéncias, com a finalidade de agregar informagdes, como, por exemplo:



» Comportamento de compra (onde cmpra, atributos considerados na cmpra,
freqiéncia de @mpra, marcas compradas, fidelidade & marcas, imagem das
marcas);

» Comportamento de consumo (finalidades de uso, freqiéncia de uso).

b) Concorréncia - a enpresa predsa @nhece 0 seu concorrente, a variedade de mix,
0S preqos praticados e politica de eitrega, ou sga, € fundamental conhece como os
concorrentes trabalham, conhece seus pontos fortes e frams, e, fundamentalimente,
estabeleca uma comparacé entre a enpresa e a oncorréncia.

¢) Desempenho da cdegoria na anpresa - a anpresa devera analisar 0 desempenho de
cada cdegoria internamente por um periodo minimo. Esta andlise € feita dravés de dados
constantes nos relatorios internos que norteaam a definicd do mix e dos esforgos para o
desenvolvimento da cdegoria.

d) Desempenho da cdegoria no mercado - a enpresa devera wnhece, com o auxilio
de fornecadores ou mesmo de etidades do setor, os dados de desempenho das caegorias no
mercado como um todo. Deve levantar informagdes para conhece 0 mercado, a participacé

das marcas, 0s principais canais de distribui¢éo, as tendéncias de mercado, etc.

43 Definir medidas de desempenho da cdegoria
Propde-se que & medidas mais eficazes e importantes para medir o desempenho de uma
caegoria de produtos sgam, adém de outras. vendas em unidades, vendas em valores

monetérios, preq, estoque am dias, margem bruta, e wsto.

5% Definir estratégia da cdegoria

A administrac® e o gerenciamento de caegorias deve ser feito como unidade
estratégica de negoécios, na obtencdo de melhores resultados, ao proporcionar um plus ao
consumidor final, envolvendo um agrupamento entre fornecedores, atacalistas e vargjistas.

Sugerem-se estratégias espedficas para cada tipo de cdegoria de produtos. destino,
rotina, conveniéncia € sazonal. Para a caegoria destino, devem-se desenvolver estratégias
que aimentem o tréfego, aumentem a transac®, criem sensagdes e inovagdes. Para a
caegoria rotina, desenvolvem-se estratégias que garantam aumento das transagdes; geracé
de lucros e mnfiabilidade. Para a céegoria mnveniéncia, devem-se implantar estratégias que
permitam aumentar transagdes, gerar lucros e reforcar aimagem da enpresa edo produto. Ja
para a céegoria sazonal, criam-se etratégias de aimento de tréfego, criac@® de sensac,

geracd de lucros e disponibili dade.



69 Definir téticas da cdegoria

As téticas adotadas ou as politicas desenvolvidas em cada cdegoria devem estar em
sincronia @m suas estratégias, para 0 melhor acompanhamento e groveitamento dos
resultados de cala cdegoria. Pode-se gresentar como taticas a serem desenvolvidas em cada
caegoria. melhorar 0 acompanhamento de estoque dos principais produtos;, ampliar o mix de
produtos que proporcionam neior margem bruta; e retirar do mix aqueles produtos com baixa

venda ebaixo lucro.

73 Definir plano detalhado para dcance do desempenho da cdegoria
O plangamento estratégico definido para cala cdegoria deverd mntemplar relatérios
de desempenho, a fim de preparar a anpresa para a detiva implementac@® do programa de

gerenciamento de cdegorias.

83 Definir parametros de monitoramento e melhoria dos resultados

Através de parametros pré-definidos de revisio de a@es e planos, consegue-se o
monitoramento e amelhoria dos resultados esperados. E pelo acompanhamento dos dados de
desempenho que cala gerente identifica os gustes necessrios na forma de trabahar a
caegoria. A finalidade dessa dapa € criar um padré de desempenho a ser transferido para
outras caegorias.

Nese ontexto e diante da andise dos dados, o gerente de cala unidade de negdcio
através de seus process e dividades operadonais estabelecea uma estratégia mnsiderada
adequada a desenvolvimento de cala cdegoria no oferedmento de um plus ao consumidor
final; a parceria entre estes interessados é muito importante para viabilizar agdes espedficas
em cada cdegoria.

Além do exposto, a andlise de rentabilidade por caegorias e produtos pode traze
inimeras contribuicdes, como: melhorar a aministrac® do espag fisico da amazelagem,
melhorar a administrac® do espaqo fisico do ponto de venda; melhorar a administrac® do
espaq fisico do produto; melhorar o desempenho de ambalagens de produtos; aperfeicoar
métodos de entrega; e testar planos de rentabili dade de produtos.

O CD de dase mundia tera uma variedade de temologias conedadas a seus
process e auma rede de informagdes de distribuicd. Desse modo, 0s agentes da caleia de
abastedmento passam a trabalhar com meior integrac® de objetivos comuns, formando
parcerias e diseminando informagdes estratégicas, inclusive quebrando barreiras internas e

externas.



Dessaintegraca surgirdo aliancas estratégicas, que na buscade ajilidade e éicadano
atendimento aos proces®os e controles operadonais, eliminando custos excedentes,

desperdicios e ayregando valor ao consumidor final.

2.2 PROCESS0 DE GESTAO OPERACIONAL

Segundo Davenport (1994 p.7), proces “é uma ordenaca® espedfica das atividades
de trabalho no tempo e no espago, com um comego, e um fim, e inputs e outputs claramente
identificados’. Nesse mntexto, um proces é entendido como um conjunto de dividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar em bens e servigos para determinado cliente ou
mercado.

Os process correspondem a estrutura pela qual uma organizac® faz o necessario
para produzir valor para seus clientes. Koontz e O'donrell (1973 p.7) argumentam que
“quando pesxas % organizam formamente para dcancar um objetivo comum, é essencial
gue eista administrac@®”. Desta forma, considera-se a @ministrac@® como um proces de
gestdo e aiacd de um ambiente interno adequado, a fim de que o esforco organizado atinja
0s objetivos grupais.

A gestédo consubstancia-se, segundo Nakagawa (1993, na dividade de se conduzir
uma empresa a atingimento do resultado desgjado por ela, apesar das dificuldades. Nesse
sentido, o proces de gestdo objetiva que atomada de dedsdo contribua para otimizar o
desempenho organizadonal.

Fernandes (2001) afirma ser 0 processo operadona de gestdo um nmodo sistémico de
faze as coisas, onde, independentemente das habili dades e gotidbes, os gestores participam de
atividades inter-reladonadas, visando a dcangar os objetivos da organizaca®.

O proces operadona de gestdo deve ser adequadamente exeautado, envolvendo as
fungbes de plangamento, organizac®, exeaucdo e mntrole, no sentido de garantir os

objetivos estabeleddos pela enpresa.

2.2.1 Plang amento

Para Mintzberg e Quinn (2001, p.26), o plangamento “é dgum tipo de arso de ac@®
conscientemente engendrado, uma diretriz para lidar com uma determinada situac&®”. O
plangiamento deve envolver a selec@® de objetivos e diretrizes, isto quer dizer que plangar €

tomar dedsdes, de vezque evolve uma escolha entre varias aternativas.



O dgnificado geral do plangamento, segundo Longenedker (1981, p.28), “envolve o
pensamento e adedsdo relativa aum curso de ac® proposto”. Neste sentido, plangar diz
respeito a previsdo do futuro, pois antedpa e precale a acé em 0posicdD a0 pensamento
reflexivo sobre eventos passados.

Stoner e Freeman (1999 afirmam que, o plangamento € a funcdo inicial da
administracd®. Mas, nem mesmo esta dirmacd consegue catar a magnitude da importancia
do plangjamento para aorganizaca®.

O proces operadona de plangar deve ser exeautado seguindo alguns pass, que,
conforme Stoner e Freeman (1999, séo

1° - selecé de objetivos da organizac;

2° - estabelece objetivos de cala departamento ou setor;

3° - estabelece metodologias para dcanca-los.

Plangiar deve vir antes de organizar, exeaitar e @ntrolar, ou sga, € o inicio do
proces operadonal. Sem planos ndo se mnsegue guiar a anpresa endo se sabe que caninho
percorrer. Ainda, ndo se mhsegue organizar pesas e reaursos, Ndo se lidera am seguranca,
pois Ndo se mnheceos objetivos, conseqlentemente, Nndo se tém nada a ontrolar.

A funcéo plangjamento deve ser redizada en dois niveis, de aordo com Melo (1999:

a) Plangjamento estratégico - quando se refere adefinicdo dos fins a serem atingidos,
iniciando a partir da andlise de diagnosticos e recomendagdes resultantes dos levantamentos
dos problemas, necessdades e desafios da enpresa. Esta voltado aos niveis hierérquicos mais
elevados da estrutura organizadonal, visando andlise do ambiente interno (pontos fortes e
frams) e do ambiente externo (oportunidades e aneaca).

b) Plangamento operadona - quando se refere a definicdo de dternativas
operadonais que sustentem o atingimento das diretrizes estratégicas esbocadas na dapa
anterior. Esta voltado aos niveis inferiores da estrutura organizadgonal, visando uma diciente
utili zac® dos reaursos disponivels.

Para a enpresa aimprir 0s objetivos plangados no nivel estratégico, devera
desenvolver dternativas operadonais para que 0S mesmos sam atingidos com a utilizac@®
dos reaursos disponiveis e de forma dicaz

Neste sentido, Stoner e Freaman (1999, propdem um cenario ided para se plangjar,
dando uma idéia de como os planos operadonais % desenvolvem a partir dos planos

estratégicos e da dedaracé@® de missio, conforme mostra-se na Figura 5.
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Figura 5— A Hierarquia dos planos
Fonte: Stoner e Freaman (1999 p.137).

Os planos estratégicos si0 elaborados pelos gerentes de topo e de nivel médio para
cumprir 0s objetivos gerais da eanpresa, enquanto os planos operadonais s0 elaborados pelos
gestores de nivel médio e primeiro nivel e ddo idéia de como estes planos s0 desenvolvidos a
partir dos estratégicos e da dedarac&® de missio.

Para Bio (1996, os planos operadonais estdo voltados para adefinicdo de objetivos e
cursos de a@es reladonadas com as operagdes presentes. Os planos estratégicos S0
destinados a definir as agdes do sistema empresa no meio ambiente, com o objetivo de
orienta-la para uma posi¢éo futura desgjada. Os planos estratégicos, por sua naturezg sdo de
longo prazo e os planos operadonais, sdo de aurto prazo, pois $0 atividades implementadas
dia-a-dia

Para a implementac® e exeaugd dos planos estratégicos e operadonais, torna-se
necessrio o0 conhedmento daraz& de ser da organizac®, de seus propositos, de seus valores
e aencas, de suas competéncias espedais e de seu lugar no mercado, conhecendo assm sua
miss80. Assm sendo, a missio mostra o objetivo amplo da organizago respaldada em
premissas de plangamento.

Bio (1996 p.40) afirma que “é ondicd bésica que o plangamento resulte numa
estrutura de planos que mostre cala plano no todo, e & inter-relagdes entre des’.

Uma vez etabeleddos os planos, seu ciclo de vida pode ser curto ou longo, sendo
feitas apenas manutences na forma de organizar as atividades, pelo surgimento de novas
necessdades ou mudanca de ondicdes ambientais interna na estrutura organizadonal da

empresa.



Os gestores permanentemente daboram planos e dedsdes que utilizem os reaursos
disponiveis com a méxima dicada esperando obtencéo de resultados futuros que pretende-se

gue & agbes as pesas culmine.

2.2.2 Organizacao

Fayol (1978 p.72) afirma que organizar uma empresa “é dota-la de tudo que éutil a
seu funcionamento”. Nesta questdo, deve-se dotar a empresa de insumos, equipamentos,
copital e pesas, criando uma estrutura de relagdes que vincula estes aspedos direta ou
indiretamente.

Segundo Maximiano (2000, organizar deve ser entendido como um proces pelo
gual o gestor dispde qualquer colecd® de reaursos em uma estrutura que fadlite aredizac@®
de objetivos. Neste mntexto, os administradores adequam a organizac® a um conjunto
estruturado e ordenado de aitérios aos fus objetivos e reaursos.

De aordo com Ronchi (1973 a funcéo de organizar podera ser definida como a
determinac& dos varios fatores conexos para aredizaca do plano estabeleddo.

Organizar uma empresa deve envolver a determinac@® e aenumeracd de dividades
necessrias para a ©nseaucéd dos objetivos empresariais e organizadonais através da
atribuicdo de autoridade adeterminados exeautivos para dirigir tais atividades e pesas.

Para Bateman e Snell (1998 o proceso de organizar uma empresa aiando uma
estrutura estavel e dindmica, que define o trabalho que @& pesas exeautam individualmente
Ou em grupo chama-se estrutura organizagonal.

Ja, Santos (2001 chama de estrutura organizadona aos reladonamentos formais de
subordinacé, 0s agrupamentos e 0s sibsistemas de uma organizaca.

Toda estrutura organizadona deve ser dindmica eflexivel, para gustar-se & novas
circunstancias que poderdo ocorrer na organizac®, levando-se an consideracé que a &o de
administrar é bastante complexo e que nortela todas as agdes administrativas da enpresa.

ParaHall (1984), a estrutura organizadonal atende atrés funcdes basicas, a saber:

a) as edruturas tencionam redizar produtos organizadonais e dingir metas
organizagonais,

b) as estruturas minimizan ou tentam regulamentar a influéncia das variagdes
individuais na organizac®; e

C) asestruturas $90 0 contexto onde 0 poder € exercido e & dedsdes 0 tomadas.



Conforme Maximiano (2000 para definir uma estrutura organizadgonal é predso
tomar determinadas dedsdes, que podemos apresenta-las como divisdo do trabalho, definicéo
de aitoridade edefinicdo do sistema de comunicaca.

Percebe-se que a delegac® de autoridade passa pelos gerentes que por sua vez
compartilha aseus sibordinados o conjunto de tarefas a serem exeautadas. E importante para
as empresas, pois a espedalizacd® em determinado setor fadlita a @uisicéo de experiéncia o
gue familiariza seus colaboradores com as atividades exeautadas e ®™m a anpresa Mo um
todo e smplificao processo de sucessio de geréncias e cagos.

Davenport (1994 e Hammer (1997 argumentam que, ndo ha dilvidas de que a
estrutura organizadonal exerce impado sobre o trabalho dos individuos, influenciando seu
comportamento e sua intera¢@ no contexto organizadonal, onde & caraderisticas individuais
interagem com as caaderisticas estruturais da organizaca para produzir os acontedmentos
dentro dela.

Segundo Bateman e Snell (1998 e Cury (1994, a @ordagem funciona de
departamentalizaca apresenta uma série de vantagens, dentre das. obtencé de e@nomia de
escda; eficada no monitoramento do ambiente organizadgonal; manutencéo nos padrdes de
desempenho; oportuniza treinamento espedaizado e desenvolvimento de habili dades;
smplifica e tareia & tomadas de dedsdes e linhas de cmunicac®; promove a ©operaca e
trabalho em equipe; e émais ecndmica ameédio e longo prazo.

Todo tipo de estrutura gresenta vantagens e desvantagens. As desvantagens
apresentadas na departamentalizac®, segundo Para Bateman e Snell (1998 e Cury (19949,
sdo: dificil aplicac® na prética dificl manutencd da disciplina; elevado custo; pesas
tornam-se espedaistas e ndo generalistas; surgem conflitos entre funcbes e a ®ordenaca; e
possvel perda do foco dos negocios pela exagerada importancia as funcoes.

Para Ronchi (1968 a desvantagem deste tipo de estrutura et no fato de que um
colaborador situado na base da piramide organizaiva recéa ordens de uma série de diversos
gerentes, gerando uma pluralidade de comandos.

N&o existe um tipo melhor ou pior em relacd® aos critérios de estruturacé® e
organizac® das empresas, pois normamente, sdo atribuidas agumas vantagens e
desvantagens. O melhor tipo € determinado pela sistemética de trabalho de cala organizaca,
pelos objetivos e pela missio da mesma, dependendo de formas particulares de exeautar as

atividades no ambito empresarial.



2.2.3 Exeaucao

Segundo Koontz e O'donnell (1974 p.621), a funcdo da exeaucéo € “faze com que
todos os empregados exeautem suas tarefas’. Neste sentido, a exeaugdo € importante para &
organizag@es porque os empreendimentos requerem os esforgos combinados das pessas,
envolvendo relagdes de trabalho em todos os nivels.

Todos os fatores que cmpdem o proces operadonal devem interagir entre s de uma
forma muito harmoniosa, e am elevado grau de dependéncia. Dese modo, deve-se vincular
a0 plangamento a exeaucdo, tornando-a necessaria, & medida que necessta-se mensurar 0s
resultados futuros de a@es exeautadas no presente pelas pesas.

Para Mosmann e Fisch (1999), a exeaucd deve ser entendida cwmo a fase do
proces de gestdo na qual as coisas acontecan, as aghes emergem.

Bio (1996, explica que afuncdo exeaucéo € tida mmo a cgaddade de obtencéo de
resultados por meio de outras pesas. A funcdo exeaugéo integrando pessas, faz ainteracé
entre dhefe e subordinados, tendo estes primeiros maior ou menor cagpaddade e habili dade de
liderar.

Exeautar, conforme Oliveira (2000, significa dirigir, influenciar e motivar os
empregados a redizar tarefas esenciais. Ela € uma fun¢@o concreta, pois envolve o trabalho
com pesas e, estabelecando uma amosfera adequada, permitindo que os gudem seus
empregados a dar o melhor de s.

Para que & pesas déem o0 melhor de s € necessrio que se sintam capazes e
motivadas por seus chefes imediatos para e&eaucdb a @ntento de suas atividades
profissonais. Portanto, a funcd de exeaugéo deve ser cgpaz de cgadtar e motivar, criando
elos de mnfiancapararedizac@® das metas e objetivos empresariais.

Segundo Fernandes (200]) a tarefa principal da exeaucéo é aiar elos de nfianca
para redizaca das metas e objetivos empresariais. A confiangca éque da suporte para que 0s
liderados foquem e ainjam os resultados, buscando meios de alequar as agdes em
consonancia mwm o foco do negécio, criando ainda, elos fortes com a missho, a Vvisdo, 0s
valores e a wltura da organizaca®.

Neste sentido, Vergara (1999 sdlienta que junto a funcdo exeaucép deve haver a
lideranca, como sendo, o ato de dirigir, influenciar e motivar os colaboradores na redizac®
da missio, da visdo e dos objetivos empresariais. E um ato bastante wmncreto que ewolve a
permanente lida mm as pesas, asociando a seus estimulos e incentivos que possam

provoca a motivaca para exeaucdo das atividades pré-definidas.



Obter resultados com qualidade por meio do trabalho de pesas dependera da
cgpaddade da organizac® de aiar um sistema de aencas, valores e mnfianca cgaz de
potencializar os individuos naredizac® de suas atividades basicas.

Dentre os componentes do proceso organizagonal, a exeaucdo requer muito cuidado
por ser complexa epor representar a supervisdo de reaursos alocados a uma aividade para a
otimizac® do proces dedsbrio, intercambiando ©s aspedos comportamentails e 0s
organizadgonais. O entendimento concetua e de glicac® dos fatores norteadores que
envolvem a exeaugéo, fadlitara a onstrucéo da postura do gestor, para cnsolidar 0 proces

de gestéo através de avaliacd e controle.

2.2.4 Controlar

Para Fayol (1978 p.129), “o controle mnsiste an verificar se tudo corre de aordo
com o programa aotado, as ordens dadas e os principios admitidos’. Neste sentido, o
controle tem por finalidade detedar e andisar as faltas e aros, a fim de que se possa sana-las
e evitar suareincidéncia.

Longenedker (1981, p.31) afirma que “controlar quer dizer regular a organizacd para
gue eta ainja os objetivos e os planos organizadonais’. Pois, 0 gestor regula 0 desempenho
organizadgonal de forma que dcance os objetivos.

Segundo Gomes e Salas (1997), os concetos de mntrole ja @am utili zados ha muitos
seaulos, mas, somente no seaulo XX, os concatos de cntrole ficaram conheddos através das
obras de Taylor, Emerson, Church, Fayol e Robert Owen. Com o passar dos tempos muitos
outros estudiosos % interessram pelo aswunto, quando os estudos aceca do controle
tornaram-se bastante aescentes, espedamente, nas décalas de 80 e 90.

Deve-se mnsiderar o controle como filosofia de alministracd® dos gestores que
acmpanham e avaliam em tempo red os resultados ora plangjados. Os resultados alcangados
sd0 oriundos das agdes individuais omatizadas ou segregadas, por érea de dividade no
ambiente interno organizadonal, desencadeados pela exeaucéo e pelo plangamento.

Frezati (200Q p.37), aduz que “o controle éfundamental para o entendimento do grau
de desempenho atingido e qudo proximo o resultado amejado se situou em relagd® ao
plangjado”.

Segundo Bio (1996, os resultados decorrentes da exeaugéo devem ser avaliados em

relac® aos plangjados; os desvios devem ser apurados e @rrigidos. E es® 0 conceito da



func@o controle, que ndo pode ser disociado do plangamento, que, de ceta forma, fixa
padrdes para deri¢cdo dos resultados reds.

Para Fernandes (2001), o controle deve sindlizar stuagdes que possam comprometer
resultados esperados, permitindo que os desvios possam ser trabalhados a tempo de anadlisar a
extensdo dos estragos e, se necessrio, tomar agdes corretivas, como fazeé mudancas
necessarias de rumo.

Entdo, conforme Oliveira (1995, o pape desempenhado pela fungéo controle é
acompanhar 0 desempenho do sistema ampresa, através de comparacé@® entre & Stuagdes
acancadas e & previdtas, principamente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliacd das
estratégias e politicas adotadas pela enpresa.

Devem ser dfixados indicadores referenciais que epelhem o desempenho da
organizac@®, para que possa ser feito o efetivo controle, sendo necessario a direta relacé@®
entre o sistema de ontrole eo sistema de informagdes, para asegurar que o desempenho red
possbilite o alcance dos padrdes fixados.

Ter indicadores, niUmeros ou sinalizadores, ndo caraderiza que uma ampresa tenha um
sstema de mntroles, € necessrio que etas ferramentas traduzam e identificam as
informagdes reds e seguras para 0 proces dedsorio. Entdo pode-se dirmar que o resultado
final da funcédo controle € ainformaca.

Segundo Fernandes (2001, p.54), “todo proces de @ntrole posaui no minimo trés
enfoques. qualitativo, quantitativo e integral”. O enfoque qualitativo envolve concetos e juizo
de valor; o enfoque gquantitativo apdia-se an nimeros, medidas referenciais expressadas em
indicadores para dericd comparativa. O enfoque integral apresenta amnbos os aspedos
intrinsecamente presentes e interligados.

O controle estd focado na verificac® se a aividade controlada estd ou ndo atingindo
0s resultados esperados. E, coloca an questdo a validade das dedsbes tomadas. Nesta visdo,
surgem as ferramentas de ntrole que, segundo Robhbins (200]), gjudam a dicada da
geréncia sdo:

a) orcamento;

b) andlise de redes PERT (avaiacé® de programas e témicas de revisio para projetos
complexos); e

¢) diagramas de mntrole (gréficos que mostram a locdizaca de resultados).

Estas ferramentas dir&o como esta acontecendo o desempenho da enpresa, se o que foi

orcado estd sendo cumprido, se os controles predsdo ser revistos e reavaiados, e se 0s

graficos, relatorios, fluxos e diagramas de mntroles stisfazan as reds necessdades da



empresa @endendo toda a etrutura organizadonal. Enquanto o plangamento da inicio ao
proces administrativo, o controle eceara o ciclo deste proces®. O controle necessta do
plangamento, da exeaucéo e da organizac®, para sssgurar que 0s objetivos que foram
plangados, foram cumpridos. Os dois process, por estarem juntos e sequentes, tém
impados muatuos, fazendo com que o desenvolvimento de um gere o aperfeicoamento do
outro.

O procesn operadona de gestdo envolve a quatro funcbes da alministracd® de
forma interativa e dindmica inter-reladonando em atividades para o atendimento das
necessdades da organizac®. Portanto, é fundamental para 0 proces dedsorio, que 0s
sistemas de informagdes estejam bem adaptados e integrados ao conjunto de plangjamento,
organizacd, exeaucéo e mntrole.

A informacé desempenha papéis no sentido de tornar 0s process operadonais mais
eficientes e dicazes. Ela pode ser usada para medir, acompanhar, personaizar e fadlitar o

desempenho dos procesos, integrar atividades dentro e araveés deles.

2.3 SISTEMAS DE INFORMACOES

O distema de informagdes € definido por Fernandes (2001, p.228), como sendo “um
conjunto de procedimentos exeautados, que fornecan a quem convier informagdes para
tomada de dedsdo”.

Bio (1996 dfirma que o sistema de informagdes € um conjunto de normas e
procedimentos que objetivam transmitir, através de um meio qualquer, informagdes entre
pessas ou 6rgaos.

Para Laudon e Laudon (2001, p.4), “um sistema de informagdes pode ser definido
temicanente cmo um conjunto de componentes inter-reladonados que mleta, process,
armazena e distribui informacé@® para dar suporte atomada de dedsdo e a controle da
organizac@®”. As operagdes basicas de um sistema de informagdes S0 representadas na

Figura 6.
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Figura 6 — Operacdes basicas de um sistema de informacoes
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2001, p.4).

Observa-se um conjunto de operagdes basicas de leta, processamento,
armazenamento e diseminac@® da informacd, com vistas a dar suporte atomada de dedsdo
no ambiente interno da organizac@®. Estes insumos 0 provenientes de fornecedores,
competidores, clientes, asciagdes comerciais e governo que formam o ambiente externo da
organizacap.

O dgnificado de sistemas de informagdes é anplo, va além de programas de
computadores, ou software. S0 conjuntos de procedimentos operadonais que impadam a
operacd da organizac®, sua direca e seu controle, pela gestdo dainformaca.

Ness sentido, o sistema de informagdes designa alogicaindispensavel aredizaca do
proces de informacd, a qual ndo centra somente no sentido de informética, pois, reladona,
pesas, estrutura organizadonal, teaologias (hardware e software), procedimentos e
métodos, com a findidade de dispor a empresa informagdes que necessta para seu
funcionamento e evolucéo.

Segundo Lesca (apud Maiias, 1999, um sistema de informac@ liga, portanto, trés
importantes componentes. as pesas que participam no procesd de informacd da empresa;
as estruturas da organizac® (circuitos de informac@, documentos, descentralizac®, etc.); e
as teaologias de informac@® e mmunicacd®d, cuja e/olucdo € hoje vertiginosa.

Estes componentes devem interagir dinamicamente, no sentido de buscar otimizac®
dos processs operadonais e cnduzir a organizac® no sentido da dicada.

Stoner e Freeman (1999 argumentam que, independentemente do ramo de dividade e
do foco do negdcio, a organizac® deve avdliar a informacd® para auxiliar 0 gestor no

proces de mudanca ede tomada de dedsdo, através dos sguintes fatores:



a) Qualidade - a qualidade da informacé depende de sua predsdo e quanto maior a
gualidade da mesma, maior 0s custos para sua obtencéo.

b) Oportunidade - a oportunidade no uso da informacgé nos diz que da deve estar
disponivel a pesa ceatano tempo certo.

¢) Quantidade - nas organizagdes existem uma enxurrada de informagdes repassadas
aos gestores e que grande parte delas S0 indteis ou irrelevantes. Entéo, a relacd quantidade /
qualidade deve ser bem analisada.

d) Relevancia - as informagdes recenidas pelos gestores devem ter relevancia no
suporte & slas dedsdes.

Os fatores que permeiam os sstemas de informagdes devem auxiliar a gestdo no
sentido tomar as dedsdes mais coerentes para a empresa e diredonar a mesma para um
cenario de @mpeticdn. Neste mntexto, Venkatraman (2000 cita que os sstemas de
informacé® deverdo ser usados pelas organizag@es para oferece diferenciais de mmpeticéo
sob aoticade:

a) Exploracd locdizada - teaologia sendo usada de forma smples e discreta en
process locdizados ou espedficos,

b) Integracé® interna - teaologia sendo usada na wmunicaca e integracd® com
fornecedores;

¢) Reengenharia de processs - temologia sendo usada para a d#teracd® ou mudanca
do foco do negdcio;

d Reengenharia de redes de negocios - temologia sendo usada para a dterac@® ou
mudanca da rede de negécios; e

€) Redefinicéo do escopo de negdcios - teamologia sendo utili zada para explorar novas
oportunidades e redefinir o escopo dos negdcios.

A explorac® locdizada e aintegrac® interna estdo Situadas nos niveis evolucionarios
do negdcio; a reengenharia de process estd no nivel de transformacd® do negocio; a
reengenharia de redes de negocios e aredefinicéo do escopo de negdcios estéo situadas no
nivel revolucionério do negocio.

Portanto, os sstemas de informagdes 50 compostos considerando o aspedo socia (as
pessas) e 0 aspedo témico (software e hardware). Isto evidencia os investimentos de ordem
social, témica, organizadona e inteledua requisitos para suprir as necessdades de
funcionamento. Para o efetivo suporte a processo de gestdo, os dados entrantes deveréo estar
gjustados as informagdes necessrias. Neste sentido é relevante o entendimento de ambos os

termos.



2.3.1 Dados e Informacéao

Uma anpresa éum sistema, onde cala unidade gerencia transmite dados para outras
unidades, interagindo entre s e gerando informagdes para seus usuarios, usando ou néo
reaursos temologicos. Neste sentido, Davenport (1997 diz que, a empresa @ncentra sua
energia an teologia da informaca.

Segundo Méelo (1999, o conceto de dados € a &pressio l0gicada andlise de um fato
isolado. A andlise de um fato envolve, entéo, uma série de operagdes, sob o titulo de mleta de
dados, seja numa observac@® de dgo gque ocorre, sgja numa demorada e widadosa pesquisa.

A coleta de dados deve ser uma tarefa, rigida, minuciosa e widadosa, pois ela équem
determina a redidade dos fatos do proces® operadona, sem ocorrer distorcdes. Se por
motivo qualquer as distor¢bes acontecaem, implicara dizer que & etapas fguintes néo
funcionaréo.

Na @ncepcédo de Laudon e Laudon (2001, p.4), “dados so entendidos como
suceses de fatos brutos que representam eventos que aontecen em organizag@es ou ho
ambiente fisico antes de serem organizados e arumados de uma forma que a pesas podem
entender e usar”.

Entdo, os dados 80 a matéria prima para guiar a informaca, desta forma ndo pode-se
dissociar os concetos de dados e informaca.

Segundo Cassro (1999 p.35), “a informacd® € um fato, um evento, comunicado”.
Oliveira (2000 afirma que, a informacé@ € o dado trabalhado que permite a gestor tomar
dedsdes.

As informagdes modifican e detam o comportamento organizadgonal e seu
reladonamento com os sibsistemas empresariais, sendo um reaurso da maior importancia de
interac@ e integracd no sistema ampresa.

Rezende eAbreu (200Q p.60) citam que, “a informacé@® é todo dado trabalhado, util,
tratado, com valor significativo atribuido ou agregado a de e ®m um sentido natural e l6gico
para quem usa amesma’”.

Observa-se que os dados devem ser trabalhados e tratados para produzir informagdes,
segundo critérios e graus de detalhamento, que possam dar suporte as gestores. A
informac&o tem o papel de prover a enpresa, a dcancar seus objetivos, pelo uso eficiente dos
reaursos disponiveis, nos quais ® inserem pesas, materials, equipamentos, temologia,

dinheiro, além da prépriainformaca.



Conforme Rezende eAbreu (2000, a informacéo ndo se limita adados coletados, para
gue etes dados  transformem em informac®, € necessrio que sgam organizados e
ordenados de forma que se tornem Uteis.

Pois, o significado da informacd depende de quem a utiliza Se da for entregue &
pesas interessadas, tera utilidade; caso ndo sgja enderecala & pesas interessadas, ndo tera
utili dade, perdendo seu valor. Isto evidencia que o valor da informacé é determinado pelo
usuario final.

O dado deve gerar informacd® e eta, o conhedmento. Quando utilizase da
informacé, ela é interpretada ou atualizada, efetuando entdo, um ato produtivo. O
conhedmento € o resultado deste ao produtivo.

As informagdes e 0 conhedmento compdem reaursos estratégicos esenciais para uma
organizac@®. Ha necessdade de alaptacd da organizac@ no ambiente de cncorréncia e
competitividade reagindo rapidamente as eventos produzidos, para dingir resultados
estabeleddos e anda antedpar agdes que permitam evoluir harmonicamente am o proéprio

ambiente interno e externo.

2.3.2 Informacédo e mnhedmento

Munido de um computador, de um mopdem e de programas de filtragem e de
explorac@® dos dados, asciado a outros usuarios em redes de trocas cooperativas de servicos
e de informagdes quase gratuitas, o usuario fina esté cada vez melhor equipado para refinar a
informaca.

Segundo Fernandes (2001, p.23), “para obter informacé € necessario ter aces, que
conduz ainformacé, esta, por sua vez, conduz a conhedmento”. Sem aces ndo haveria
informac&; sem informacd® ndo haveria cnhedmento e sem conhedmento ndo haveria
evolucéo. Perceber essa dindmica € ondicd necessria para o entendimento das relagdes
organizadgonais, nos <us diversos aspedos e aite os paradigmas do novo ambiente de
negocios.

As oportunidades e desafios estdo em constantes mutagdes, dependendo
exclusivamente do uso do conhedmento para andisar e @ntrapor-se & mudancas. Percebe-se
gue a plicacd® da teaologia esta substituindo a forca de trabalho fisico, e amedida que o

tempo avanca, esta demanda inteledual tende a aimentar.



Fernandes (2001) explica que os gestores  gerenciam 0 conhedmento se
desenvolverem uma forte visdo dos processos organizadonais, asociada aum processo de
valorizac® das pesas que fazan parte da caleia de valor de seu negdcio.

Neste sentido, Mafias (1999 defende aproposicéo de que o caminho mais longo a
percorrer pelas organizages pode estar na preparac@® dos gerentes atuais ou daqueles em
potencial que futuramente ocupardo fungdes de gestdo nas empresas.

O conhedmento deve ocupar lugar de desta para futuras e dicazes diseminagdes,
considerando as questBes de reflex&o, sintese e ontexto.

Para Davenport e Prusak (1998, o conhedmento € ainformag&® mais vaiosa €
conseqientemente, mais dificil de gerenciar.

E valiosa predsamente porque dguém deu & informac& um contexto, um significado,
uma interpretacd; alguém refletiu sobre o conhedmento, aaescentou a de sua propria
sabedoria, considerou suas implicagdes mais amplas. O termo também significa sintese de
multiplas fontes de informaca.

Dados e informac@ sdo termos consagrados na literatura. Porém mais recatemente
surge outro componente asciado, o conhedmento, para formar a trilogia de valiosas fontes
de diferenciacé@® dentro de uma empresa.

No Quadro 1, a seguir apresenta-se um comparativo entre dados, informacé® e
conhedmento, buscando mostrar como eles s0 estruturados, de que forma podem ser obtidos,

amaneira pela qual sdo quantificados e asua transferéncia para 0 ambiente organizadonal

Quadro 1- Dados, informacéo e cmnhedmento

Dados Informacéo Conhedmento
Simples observagdes ©breo | Dados dotados de relevancia e| Informacé valiosa da
estado do mundo. proposito. mente humana.
Fadlmente estruturado. Requer unidade de andlise. Inclui reflex&o, sintese,

contexto.
Fadlmente obtido por Exige onsenso em relac® ao | De dificil estruturacéo.
méaquinas. significado.
Freglentemente quantificado. | Exige necessriamente a Freqlentemente tadto.
medicdo humana.

Fadlmente transferivel. E bésicapara o controle. De dificil transferéncia.

Fonte : Davenport e Prusak (1998 p.18).

Atuamente, a informac@® pura e smples ja ndo garante um diferencial competitivo.

Para galgar e assgurar um lugar no mercado competitivo, a empresa predsa grender a



transformar os dados em informagdes, e estas em conhedmento, empregado na obtencéo de
novos produtos ou servicos, diversificar mercados e encantar clientes.

O conhedmento acumulado pela empresa €0 principal fator de producéo na e@nomia
moderna. Este amnhedmento veio completar os tradicionais fatores de producéo, como aterra,
a mao-de-obra e o capital financaro. A competitividade das organizag@es pasou a ser
determinada pelas idéias, experiéncias, descobertas e a epedalizac® que cnseguem gerar e
difundir pelas implementagdes das informagdes geradas em seu sistema gerencial.

De aordo com Di Serio (1998, os fatores que mais afetam a competitividade das
empresas $0 0s fguintes:

a) Inovac® - cgpaddade da organizac@® em conceber idéias, praticas, produtos ou
Servicos, que o mercado recnhece ©mo novo;

b) Flexibilidade - cgpaddade da organizac@® em oferece um mix elevado de produtos
Ou servicos com customizados que @endam as necessdades individuais de cala diente;

¢) Tempo - cgpaddade de resposta da organiza¢a as exigéncias do mercado;

d Qualidade - cgpaddade da organizac@® em oferece produtos ou servigos de aordo
com as necessdades dos clientes;

€) Eficiéncia - cgpaddade da organizaca em utili zar reaursos ou proces0s de maneira
correta para 0 cumprimento das metas; e

f) Eficada - cgpaddade da organizac@® em atingir seus resultados esperados, com o

uso dos reaursos disponivels.

As inovagdes adaptadas no ambito organizadonal em consonancia mwm a cgaddade
no oferedmento de bens e servigcos com qualidade no tempo desgjado pelos clientes finais
permeado a andlise de process e a onseaucd dos resultados esperados com base nas

informagdes geradas pelos sstemas de informagdes gerenciais.

2.3.3 Os sstemas de informagdes gerenciais

Os sstemas de informagdes gerenciais - SIG (Management Information Systems -
MIS), segundo Laudon e Laudon (2007), estéo situados no nivel gerencial e séo caraderizados
para produzir relatorios gerenciais e ace on-line as registros historicos da ampresa. Sua
grande evolucdo come@u ha décala de 60, pela necessdade dos administradores em dar
valor a informagdes, que aites estavam contidas em relatérios arcaicos e cm periodicidade

semanal, mensal e aé mesmo anual.



Para Stair (1998 p.208), “a finalidade principal de um SIG é gudar a organizac® a
atingir suas metas, fornecendo aos administradores uma visdo das operagdes regulares da
empresa, de modo que possam controlar, organiza e plangar mais eficientemente e
eficazmente”.

Percebe-se que abase de informagdes internas de um SIG vem do SPT (Sistema de
processamento de transagdes) através de seus relatorios gerados, a diferenca istente entre os
relatorios gerados pelo SIG e pelo SPT é que os relatorios gerados pelo SIG ddo suporte a
tomada de dedsdo gerencial. Enquanto os relatdrios gerados pelo SPT déo suporte a
eficiéncia da organizacd e a déicada gerencial.

Os SIG acancam todos os niveis da administrac@, pois oferecem suporte esdo usados
pelos administrados em todos 0s niveis organizadonais. S80 sistemas voltados para o
ambiente interno organizadonal, utilizando-se de informagdes agrupadas e estruturadas, de

aoordo dom o evidenciado na Figura 7, a seguir.

Informacdes recebidas
informalmente das fontes
internas e externas

Fontes de dados

Internas

Relatorios escritos dos

SPTs, sistemas manuais » Relatdrios

e fontes externas
Externas Y

Administracdo
A
S1G » Relatorios

v

Sistemas de apoio as decisdes
Sistemas de apoio a executivos|
Sistemas especialistas

Figura 7—Fontes de informacdes gerenciais
Fonte: Stair (1998 p.209.

Nota-se que os sstemas de informagdes gerenciais estéo presentes em todos os niveis
da aministracd® e que os relatdrios do SIG sdo apenas uma aitre tantas outras fontes de
informagdes para os administradores no proces® dedsorio. Geramente os sstemas de
informagdes gerenciais produzem relatérios padronizados, programados € sob solicitacé; e

relatorios impresos natela do computador.



Para Stair (1998 p.209), “os administradores devem considerar que um importante
papel do SIG é gerfeicoar e grimorar 0 suporte de tomada de dedsdo, através de
fornedmento dainformacé certa, a pesa ceta, damaneira ceta eno tempo certo”.

Para o controle operadonal, o SIG devera produzir um grande nimero de informagbes
predsas e detalhadas das operagdes cotidianas. Para 0 controle gerencia (geréncia média), o
SIG devera fornece informagdes resumidas do ambiente interno da empresa. Para a #a
geréncia, o SIG devera oferece informagdes externas para 0 plangamento estratégico e
informagdes internas e externas para o controle da alministracé.

Segundo Stair (1998, numa visdo mais contemporaneg os sstemas de informagdes
estdo tdo intimamente entrelacalos ao proces subjaceite de valor adicionado que sdo
considerados mais como parte do proces® em si. O modo como uma empresa andisa a
funcdo dos sstemas de informacé, influenciara a formas pelas quais €la redizara os ®us
process de valor adicionado num cenario para davancar vantagem competitiva.

Nessa Gtica a vantagem competitiva pode ser obtida com o suporte da teaologia eda
informac&, no tocante arelacd® com clientes, forneceadores, produtos e servigos substitutos e
mesmMo novos competidores.

Porter (1986 defende aidéia de que, a organizac® esta a mercé de aneacs e
oportunidades, definindo para eta questdo, as cinco forcas que detam a competitividade:
novos entrantes no mercado, a pressio de produtos e servicos novos ou subgtitutos, poder de
negociac@® dos clientes, poder de negociacd® dos fornecedores e posicionamento de seus

competidores. As cinco for¢as competitivas atuam na empresa, como mostra-se na Figura 8.

Novos Produtos e
entrantes no servicos
mercado substitutos

A > Concorrentes
empresa tradicionais

A
A

V\

Fornecedores Consumidores

Figura 8- Forcas competitivas
Fonte: Laudon e Laudon, (2001, p.38)

Garantir e sustentar a competitividade ndo é, coisa smples, requer gerenciamento das

mudancas que aontecan no mercado (ambiente externo) e alaptacd® de inovagdes



temoldgicas e exeaugdo de mntroles operadonais que detam a produtividade (ambiente

interno).

2.4 CONTROLES DE GESTAO OPERACIONAL

Para Gomes e Saas (1997, a respeito do aswunto, tem-se verificado que sua
contextualizac® teve avancos sgnificativos a partir da décala de 50. Mas su grande
desenvolvimento ocorreu nas décalas sguintes mais predsamente, na décala de 70, quando
a de foram incorporados insumos de mncetos das areas econdmica e filosofica devido a
necessdade premente do corpo gestor das organizagdes £ gropriarem de instrumentos que
0s levasem a uma tomada de dedsdo, mensuracd® de resultados e andlise como parte
integrante dos process operadonais.

O controle de gestdo, segundo Boisvert (1999, visa a diciéncia e eficada da
emnomia, congtitui um sistema aparte, com ferramentas sguras e necessarias, que podera ser
de diferentes formas, segundo a mncepcéo que prevalecedentro da empresa.

Conforme Campiglia e Campiglia (1993 p.11), “os controles de gestdo devem ser
entendidos como o conjunto de informagdes e de a@es cujo objetivo € manter o curso das
operagdes dentro de um rumo desgjado”.

No entanto, é importante que aidéia de cntrole sgja bem entendida. Neste sentido, o
entendimento correto do conceato de @ntrole evidencia que para a diminac® de um
problema, primeiro deve-se diminar a calsa @m agdes corretivas que garantam a
manutencéo do funcionamento da organizaca®.

Gomes e Salas (1997 citam que, um dos grandes problemas encontrados em diversos
tipos de organizac@® é relativo ao uso de medidas inadequadas no proces de avdiacé de
desempenho, quer individual, quer de grupos ou de toda a etidade. Toda medida utilizada
pelos gestores devera contemplar andlise de passado, presente e futuro, inclusive de longo
prazo, ou sgja, todos os indices econémico-financaros analisados, deverdo ser feitos levando
em consideracd sua origem, seu processamento e seu resultado final, para a ontinuidade da
organizacap.

A empresa éum sistema continuo de transformacé fisica de matéria-prima (insumos)
em produtos (bens ou servicos) e o ndo entendimento destes aspedos num sistema de wntrole
implicaea em utilizacd®d de pratices administrativas erradas ou dstorcidas, afetando o

resultado desgjavel.



Uma das dificuldades em se mntrolar as atividades operadonais da organizac@® é a
fata de um modelo que gdie tais circunstancias, devido a complexidade de cala organizac®
e das particularidades de seus process produtivos e aministrativos. A definicdo dos
objetivos e 0 conhedmento do proces de transformaca® e de tomada de dedsdo tornam-se
confusos, pois as dedsdes ndo sA0 mMais rotingiras e nem MesmMo 0S Process radonais e
|6gicos.

Todo modelo de gestéo deve representar a miss8o que orienta uma organizaca, com
vistas a dar suporte ans gestores nos proces0s de plangjamento, tomada de dedséo e mntrole.
Esta orientac@ € definida nas suas crencas e valores que norteado seus negocios, refletindo
atributos de seus proprietarios e/ou adonistas, aliados a dedarac@® de missio da mesma,
determinando o que da se propde afaze, quando, onde, a quem, em funcé de sua filosofia
para representar seus propositos basicos refletidos nos resultados esperados.

Permeando estes fatores, deve-se wnsiderar a organizaca® em uma perspediva, que
posshilite visuaizar e interagir as relagdes de caisa e éeito, o inicio, 0 meio e o fim, para
nortea a definicdo de um cenario provavel, de longo prazo, ao qual os objetivos ingtitucionais
e & devidas estratégicas €0 delinealas.

O controle de gestdo torna-se necessrio a medida que @nsigamos adequar 0s
impados do meio ambiente aorganizac@®, devido aos cenarios de incertezas, instabili dades
eondmicas, concorréncia eglobalizaca.

Neste mntexto, Gomes e Salas (1997, p.22), “definem controle mmo uma ferramenta
fundamental para assegurar que & atividades de uma empresa se redizem de forma desgjada
pelos membros da organizac® e ntribuam para a manutencd e melhoria da posicéo
competitiva e a onseaucéo das estratégias, planos, programas e operagdes, consentaneos com
as necesgdades identificadas pelos clientes’.

Cada organizac@®, dependendo de seus gestores, das caaderisticas organizagonais e
do contexto social, podera utilizar meios de wntroles diversificados.

Para Gomes e Salas (1997, devido a complexidade das organizag@es em atender a
estes requisitos, o controle aume duas perspedivas. perspediva limitada e perspediva
ampla.

Na perspediva limitada, o controle de gestdo organizadona assume uma postura
guantitativa, centrada no formalismo rigido dos controles, pois baseiase an aspedos
financeros. E, na perspediva mais ampla, ele é mais qualitativo, por se basea nos aspedos

estratégicos e sociais da organizac® como um todo. E uma visio holistica, que percebe o ser



humano como parte integrante do sistema e que aravés dele se dara o aperfeicoamento
continuo.

O controle éformal e burocrético, exercido de aordo com a estrutura organizagonal
na obtencd de resultados por meio de indices normalmente, gerados pela cntabili dade, que
funcionam como parémetros de andlise e aaiacé® na perspediva limitada.

Ja, na perspediva mais ampla, o controle ébaseado em aspedos formais e informais e
seus resultados o0 influenciados pela adltura organizadonal, contexto socid e
comportamento individual, dando mais énfase a motivac@® voltada & melhorias continuas,
garantindo a motivaca e o aprendizado.

Fazse necessaria adiscussio das caraderisticas dos controles de gestdo com o intuito
de fadlitar o entendimento do papel desempenhado pelos mesmos, considerando o contexto

socia e 0 organizadgonal.

2.4.1 Caracteristicas dos controles de gestédo

Tadhizava e Rezende (2000 afirmam que, o controle de gestdo tem um embasamento
de procesn sistémico, em que a ©ompreensdo do todo é mais importante do que 0 mero
conhedmento das partes. Os gestores utilizan os controles de gestédo para garantir e
asegurara os objetivos tracalos. Estes controles apresentam-se sob trés aspedos:

a) 0 carater estratégico que deve orientar 0 modelo do sistema de controle;

b) a importancia do contexto humano, organizadonal e social em que aorganizac® se

insere; e
C) 0 proprio sistema de ntrole como ferramenta principal dentro do proceso de
controle.

Os controles de gestdo sofrem influéncia do cardter estratégico do modelo de sistema
controle, do contexto social e do proprio sistema de cntrole. Na medida en que um contexto
socia € menos dindmico e pouco competitivo, tende-se a uma maior centralizac® das
dedsdes e utilizac® de mntroles financaros. A medida que o contexto social torna-se mais
dindmico e competitivo, tende autilizac® de controles por resultados, orientando para uma
maior descentralizaca.

Para aender estes aspedos os controles de gestdo, segundo Beuren (2007), sdo
divididos em: controle estratégico, controle gerencial e operadonal.

Os controles estratégicos tém papel de fadlitador das adaptagbes e metas estratégicas

da organizac@® ao seu contexto social. Para Gomes e Salas (1997, o controle estratégico



refere-se a desenho de instrumentos e exercicios de a@es que estdo orientados a manutencéo
e amelhoria ntinua da posicd competitiva da organizaca.

Os controles gerenciais dizem respeito a0 uso eficiente dos reaursos alocados e
orcados com a redizac@® dos objetivos e metas organizadonais. Os controles operadonais
tém o objetivo de asegurar que toda a organizac® caminha no sentido de dcancar os
resultados esperados pela administraca.

Para Gomes e Salas (1997, o controle gerencial e 0 operadonal referem-se @
desenho de instrumentos e eercicio de a@des (formais e ndo formais, expresss e
inconscientes) que estejam diredonadas a influenciar no comportamento das pesas que
fazem parte da organizac®, para que auem de a®rdo com os objetivos da alministraca.

Estes tipos de mntroles $io mais flexiveis e informais, tendendo a uma
descentraizac® e utilizac@® de sstemas de @ntrole, na medida an que o contexto social se
torna mais dinmico e gto as mudangas.

A partir das politicas e dos mecaiismos utili zedos pelas organizages, Gomes e Salas
(1997 clasdficam o controle organizadonal em: controle familiar, controle burocratico,

controle por resultados e mntrole ad-hoc.

a) O controle familiar caraderizase cmo sendo de empresas de pequena dimensdo com
caaderigtica familiar; controle informal; gestdo centralizada;, controles financeros sm
mecanismos definidos, lideranca de gerentes burocraticos, desestimulo a aiatividade e
inovaca; estratégias tracalas pelo lider; e aultura organizadonal paternalista.

Este mntrole ocorre quando a gestdo € muito centralizada, limitando-se a ontroles
informais e inflexiveis, com énfase nas relagdes pesais e no desenvolvimento de uma
cultura organizadona que etabeleca leddade e onfiangca limitando o estimulo a

criatividade e ainovaca.

b) Controle burocratico € tipico de empresa de grande porte sem visdes de @mpeticéo;
organizacd nadonalista; diretrizes e procedimentos muito rigidos; estrutura organizadonal
ampla e complexa; pequeno grau de aitonomia departamental; controles de gestdo
estritamente financdros; criagcd® e manutencédo de uma alltura avessa a mudangca gestdo
centralizada eburocrética diminuicdo da motivacé e valorizac® da exploracé® de sistemas;
estratégicas de aurtissmo prazo; e altura organizadonal paternalista.

E caraderistico de organizages de grande porte que se fecham ao mercado externo.

Ocorre en empresas de devado grau de caitralizac® e suas politicas e procedimentos



operadonais 90 atamente formalizados, contendo em sua estrutura organizadonal um
grande numero de cagos de defias desenvolvendo a fidelidade e a aabilidade, contudo,
estas chefias exercem infimos poderes de dedsdo. Seus controles 50 basealos estritamente
em informagdes contabeis.

Como sdo sSituagdes avessas a mudangas, torna-se dificil a implantacd® de um sistema
integrado de gestdo, quer por barreiras culturais ou por medo de perda de amprego,
conseqlentemente, as chances de suces® na implantac® destes sstemas integrados 0
minimas. Este @ntrole € utilizado em atividades rotingiras que permitem elevada

formalizac® e naquelas que prevalece a gpedficac® dos procedimentos aredizar.

¢) O Controle por resultados normalmente ocorre an empresas de grande porte com poder de
penetracd® e cmpeticéo; controles de gestdo feitos por sistemas de @ntroles fisticados;
gestdo descentraizada; avaliac® de resultados, alto grau de aitonomia, responsabilidade e
discredonalidade dos departamentos; cultura organizadona voltada areducéo de austos e
diferenciacé®; énfase no curto prazo e no mercado; planos de incentivos por resultados
performados; organizac@® dividida em centros de responsabilidade; e wordenacé através de
preqos de transferéncia eorcamento.

Estes controles existem em contextos ociais de grande cmpeticéo, onde épromovida
a descentralizac® por meio de cetros de responsabilidade, aumentando o grau de poder de
tomada de dedsdo, ou mesmo descentralizando-as.

Utiliza en larga escda o controle financero integrado a aitérios de gestdo estratégica,
diretrizes e politicas empresariais, metas e planos, criando process que @mprometam o
individuo desde o plangjamento da empresa. Este mntrole deve ser utilizado quando existe a
delegac@® de uma série de funcbes, descentralizase uma parte importante das dedsoes,
espedficase uma série de objetivos e padrfes relativos ao resultado e avdliase o

comportamento de um responsavel em fungéo do resultado obtido.

d) Controle a-hoc ocorre an empresa de dimensdo regular; promove o autocontrole en
ambientes dindmicos e de muita complexidade; empresas voltadas para 0 conhedmento
inteledual; estruturas descentralizadas e enpreendedoras; altamente inovadoras, com elevado
grau de profissonalizac®; e alltura baseada no individualismo.

Também se desenvolvem em contextos ciais bastante descentralizados, limitando a
utilizac® de mntroles financearos. Esta limitac® se da por serem empresas £m rotinas de

atividades preestabeleddas em planos, surgindo, entdo, Situagdes ndo previstas ou nao



programadas, dificultando assm, o controle. S&o empresas estritamente individualizadas. Este
controle deve ser utilizado quando se torna dificil a formalizac@® de tarefas, como prever,
medir e avaliar o resultado da auaca.

As caaderigticas do controle organizadona sdo influenciadas pelo contexto social
(mercado, clientes, forneceadores, concorrentes) e pelo grau de descentralizac® da enpresa.

As caaderigticas apresentadas de cala tipo de controle, tém por finaidade fadlitar o
entendimento do desempenho dos gstemas de mntroles.

O conhedmento dos diversos tipos de mntroles e suas influéncias no ambiente interno
e eterno as organizages, permite auxiliar a exeaugéo e operadonaizacd de sistemas de
controles. Ajuda também a organizac® a dcanca os resultados plangjados, avaliando
continuamente, através de indicadores, o aperfeicoamento da posicdo de cmpetitividade e

desenvolvimento organizadgonal.

2.4.2 Indicadores de mntrolesde gestao

Todo controle requer uma avaliaca, a partir do qual possa ser feito um diagnostico da
organizac@®, ou sgja, deve-se levar em consideracd® que qualquer proces® de avaiac®
focdiza o proceso com determinadas prioridades, para evitar que de sgja um indutor de
préticas indesgjaveis. Utilizase os indicadores para medir o desempenho dos <tores,
procesos e dividades, com afinalidade de melhoria continua

Segundo Tadhizava e Rezende (200Q p.162), “o desempenho de uma organizaca@®
pode ser melhorado tendo em vista os resultados alcancados; e/ou a qualidade dos insumos
(infra-estrutura); €/ou 0s process’.

Neste ntexto, os indicadores da organizac® deverdo ser comparados com
indicadores de outras organizages, do mesmo setor, no tocante a desempenho da mesma e
verificac® do que podera ser modificado ou adaptado no proces. Para is0, deverdo ser
definidos alguns indicadores (numéricos ou néo) de gestdo do proces, que cntemplem a
relacd entre o produto e ou servico gerados pelo proces e o agregado de insumos aplicados
NO MesMo.

A mensuracd de indicadores de gestdo predsa estar em consonancia mm a estratégia
da organizac@®, abrangendo seus principais process e resultados, para que a aalise mostre a
redidade da organizac®. A andise necesstard de informagdes para a melhoria do
desempenho, oriundas do reladonamento com clientes, com fornecedores, com o mercado,

com a mncorréncia, o desempenho do produto e os aspedos de aisto.



Kelvin (1891 afirma que apremissa basica verificada € de que aquilo que ndo pode
ser medido ndo pode ser avaliado e, conseqlientemente, ndo h4 como deddir sobre a@es a
tomar.

A andlise devera ser feita mediante a wleta de informagdes seguras que gdiem a
avaliac® e atomada de dedsdo nos diversos niveis da organizac®, para o alinhamento de
todas as atividades operadonais com as metas estipuladas pela mesma.

Segundo Tacdhizava e Rezende (2000, os indicadores de gestdo levam em
considerac@® os niveis de arangéncia: indicadores de negocio, indicadores de desempenho
global, indicadores de qualidade (ou de resultados) e indicadores de produtividade (ou de
desempenho).

Os Indicadores de negécio destinam-se a aaliar a organizac@® no nivel de prestaca®
de servicos ou produtos aos <wus clientes, considerando as estratégias adotadas pela
organizacd, principamente, em seu proces de reladonamento com o0 meio ambiente
externo.

Os indicadores de desempenho global destinam-se a aaliar a organizaca® num sentido
mais amplo, como um todo, ou podem também faze a avaliaca dos clientes institucionais.

Os indicadores de qualidade (ou de resultados) destinam-se a adiar a qualidade de
cada proces® ou atividade dentro da organizacd, ou sgja, sdo indicadores numéricos que
medem a qualidade, custos e entrega de servicos ou produtos, tendo em vista asatisfacé@ dos
clientes. Como sdo indicadores numéricos, que medem a dicada, 0s gestores deverdo tomar
algumas precaicbes quanto a posdvels desvios que influenciaram os resultados, tais como
fadli dade de uso do produto, confiabili dade no produto.

Os indicadores de produtividade (ou de desempenho) significam os indices numéricos
estabeleddos bre & principais causas que detam determinado indicador de qualidade. Os
indicadores de produtividade estdo reladonados com as causas dos process. Portanto, séo
pasdveis de reguste ou manutencao, para garantir os resultados dos indicadores de qualidade.
O indicador de produtividade de um proces atual pode ser um indicador de qualidade de um
proces anterior.

Portanto, os indicadores de produtividade medem a diciéncia do processo, refletindo a
utilizac® mais acetada da relac® produtos (servicos) e insumos, pois a dimensdo da
produtividade inclui quantidade, indice e cmprimento de prazos. Os indicadores de
produtividade ou de desempenho sdo essenciais para o proces dedsorio, porque gdiam as
dedsdes com dados e informagbes quantitativas e quantitativas.

Através de indicadores de gestéo, pode-se medir e avaliar os controles operadonais.



2.4.3 Controles operacionais

Campiglia e Campiglia (1993 informam que, definir e plangar forma o bindmio
indispensavel e precadente aqualquer atitude ou ac&® administrativa, considerando os meios
disponiveis para os objetivos colimados. Neste sentido, o presente item procura sintetizar
eSES Meios esEncials que 0s controles operadonais exercem na anpresa dim de viabilizar a
determinac@ de desvios em facede padres estabeleddos, transmitindo-0s aos gestores, para
(ue promovam as corregdes necessarias.

Na seqiéncia, sdo abordados os controles operadonais de estoque, mao-de-obra,
financero e de resultados. Optou-se me descrever estes controles por serem 0s que estéo

contemplados em todo tipo de empresa, consistindo desta forma an controles universais.

2.4.3.1 Controle de estoque

Os estoques representam um investimento relevante para & empresas e exercem
efeitos obre outras funcbes da aministracd. S&o investimentos no sentido que exigem o
comprometimento de reaursos que a enpresa poderia glicar em outras alternativas rentaveis.

Para Gitman (1997, os estoques, ou bens em nméos, S0 ativos circulantes necessarios
gue posshilitem o funcionamento dos procesos operadonais com um mhimo de distarbio
possvel. S80 representados por matérias-primas, componentes, insumos, produtos em
proces e produtos acadados, que se anstituem em bens destinados a producéo e avenda.
Os estoques 90 os ativos circulantes de menor liquidez num aspedo contébil.

Diferentes &reas organizadonais da empresa estdo vinculadas a gestdo e mntrole de
estogues. Isto evidencia que € necessrio que a enpresa desenvolva uma politica de
administrac® de estoques, bem definida e ¢ara, para aender a &eas como:

a) Vendas - grandes estoques $50 necessarios para aender a demanda de mercado com
eficada;

b) Compras - grandes volumes transadonados minimizam os custos por unidade e &
despesas agregadas; e

¢) Finangas - estoques reduzidos minimizam as sidas do fluxo de caxa ereduzem os
custos de amazeanagem, obsolescéncia erisco.

Segundo Welsch (1996 p.228), “as politicas de estoque devem estar voltadas a
plangar o nivel 6timo dos investimentos em estoques; e ntrolar e manter os niveis de

estogues a niveis desgjados’.



Um fato que deve ser considerado € que o controle de estoques deve suavizar as
discrepancias ou dferencas entre os volumes de vendas e de wmpras. Pois, niveis elevados
de estogues geram investimento financeiro, risco, custo de amazenagem e etocagem. Por
outro lado, o diminuto nivel de estoque pode ndo atender a demanda de um mercado em
tempo hébil e, conseqlentemente, perder vendas.

Para Horngren (2000; Campiglia e Campiglia (1993, o principa objetivo do
plangamento e cntrole de estoques € descobrir e manter o nivel 6timo de investimentos em
estogue. O controle de estoque busca o equilibrio entre os aspedos operadonais e financeros
. Isto também pode significar a @nstante solucdo de nflitos de intereses entre a &ea
financdra e & demais areas envolvidas no proces. As organizag@des devem controlar os
estoques com as politicas de:

a) determinacé de padrdes de estoques com faixas limitantes ou com giros maximos e
minimos; e

b) aplicacd de témicas e praticas administrativas que garantam as conformidades com
0s padrdes escolhidos.

Com o proposito de garantir o atendimento aos clientes e manutengéo de seu negdcio,
as empresas adquirem, normamente, quantidades maiores de produtos do que redmente
necesstam aumentando, assm, seu custo de investimento, custo de amazelagem, etc.

Os principais custos que interessam e devem ser levados em conta no controle de
estoques, de aordo com Horngren, Foster e Datar (2000 séo os custos dos pedidos (ou de
reposicén); 0s custos de posse; e 0s custos totais.

Custos de pedidos $i0 os custos fixos administrativos assciados ao proces de
aquisicédo de produtos, como: preparo dos pedidos de awmpra; recébimento do pedido de
compra; processamento de todos os documentos reladonados no proces; custos de
aquisicédo ou de transporte de pedidos freglentes;, e astos extras que ndo se incluem no
proces operadonal.

Custos de poss (ou de reposicdo ou de manter estoques) S80 0S CUStOS necessrios
para manter certo nivel de produtos por um periodo, como: taxa de retorno desejada sobre 0
investimento; risco de obsolescéncia; custos de espagos de amazenagem; impostos Lbre a
propriedade ou sobre o imovel; e seguros.

Custos totais compreendem a soma dos custos de pedidos com 0s custos de reposicéo.
Na gestéo de plangjamento e mntrole de estoques, 0 gestor deverd mnhece a sistemética de
determinac® dos custos asciados a0 estoque e ©®mMo 0s nivels de wisto repercutem nas

fungdes administrativas da empresa.



A manutencéo de estoques implica an asumir custos e riscos que, geraimente, sdo
proporcionais ao volume e @& valor dos produtos estocados. Braga (1989 menciona que, estes
custos e riscos $0: custo de caital; custo das instalagdes; custos dos rvicos; e riscos de
armazenagem.

Os pontos cruciais no controle de estoque, na tentativa de reducéo de wstos, sGo o
cdculo do tamanho &imo de um pedido normal de compra de produto, o tempo de reposicéo
e a tasgficac® dos produtos.

Neste mntexto, a gestdo do controle de estoque utili zatrés témicas de cntrole: o lote

eondmico de cmpra; o ponto de pedido e o sistema de aurva ABC.

a) Lote Econdbmico de Compra

Goncgaves e Schwember (1979 p.87) “consideram o tamanho &timo de um pedido
normal de compra de produto como o lote e@némico de wmpra— LEC”. E o tamanho do lote
gue minimizara os custos totais dos produtos em questdo.

O LEC é um indicaivo do valor de reposicén, sendo considerado uma faixa
eondmica dentro da qual os custos totais ®rdo minimizados, procurando estabelece a
guantidade 6tima de compra.

Segundo Campiglia e Campiglia (1993, cada operac® de mmpra tem seu custo
administrativo integrado ao proces de auisicéo de um lote e@nbémico.

Os custos totais dos estoques, conforme Lemes dunior, Rigo e Cherobim (2002, sdo
deampostos em: custos de comprar (custo de processamento de pedidos) e aistos de manter
(custo de estocagem). Estes custos atuam de forma inversamente proporcional, quando se faz
um grande pedido, a enpresa reduz o custo de pedido, mas aumenta o custo de estocagem;
quando os pedidos €0 menores, aumenta-se 0 custo do pedido e diminui o custo de

estocagem, como evidenciado na Figura 9.
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Figura 9— Determinacdo do lote emnémico de compra
Fonte: Braga (1989 p.109).

O custo de estocagem é diretamente proporciona a quantidade e & valor dos itens
estocados. Por outro lado, o0 custo de processamento de pedidos € inversamente proporcional
as quantidades compradas. O lote e@némico determina aquantidade ided de cwmpra em que
0 custo total sgja minimo, considerando o ponto de eguilibrio entre o custo do pedido e o

custo de estocagem.

b) Ponto de Pedido

Para Braga (1989, a cwmpra de produtos devera aonteca quando as quantidades
estocadas atingirem niveis suficientes apenas para @brir 0s estoques de seguranca e 0s
CoONSUMOS previstos para periodos correspondentes aos prazos de entrega dos forneceadores.

O tempo de reposicéo € o tempo decorrido entre o momento em que se fazo pedido e
a sua detiva entrega. Goncaves e Schwember (1979 resaltam que, acontecan situagdes nas
guais a demanda fluira auma taxa maior que ameédia esperada € neste cao, se hdo houver
um estoque aicional dimensionado para suporta-la, invariavelmente ocorrera fata de
estoque.

A empresa ficad sem estoque quando ocorrerem aumentos repentinos de cnsumo,
atrasos nos processamentos dos pedidos ou atrasos nos prazos de entrega. NessEs casos, a
empresa devera disponibilizar um estoque aliciona ou regulador, que denda eta

necessdade, chamado de estoque de seguranca



Os estoques de seguranca S0 projetados para asorver as variagdes na demanda
durante o tempo de ressuprimento, ou variagdes no proprio tempo de ressuprimento, dado que
€ genas durante este periodo que os estoques podem acdar e caisar problemas ao fluxo
produtivo. Na redidade os estoques de seguranca agem como amortecedores para os erros
asociados ao leadtime (tempo de espera) interno e externo dos itens de produto. A Figura 10

apresenta os fatores que evidenciam a necessdade de um estoque de seguranca

Demanda maior que
A a média esperada

Tempo de reposicao
maior do que 0
méd@;

L
|—lr—| Tempo

Juncdo dos
casos anteriores

Figura 10— Estoque de seguranca
Fonte: Gongalves e Schwember (1979 p.55).

A Figura 10 apresenta os fatores que evidenciam a necessdade de um estoque
adicional, como seguranca & exigéncias da demanda que podera ocorrer a uma taxa bem
superior a média esperada, e reladonado diretamente a tempo de reposicéo de estoque, que
podera ser maior do que o médio esperado.

Notadamente, os produtos estocados representam valor monetario, sendo assm, é
indispensavel & alministrac@® asegurar a boa guarda e a onservacad dos mesmos, evitando
desperdicios, como deterioracé®, validade de prazos de vencimentos. Esta preocupac@® nao
devera ser centrada goenas na guarda e onservacd® para garantir a qualidade fisica dos
produtos, devera também se preocupar com a disposicéo fisicados produtos na amazenagem,
com a identificac® perfeita de cala produto e cm a radonaizac® dos espags de

armazeaiagem.



¢) Sistemada Curva ABC

Assaf Netto e Silva (1997 p.188 afirmam que, “0 controle pelo sistema da airva
ABC € uma metodologia que segrega 0s estoques por sua importancia e permite que a
administrac& da empresa dé mais atengéo aos itens mais representativos’.

Explicam que os estoques das empresas s0 constituidos por uma gama muito grande
de itens, cada qua representando um tipo de produto espedfico. Estes produtos tém
comportamentos diferentes na andlise da relacé® custo/recata/volume. Neste sentido podem
ser classficados nas fguintes caegorias.

a) Categoria A — pegqueno numero de itens responsavel por alta participacd no valor
total do estoque edo faturamento;

b) Categoria B — sdo os itens stuados entre & caegorias A e C, ou sga, tem uma
participacé@® menor nareceata do que os produtos A; e

c) Categoria C — grande nimero de itens com reduzida expressio no valor total do
estoque edo faturamento.

Portanto, os produtos em estoque podem ser clasdficados em trés categorias, por
ordem deaescente de importancia quanto aos investimentos feitos, sendo que cala empresa
estabelece ata relac@® de investimentos e quantidades para a separac@® das caegorias de
produtos. Pode-se representar estas trés categorias graficamente, de a®rdo com o apresentado

na Figurall, aseguir.

A Curva ABC dos estoques

ioofl--—--" o e oo
o5

[
[e}

Porcentagem do
Valor Total do Estoque

©

Ol-====== e

-

o
Porcentagem de Itens no Estoque

Figura 11— Curva ABC dos estoques
Fonte: Braga (1989, p105).



Apesar de eistirem varias regras de separacé dos produtos, Braga (1989 sugere que
os produtos da cdegoria A devem representar os primeiros 10% do tamanho do estoque, 70%
da receta e 60% dos investimentos; os produtos da cdegoria B devem representar 20% do
tamanho do estoque, 20% da recata e 35% dos investimentos;, e os produtos da cdegoria C
devem representar 0s outros 70% do tamanho do estoque, 10% da receta e 5% dos
investimentos.

Observa-se que € rentavel concentrar maior esforco de alministracd® num pequeno
nimero de itens, dedicando um menor controle a maior quantidade de produtos que
representam baixo valor de consumo.

Segundo Welsch (1996, independentemente da &ordagem usada para estabelece
padrdes de antroles de estoque, € esencia: estabelece politicas de estoques bem definidas;
manter estas politicas atualizadas, atribuir o plangamento e o controle de etoques a
individuos espedficos, desenvolver procedimentos e diretrizes para registrar 0 movimento
dos estoques, e aiar um sistema de mwmunicacd® e informacga para alministracéd e wntrole
do estoque.

A necesgdade de mntrole de estoque também é ressaltada por Ching (2007), pois o0s
estoques exercem influéncia na rentabilidade da empresa e o conseqlente aimento da
rotatividade do estoque libera aivo e emnomizao custo de manutengéo do inventério.

Como a gestdo do estoque ndo opera isoladamente, pois forma parte do sistema
empresa, deve-se nsiderar que seu gerenciamento necesste de trabalho humano com

espedalizaca requerida para sua exeaucéo.

2.4.3.2 - Controle da méo-de-obra

A méao-de-obra € o empregado nas empresas b o enfoque financaro, significa um
custo, ou sgja, representa todos os gastos reladonados aos individuos empregados na enpresa.

Pode-se ampregar 0 termo méao-de-obra de amrdo com a sua relac@® com o produto,
tratando-o como um custo direto ou indireto. Os custos diretos compreendem os gastos
envolvidos diretamente no proces produtivo e 0s custos indiretos compreendem os outros
custos néo envolvidos diretamente no proces produtivo.

O controle de austos da méo-de-obra segundo Welsch (1996 p.286), envolve funcdes
importantes e cmplexas, tais como, “necessdade de reaursos humanos; reautamento;
treinamento; avaliac® e epedficac® de tarefas; avaliac® de desempenho; negociagbes com

entidades; e alministraca salarial”.



O controle da MOD na empresa, de aordo com Campiglia e Campiglia (1993,
implica en um orcamento de méo-de-obra para o controle de seus gastos, pelas razdes
principais de fornece: dados de plangamento para a quantidade necessaria de MOD; o
nimero de enpregados necessrios para a ontinuidade dos process; 0 custo unitario de
cada produto; as necessdades de fluxo de caxa; e um controle sustentavel das atividades da
empresa.

Para Taylor (1966 a médo-de-obra deve ser objeto de diferentes observagbes para
diferentes finalidades. a medida de tempo; o estudo de tempos e movimentos; o controle de
custos; a preparacé® da folha de pagamento; a alministracé do pessal; as relagdes de méao-
de-obra com os problemas de engenharia, do plangjamento e do controle produtivo; e &
relagdes humanas, a psicotémica, a seguranca e ahigiene do trabalho.

Segundo Welsch (1996, o plangjamento cuidadoso das exigéncias de MOD pode
traze beneficios a enpresa de varias maneiras.

a) afuncéo de alministracé de pesal podera ser exeautada de maneira mais eficaz

b) a funcdo administrac& financdra podera ser plangjada e exeautada de maneira mais
eficaz

C) 0 custo unitario de produto poderd ser recdculado para auxiliar o proceso de
tomadas de dedsdes; e

d o controle da propria MOD sera também nmais eficaz quando exeautado por uma
supervisio competente.

O plangamento e mntrole dos custos da mao-de-obra resultaram grandes beneficios
para todos os envolvidos no proces produtivo, a airto e alongo prazos, pois, é dravés do
controle da méo-de-obra que a enpresa garantird o seu funcionamento e aredizac@® dos

objetivos organizadgonais

2.4.3.3 Controle do disponivel

As disponibili dades correspondem ao dinheiro mantido em caxa, os sldos bancarios
de livre movimentac@® e a aplicages financdras de liquidacd® imediata. Sob o ponto de
vista financero, a gestdo do fluxo de dinheiro dentro da empresa éimportante, pois delimita
os investimentos e docareaursos para outras atividades empresariais.

Segundo Assaf Netto e Silva (1997, a gestdo do disponivel tem por objetivo
determinar o nivel adequado de investimentos no disponivel, levando-se en considerac@® o

nivel de risco e a rentabilidade. Conforme Braga (1989, se & disponibilidades forem



mantidas em nivel muito baixo, haverd o comprometimento da cgaddade de solvéncia da
empresa, por outro lado, o exces de disponibili dades prejudica arentabili dade.

E de suma importancia para a enpresa saber antedpadamente qual serd o montante de
reaursos que sobrara ou fatard no cumprimento de seus compromiss. Para Assf Neto e
Silva (1997, os motivos para se manter disponibili dades em de caxa sdo:

a) atender aps pagamentos programados para 0 curso normal de suas atividades, ou
Sga, a anpresa necessta de reaursos em caxa para honrar seus compromisss. (motivo
transac®);

b) formar uma reserva de seguranca para eifrentar eventos imprevistos, ou sgja, a
empresa necessta de reaursos em caxa para brir pagamentos futuros e de risco.(motivo
precaicéo); e

c) aproveitar oportunidades lucrativas na mmpra de bens, aplicages financeras, etc.,
OU Sgja, a anpresa necessta de reaursos em caxa para perspedivas de oportunidades futuras
de negdbcios.(motivo espeaulac®).

Investimentos em caxa representam perda de rentabilidades, por is 0 gestor deve
exerce controle sobre estes fluxos, sem aumentar o risco. O controle destes fluxos ® dara
pela preparac® do orcamento das disponibilidades, envolvendo a projec@® de entradas e
saidas do caxa e das necessdades de financiamento, aém do controle de reaursos
financeros.

Welsch (1996 p.451) aduz que “dois aspedos devem ser observados na daboraca de
um orcamento de disponibili dades, a defasagem entre & transagdes e os fluxos de caxa a ées
reladonados, pelas necessdades e excesos de fundos’.

O gestor devera aministrar os fundos de caxa buscando a dicada empresarial,
controlando através de politicas internas e dividades de aédito e mbranca pagamentos e
receéimentos, definindo assm o exato momento de ocorréncia de entradas e saidas de caxa.

Os elementos de uma politica de aédito, numa aempresa, devem nortea: o padréo de
crédito estabeleddo; o prazo de reauperac@®; o desconto concedido; e a @brancaformalizada.

Uma politica de aédito, de aordo com Assf Netto e Silva (1997, p.98), “fixa
pardmetros da ampresa em termos de vendas a prazo, no tocante a investimentos de capital;
investimentos em estoque; despesas com cobranca, e despesas com valores duvidosos'.

O suces de uma daboracd de plangamento e cntrole do disponivel esta pautado
no equilibrio entre os fundos disponiveis e & atividades que o0s exigem, permeando assm a

elaboracd de um or¢amento de disponibili dades de forma redista.



O orcamento das disponibilidades € uma projecd de saldos de disponibilidades por
periodo de longo prazo, que no regime de caxa deve compreander as ocorréncias das entradas
(recetas projetadas) e das saidas (despesas projetadas) de um determinado periodo.

A relac® entre & entradas e & saidas de caxa permitira a gestor conhece a salde
financdra da eampresa. Também, auxiiard na tomada de dedsdes reladonadas a
financiamentos que mbrirdo o déficit projetado, ou para docac® de reaursos em caso de
excedentes.

Welsch (1996 afirma que & principais finalidades do orcamento de disponibili dades
sd0: indica a posicéo financera provavel em resultado das operagdes plangjadas; indicar o
exces®n ou a insuficiéncia de disponibilidades; indicar a necesgdade de empréstimos para
investimentos temporarios; permitir a wordenacd dos reaursos financeros; estabelece bases
SOlidas para apolitica de aédito; e etabelece bases lidas para o controle financero da
empresa.

O desenvolvimento do orcamento das disponibilidades requer conhedmento das
atividades esenciais, inerentes a empresa, e devem envolver as projegdes das entradas,
saidas, necessdades de financiamento e @ntrole dos reaursos financeros, considerando os
motivos de transacé, de precaicéo e de espeaulac.

Um sstema dicaz de ontrole de caxa ou de disponibilidades cgpta posdves
divergéncias do orcamento de caxa e ailiza uma tomada de dedséo que minimize o efeito

potencial proveniente destas divergéncias com vistas aos resultados operadonais.

2.4.3.4 Controle de Resultados

Welsch (1996 p.21) afirma que “o controle de resultados € um enfoque sistemético e
formal a exeaugéo das atividades de plangamento, direcé® e mntrole da enpresa”.

O controle de resultados deve ser encaado como uma forma de alministrar a enpresa.
O plangamento e mntrole de resultados inter-reladonam todos 0s aspedos organizagonais e
operadonais, ho conceto de anpresa vista @mo um sistema e onseqlentemente, um sistema
aberto por meio de um sistema de informagdes integrando, interagindo, harmonizando e
sincronizando as varias funcdes e sub-funcdes do sistema ampresarial.

O controle de resultados tenderd a ser mais eficaz amedida que recebe informagdes
claras e predsas que ddo suporte atomada de dedsdes e avdiac® de desempenho. Neste

sentido, o sstema ontédbil é amaior fonte de dados histéricos em que gdia o controle de



resultados. Os dados histéricos s0 importantes para a daboracd® de um plangamento e
controle de resultados.

Desta forma, o plangamento, o controle de resultados e o sistema contabil devem estar
harmonizedos entre s, para que impados financeros aconteddos sgam entendidos e
solucionados pelas ferramentas contébels. Em outras palavras, o plangamento, o controle de
resultados e 0 sistema antabil devem ser adaptados as caraderisticas da anpresa e aestrutura
organizagonal.

Segundo Welsch (1996, o plangamento e o controle de resultados possiem uma
relaca espedal com o sistema @ntabil, no sentido de:

a) a mntabili dade fornece os dados histéricos quantitativos para andise e adiac®; e

b) o plano de resultados sr estruturado no formato contébil.

O plangamento e o controle de resultados ¥ se justifican se ntribuirem
favoravelmente a proceso de gestdo operadona, ou segja, deverdo produzir beneficios
diredonados a exeaucéo das tarefas e das responsabili dades de administrar.

No sentido de maximizar a dicada aministrativa e operadonal, as empresas devem
desagregar subunidades organizadonais, atribuindo a das autoridade e responsabilidade,
criando assm centros de responsabilidades. Welsch (1996, menciona que é araves destes
centros de responsabilidades que os planos si0 exeautados, os objetivos sio0 atingidos e o
controle éobtido.

A desagregac® da empresa em subunidades auténomas e responsaveis tende a
fortalecad a organizac@® como um todo e motiva & pesas a dingirem os resultados
esperados pela préticaformal e informal das atividades e process operadonais.

Desta forma, a fun¢éo basica de um controle de resultados é garantir que 0s objetivos
tracados = redizem no proces de dedsdo-acd-informaca-controle. O sucesso do controle
de resultados ® da pelo conhedmento dos resultados esperados; pelas posshilidades de
influenciar os resultados desegjados; e pela cgpaddade de mensurar os resultados controlaveis.

O controle de resultados exige medidas de desempenho e a@es corretivas para
asegurar o atingimento dos objetivos.

O controle de resultados também deve ser exercido antes do momento da ac#®, isto
significa exercer controle prévio.

Um programa de plangiamento e mntrole de resultados, de aordo com Welsch
(1996, permite exercer o controle dravés de comparacé® do desempenho red em oposicéo
aos planos e objetivos pré-estabeleddos e apreparacd de resumos andliticos, chamados de

relatorios de desempenho.



Os relatérios de desempenho aferem uma comparacd® de vaores reds ao
plangamento ou aos padrdes, destacando 0s desvios ou variagdes e 0s itens de
comportamento anormal.

Os fundamentos basicos do plangjamento e ntrole de resultados, que representam
orientagdes, atividades e aordagens administrativas, de aordo com Welsch (1996, sdo:
envolvimento administrativo; adaptac@® organizadonal; contabilidade por areas de
responsabilidade; orientac@® para objetivos, comunicac® integral; expedativas redistas,
oportunidade; aplicaca® flexivel; empowerment; e a@mpanhamento.

O controle de resultados € um importante enfoque utilizado para fadlitar a exeaucéo
eficaz do proceso de aministrac®, a tomada de dedsdo, a e@licac®d de cetos
procedimentos e a motivac® dos individuos no sentido da busca das finalidades
estabeleddas.

Para uma cmpreensdo apropriada do controle de resultados, € necessirio reconhece
gue de se groxima do concato de empresa mWmo sistema, pois integra todos os aspedos
funcionais e operadonais de uma organizacd, justificando-se guenas na medida an que
fadlita o desempenho do proces de alministragé.

Portanto, a mncepcdo de mntrole de resultados envolve a integracd® de diversas
abordagens administrativas, tais como previsdo de vendas, orcamento de capital, andlise de
fluxo de caxa, orcamentos, custo-padrdo, plangjamento estratégico, controle de estoque,
controle da méo-de-obra, etc. Neste sentido, € importante para auma empresa que se tenha
um alinhamento desses controles de gestdo.

Um sistema de controles de gestdo deve alaptar-se & caraderisticas da organizaca®.
Ele necessta estar perfeitamente reladonado com o processo produtivo, contribuindo para
fadlitar a auaca dos gestores e mnseqlentemente atomada de dedsZo.

Em espedal, os controles de gestdo devem fadlitar a obtencd de informagbes para
formular e avdliar a estratégia adotada pela anpresa einterligar eses aspedos a necessdade
de se dispor de um elevado nivel de excdéncia operadonal combinada cm a dicada
gualitativa das dedsdes de longo prazo. Os controles de gestdo normamente nos primeiros
anos de vida de uma empresa, ocorrem numa Otica limitada, atribuindo maior atencéo ao
controle de exeauc& ou controle de operaca.

Com o passr dos tempos, quando a enpresa caminha para amaturidade, os controles
passam a ser observados com uma Gtica mais ampla, caraderizando um auto-controle ou
controle por resultados, adotando mecanismos de @ntrole mais flexivels que fadlitem o

alcance de resultados stisfatorios e ansentaneos com o contexto organizadgonal e o social.



3 DESCRICAO E ANALISE DOSDADOS DO ESTUDO DE CASO

O presente cagitulo faz adescricdo e a adlise dos dados levantados na ampresa
Ribeiro Cereds Importadora Ltda. O foco da andlise etd @nsubstanciado na reviséo
bibliogréfica e na pesquisa ampirica, com vistas ao atendimento dos objetivos estabeleddos
no trabalho

Inicialmente € g@resentada a enpresa em estudo, focando o histérico do empresério
Miltonzdém Ribeiro da Silva, sdcio-proprietario, o histérico da empresa, suas aquisicoes,
empresas componentes do grupo e mercado de duac®. Apresentados os dados historicos da
empresa, fazse a descricdb da sua estrutura organizadgona. Além dis®, evidencia-se o
proces® de gestdo operadonal, a partir dos dados coletados através de eitrevistas néo-
estruturadas com os gerentes de cala aeade @uacé@ ou sub-unidade organizadonal.

Em seguida, descreve-se 0 entendimento dos procesos operadonais organizadonais
de cala &ea funciona. Adiciondmente, mostrase o funcionamento do seu sistema de
informagdes que dimenta esses process operadonais.

Ao final do capitulo, procede-se a Presentacd® dos controles gerados pelo atual
sistema de informagdes e pelo sistema an implantac@®, mediante a informagdes apresentadas
por cada subunidade, com o intuito de propor um conjunto de wntroles que dardo suporte a

proces dedsorio da enpresa.

3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Em 1976 Miltonzdém Ribeiro da Silva mmegu suas atividades com a ajuisicéo de
uma empresa de distribuicdo de dimentos, na cidade de Colatina, Espirito Santo.

Por ocasido de uma enchente, mudou a locdizac@® do estabeledmento, inaugurando,
em 1983 o primeiro supermercado vargjista de seu grupo, locdizado em Sdo Silvano, um
bairro de Colatina, onde posteriormente cmprou e alificou uma &eade 2.000M2.

Em 1986 o empresario adquiriu a Vidracaia Colatinense Ltda, na ddade de Colatina,
Espirito Santo. Conseguiu impulsionar 0 seu negécio de forma bastante aescente, com
conseqlente caitalizac® da empresa, permitindo novos investimentos. Com a evolucéo de
seus negocios, deparou-se @m o problema da falta de espago fisico, pois, com a grande
movimentacd® de produtos e expansdo da eanpresa, 0 espag comegu afica pequeno.

Dessa necesgdade, surge a oportunidade de alquirir uma érea de terra, no bairro

Corrego D’ouro, em Colatina, onde viria a onstruir um Centro de Distribuicédo (CD), com



2.500 n?, que aendese a problema de epags fisicos. Continuando a jornada de
investimentos em ativos, apds alguns anos adquiriu um supermercado, um dos maiores da
cidade narede vargjista.

Em 1993 adquiriu uma distribuidora de medicamentos, a Distribuidora Lunar Ltda,
locdizada em Vitoria, no Espirito Santo. Nese mesmo ano iniciou uma hova aividade, uma
empresa de encatelados, em Colatina, Espirito Santo, que se hamava Multitreko, que, no
MesMOo ano, iNcorporou uma outra ampresa do mesmo ramo em S&o Paulo, passando a se
chamar Multiuso, tendo, a partir de ent&o, sua sede definitiva en S&o Paulo.

Em 1996 inaugurou em Mantenopolis e Pancas, cidades do interior do Estado, dois
supermercados vargjistas. Transformou o Supermercado Dalla, que havia alquirido em 1993
em Supermercado Ribeiro. Também licenciou-o na IGA — Independent Grocers Alliance
(Alianca de Vargjos Independentes), transferindo seu endereq para um outro ponto da
cidade, um antigo cinema. Nesse mesmo ano, 0 empresario, aproveitando uma oportunidade
de negdcio, arrendou no municipio de Linhares, Espirito Santo, uma empresa do ramo de
agropewuaria, na etrac® e engarrafamento de &ua mineral, com a raz@® socia Linhagua
Ltda

Com a expansdo de seus negdcios e 0 aumento de mix de produtos e dientes, em 1997
adquriu um outro imoével, um terreno de 105000m2, onde edificou 5500m?, com um
estadonamento de 20.000n?, locdizado no bairro Sdo Marcos, em Colating, para ainstalacé®
de um novo CD (Centro de Distribuicéo).

O CD é uma mnstrugéo em estruturas metadlicas totalmente fechadas e cmm operac@®
automatizada, com 120 metros de comprimento, 31,25 metros de largura e 23,85 metros de
atura (equivalente aum prédio de oito andares). Posaui cgpaddade para 12.100 pallets (bases
de madeira de 1,00 x 1,20m) onde sdo sobrepostas as caxas de papeldo com os produtos,
armazenados b condigdes ideds de umidade etemperatura. A construcéo do CD permitiu a
empresa @mntar com importante eonomia ereducdo de tempo nas operagdes de amazenagem
e epedicéo para todo o pais, fator indispensavel no ganho de mercado e permanéncia do
negocio. Adicionalmente, a aitomatizaca do CD também posshilita a expedicéo dentro do
sistema FIFO - First In, First Out (primeiro que aitra €0 primeiro que sai), permitindo uma
melhor integridade dos produtos até o consumidor final.

As mercadorias estocadas no CD do Cérrego D’ouro foram transferidas para o novo
CD; o antigo CD ficou sendo utilizado como espag de anpactamento de produtos dos
géneros dimenticios, de marca propria, para aender aos <us vargos. Os produtos

armazenados no CD novo séo itens dos departamentos merceaia, baza e téxtil.



Ainda no ano de 1997 adquiriu também uma loja de varegjo do Estoque Supermercado
Ltda, em Vitéria, Espirito Santo. Acreditando no potencial do setor vargista, mas
espedficamente na caital, no ano de 1998surge aoportunidade de ajuisicd de uma rede de
4 lojas, no mesmo mercado, na caital, essa rede compreade os Supermercados Faé Ltda.
Neste momento, arede de supermercados varegistas do grupo somava 8 lojas no Estado.

Em 1999 como dedsdo estratégica 0 Grupo vendeu sua rede de lojas composta pelos
08 supermercados a um novo grupo formado da fusdo do Praia Supermercados Ltda cm
Supermercados Coutinho Ltda, em Vitoria, Espirito Santo.

Com a venda da rede de lojas do vargjo, 0 espaq fisico do CD antigo ficou obsoleto.
Entdo, a solucdo de ocupac® desses espaqos foi a aertura de distribuicéo de produtos do
departamento de peredveis e resfriados, necesstando implementacd® de camaras frias que
aoondicionassem, de maneira alequada, es< tipo de produto.

Em 200Q foi criada uma nova empresa, com raza socia Movelog Logistica Ltda,
também situada em Vitoria, Espirito Santo, com o objetivo de aender a pequenos pontos de
vendas isolados ou pequenos vargjistas, como quiosques, padarias, farmadas, motéis, hotéis,
etc.

Neste mesmo ano, mais predsamente an janeiro de 200Q o grupo adquriu uma
empresa do ramo de informética en Colatina, que se dedicava a ©merciadizac® de
hardware, periféricos, insumos e asdsténcia témica Com o novo gestor, o foco da anpresa
foi modificado, tercerizando a asssténcia témica eincrementando a parte de provedor de
internet. Hoje, a EDI Informética éuma empresa que aende o mercado de internautas, com
velocidades compativeis de seus links e servico totalmente digitali zado.

A partir de 200Q a empresa, por politicas empresariais e estratégias de negdcios,
come@u a epandir suas areas geogréficas de distribuicéo, necesstando, assm, de espaqos
fisicos estratégicos proximos a essas arees, criando, entdo, os CDA'’s (Centros de Distribuicéo
Avancados). Esses CDA'’s funcionam com a politica de cross-docking (cruzamento de docas),
Ou sgja, as mercadorias chegam a eses pontos por caminhdes de grande porte e sdo
transferidas para outros carros de porte menor para a éetiva entrega. Os CDA'’s estdo Situados
nos estados da Bahia, do Rio de Janeiro e de S&o Paulo, numtotal de 5 CDA'’s.

No estado da Bahia, o grupo tem 2 CDA'’s, um na ddade de Itabuna eoutro na ddade
de Feira de Santana. No estado do Rio de Janeiro, o grupo tem 2 CDA'’s, um na ddade de
Campos de Goytacazs e outro na Pavuna. No estado de S&o Paulo, o grupo tem 1 CDA, na
cidade de Taubaté.



No inicio de 2002 o grupo construiu mais 1.000 nm? anexo a0 CD novo, para a
instalac® de um sSstema de amazenamento e separac® de pedidos, contendo itens
fradonados, ou sgja, o flowrack (fluxo de fradonados), fadlitando a movimentaca,
separacd® e caregamento destes tipos de produtos. O sistema flow-rack € bastante utilizado
em outros stores da eonomia, como 0 setor de distribuicdo de medicamentos. No setor
atacalista, a Ribeiro Cereds é a primeira, no Brasl, a utiliza ese sissema modificado e
adaptado para o setor.

Em marco de 2002 o grupo come@u a anpliac® do CD novo, com a expansdo de
mais 2.500 m? para aondicionamento, movimentac® e distribuicid dos produtos, em
conseqiéncia do aumento da fatia de mercado e grau de satisfac@® dos clientes em relacéd a
empresa.

Em abril de 2002 com o crescimento constante do grupo, deu-se inicio & @nstrucéo
do novo escritorio administrativo-comercial, cgpaz de dender as necessdades da
administraca.

Com todo es aescimento, exigiu-se uma grande espedalizac® de seus empregados.
Também se fez necessrio um ammpanhamento quase que permanente de mnsultores. O
empresario sempre teve preferéncia por consultorias da regido, mas contrata, também,
consultores de S&o Paulo e Rio de Janeiro, com a finalidade de traze novas competéncias
para a enpresa.

O Grupo possli, ainda, asesoria na aeade temologia de informacé e, de aordo
com a necessdade, na &eade marketing. Tercdriza também parte do transporte que utiliza
em suas distribuigdes. Todo o complexo soma 904 empregos diretos, entre operadonais e
vendedores.

Portanto, hoje o Grupo conta cm um Centro de Distribuicdo na &ea de géneros
aimenticios (Colatina-ES), um Centro de Digtribuicdo na area de peredveis (ColatinaES),
uma Vidracaia (Colatina-ES), uma Empresa de Informatica (Colatina-ES), uma Distribuidora
de Medicamentos (VitoriaES), uma &ea de Mineragd® com extrac® e engarrafamento de
agua mineral (Linhares-ES), uma IndUstria de Encartelados (Séo Paulo), uma Transportadora
de Cargas proprias (Colatina-ES), dois Centros de Distribuicéo Avangados (Itabuna eFeira de
Santana-BA), dois Centros de Distribuicdo Avancados (Campos e Pavuna-RJ), um Centro de
Distribuicéo Avancado (Taubaté-SP) e um projeto mais novo — uma indlstria agropecauaria no

segmento caé egado (Colatina-ES).



3.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

O Grupo Ribeiro Cereds, em sua matriz, locdizada en Colatina no Estado do Espirito
Santo, distribui seus process operadonais de a®rdo com as caaderisticas pertinentes a
cada setor ou atividade, integrando e influenciando os processos entre s, permitindo que o
proces operadona organizadonal se dé de forma wntinuada esincronizada.

Para a etruturac@® do proceso organizadgona do grupo foram considerados alguns
fatores, como: 0s objetivos estabeleddos; a necessdade de docac@® de reaursos; e os fatores
internos e externos a organizacd®. Toda a etrutura organizadona apresenta-se dindmica e
flexivel, para gustar-se & novas circunstancias que poderdo ocorrer, levando-se em
consderac® que o ato de aministrar € bastante mplexo e norteia todas as agdes
administrativas da enpresa.

Ao definir a estrutura organizadonal, considerou-se de forma amulativa, 0s
principios de organizac@ como diretrizes observaveis nas atividades a serem desenvolvidas,
tas como: a divisito do trabalho; a epedadizacd®; a hierarquia; a aitoridade e
responsabilidade; a unidade de @mando; a anplitude de mntrole, e o sistema de
comunicaca®.

A empresa utiliza uma estrutura organizadgona funcional, onde os cagos 0
espedaizados e arupados de amrdo com a funcéd de negdcios e suas respedivas
habili dades. Optou-se por essa estrutura, por considerdla mais eficaz no uso de reaursos
espedaizados e ser de mais faal supervisdo, adém de tornar flexivel a mobilizac® de
cgpaddades espedalizadas e utiliz&las onde serdo mais necessrias. Em qualquer nivel da
estrutura, 0 gerente aordena tarefas de um nlimero variado de pesas, 0 que torna sua
cgpaddade de antrole drangente, predsando de identificaca de indices de supervisdo dos
process de seu departamento ou setor.

Nese modelo, percebe-se que adelegac® de autoridade passa pelos gerentes, que,
por sua vez, compartilha cm seus subordinados o conjunto de tarefas a serem exeautadas. E
interessante para a enpresa etudada esse tipo de organizac®, pois a espedaizacd em
determinado setor fadlita a guisicéo de experiéncia, o que familiariza seus empregados com
a empresa esimplificao processo de sucessio de geréncias e cagos.

A organizac® da ampresa por meio de estruturas organizadonais pode ser visuaizada

através do organograma mostrado na Figura 12:
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Figura 12— Estrutura arganizacional da empresa Ribeiro Cereais Importadora Ltda
Fonte: Manual administrativo da Empresa Ribeiro Cereais (2002.

A estrutura organizadonal da empresa demonstra a preocupac@® do exeautivo em
efetivar uma gestédo eficaz Aos gerentes de cala departamento (vendas, administrativo,
logistica, financdro e suprimentos), sdo delegadas responsabili dades para que a e&eaugéo, o
controle dos resultados e performance da organizac® possam se detivar de forma &il.

Nese sentido, 0 proces® dedsdrio estd ceitrado no cago € ndo nas pesas,
congtituindo-se numa forcainvisivel e intangivel de poder dentro da organiza¢@®, podendo até
mesmo sentir seus efeitos. Na oncepgéo de Mintzberg (1983, o poder que cala um detém
pode ser entendido como intengéo da mletividade de pesas que @uam nas organizages, a
fazerem o que fazem.

Em suma, idéias antigas $0 cada vez mais reavaliadas e subgtituidas. As estruturas
atuantes na empresa devem lidar com a turbuléncia caisada pelas imposi¢cbes do mercado,
avangos na teaologia e condigbes ciais. As organizages atuamente estdo inseridas num
contexto globalizado, progressvamente dinamico, impulsionado pela @a da teaologia da
informac@® e do conhedmento e @mpeticdo; IS requer que & organizages estgam
estruturadas de forma sistémica e que incentivem seus colaboradores a participarem

ativamente do proces gerencial.



Os gstemas de informacd® exigem fluxos de mletas de dados que dravessam e
integram as fungdes administrativas na estrutura organizadonal e sintonizam as informagdes
produzidas com as referidas unidades organizadonais.

Pela estrutura organizadgonal, tem-se uma visdo verticdizada das fungdes da enpresa,
desdobrando-se em sub-fungdes. Por exemplo, o departamento de vendas desdobra-se en
vendas do setor tradicional, setor DEC (Departamento Espedalizado Categorizado), setor de
peredveis e setor de telemarketing.

Independentemente da escolha do setor para essa andlise, 0 comportamento € o
mesmo, pois a0 longo da estrutura organizadona sdo produzidas informagdes que s&o
desencadeadas em outros fluxos dentro da propria estrutura da empresa. E necessrio que &
informagdes produzidas estegam em consonancia mm a necessdade e om a responsabili dade
dos diferentes niveis hierarquicos do proceso dedsorio.

As necesidades de informagdes e o valor das mesmas para cala &ea de
responsabilidade sdo diferentes. Os niveis hierarquicos mais baixos predsam, de informagdes
estratégicas, pois £ preocupam com o desenvolvimento operadonal da empresa, a dta
administracd® necessta de um tipo de informacé diferenciada, inclusive estratégica, pois £
preocupa cm o desempenho estratégico e operadonal da empresa.

Iso deve ser equdizado pelas diferentes necessdades dos diversos niveis de
autoridade e responsabili dade da organizacd. Assm, torna-se evidente a eigéncia da inter-
relacd® da estrutura organizadgonal, através de seus process operadonais e dos sstemas de
informagdes;, e dém dis®, a integrac® das dedsdes da organizac® com as dedsdes

departamentais.

3.3 PROCESS0S DE GESTAO OPERACIONAL DA EMPRESA

Davenport (1994 afirma que um proces é um modo sistemético de faze coisas ou
atividades. Nesse sentido, 0 ato de aministrar € um proces porgue integra e sincroniza
atividades visando acancar 0s objetivos. Os administradores conseguem alcangar seus
objetivos com aredizaca das tarefas exeautadas por outras pesas, 0s empregados.

Pela complexidade e anplitude do empreendimento descrito, foi conveniente para a
administrac® separar 0 proces® de gestdo em partes. Tais partes compdem o modelo de
administrac® da empresa. As partes que mmpdem 0 proces® de gestdo sdo: plangar,

organizar, exeautar e controlar.



a) Plangjar

O plangjamento é afuncéo inicial do proces® administrativo, em que 0s gestores
elaboram os objetivos da organizac@® com base em planos e ages. Sdo os planos que dédo a
organizaca seus objetivos e que definem o melhor método ou procedimento para dcancalos.

Através dos planos, a organizac® obtém e doca o0s reaursos para 0 acance dos
objetivos; os colaboradores redizam atividades condizentes com esses objetivos;, o gestor
monitora desvios na dire¢@® dos mesmos objetivos.

A definicdo dos objetivos inclui a dedarac@® de missio empresarial. Para definir a
MIsSSA0, € predso delinea e definir o negdcio da enpresa.

A missio é araz® de ser da anpresa (seu propésito, enfoque, meta). Uma missio bem
dedarada dua no sentido de guiar seus funciondrios para um trabalho independente, mas
coletivo na rediza¢a dos objetivos. Ja o negécio da anpresa representa o ramo de dividade
OuU em quais Etores a anpresa duaou pretende auar.

A empresa estudada tem como missBo: “Ser a melhor empresa do estado no setor
atacadista dstribuidor com produos de qudidade, atendendo & necessdades de seus
clientesna haa certa, nolocal certo e notempo certo” .

O plangamento anual é eeautado em nivel estratégico pelo sdcio proprietério e
discutido com os gerentes de cala setor ou departamento, que 0 adapta & operadonalidades
de suas funcOes. Ele é flexivel e deve ser acompanhado, revisto e gustado, conforme o
desempenho e aredizac@® dos objetivos tracalos, ndo sendo, portanto, um processo estético.

Apds o plangamento, pass-se a &eaucdo das atividades ou funcbes, sendo necessiria

aorganizac® da empresa.

b) Organizar

Como a eampresa € um todo que eta en constante evolugép, a organizac®d
administrativa tem nese sentido, um aspedo dindmico que ejudiza & mutagdes nas
condicdes do ambiente esua interac@® com a estrutura interna da empresa. Nese ontexto, 0
administrador apropria a atrutura da organiza¢cd a um conjunto estruturado e ordenado de
critérios de aordo com seus objetivos e reaursos.

A funcé de organizar permite a eeaucdo coordenada das atividades necessrias a
todas as &reas da ampresa, de modo que sirvam de sustentacé para o fluxo de informagbes

necessrias ao controle.



Na ampresa estudada, a organizac® empresarial € definida no organograma funcional
apresentado na secé@ 3.3 a seguir, que permite adescricgo das fungdes basicas necessirias ao
desenvolvimento das atividades didrias, pela divisio de trabaho e dribuicdo de

responsabili dades.

c) Exeautar

O ato de eeautar é bastante ancreto, pois envolve o trabalho com pessas no sentido
dedirigir, influenciar e motivar os colaboradores naredizac® de suas tarefas essenciais.

No estudo exeautado, verificou-se que a &eaucéo tem incumbéncia de aiar uma
atmosfera adequada, associando os estimulos pessais a incentivos provocando motivacé

para que seus colaboradores déamn o melhor de s naredizac@® das atividades pré-definidas.

d) Controlar

O controle monitora a éicada do plangjamento, da organizac® e da exeaucéo, para
auxiliar o proces de tomada de dedsdo. Ele é esencid para avdiar e aompanhar o
progres da organizacéo e arrigir posdvels desvios ou dvergéncias dos padroes fixados.

Os gestores devem-se cetificar de que os atos dos membros da organizac® levam-na
de fato em direc@® aos objetivos tracalos, com vistas a manter a organiza¢c@® no caminho
escolhido.

O ato de mntrolar, na enpresa estudada, € de responsabili dade de todos e ndo apenas
de determinado departamento ou setor e séo exeautados permanentemente dravés de graficos,
relatorios, fluxos e diagramas de mntroles.

O proces operadona administrativo envolve a quatro funcdes da administracéd de
forma interativa e dindmica inter-reladonando em atividades para o atendimento das
necessdades da organizaca.

Vale lembrar que a enpresa somente tera &ito se desenvolver um sistema alequado a
sua necesgdade eredidade ese todas as pesas do proces operadona forem envolvidas e

motivadas.



3.4 PROCESSOS OPERACIONAIS DA EMPRESA

No ambiente operadonal, desencadeiam-se 0s process operadonais. E no ambiente
operadonal que uma organizaca extrai suas entradas e deposita suas sidas, sendo o0 mais
proximo e congruente en cada organizaca.

Para deito dess trabalho, considerou-se genas dois maaos procesns operadonais,
denominados process e mntroles operadonais de etrada (inputs) e procesos e antroles
operadonais de saida (outputs).

As entradas correspondem aos dados, insumos e matérias primas, que por sua vez
passam por um processamento ou manufaturamento, transformando-se em produtos, ou
servicos ou informagdes, fases essas, constantes de um proces produtivo genérico.

A empresa estudada exeauta suas atividades através do maao proces empresarial

apresentado na Figura 13, a seguir.
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Figura 13— Macro proces® empresarial da Ribeiro Cereais Importadora Ltda
Fonte: Manual operacional da Empresa Ribeiro Cereais (2002.



Os inputs de aquisicdo ousuprimentos — compreendem o plangjamento de cmpras, a
requisicd de compras, solicitac@® de cmmpras, a propria cwmpra, o recebimento de compras,
0 pagamento, a aualizac® de estoques, a escrituracé fiscd e a ontabili zac.

Os outputs de distribuicdo — dizem respeito ao plangjamento de vendas, a entrada de
pedidos de vendas, as diretrizes e politicas de vendas, a0 acmpanhamento das vendas, a
alocac® de estoques, & venda propriamente dita, a0 acompanhamento das vendas, a entrega
do produto, ao faturamento, a escrituracd fiscd e a ontabili zac®.

Apéds estas consideragdes bre 0s maao process da empresa objeto do estudo,
passxse adescricédo das atividades funcionais da ampresa @nstantes em seu organograma:

suprimentos, vendas, administrativo, logistica financero.

3.4.1 Suprimentos

Corresponde & entradas (inpus) de produtos e seus procedimentos operadonais.
Neste departamento estéo incluidos:

a) 0 setor de ampras - com seus respedivos reladonamentos (recebimentos e fluxo de
caxa);

b) o setor de recédimentos - com seus respedivos reladonamentos (livros fiscas,
estoques, contabili dade, contas a pagar); e

C) 0 setor de mntas a pagar - com seus respedivos reladonamentos (conta @rrente,
fluxo de caxa, contabili dade).

Os procedimentos operadonais de cala um desses <tores rdo abordados

separadamente, devido as particularidades de cala um.

3.4.1.1 Procadimentos do setor de mmpras

O proces de mmpras, com Seus MiCro-procesns e seus reladonamentos, inicia-se
com a escolha do cliente/fornecedor, com a respediva andlise do mix que se quer trabahar e o
nimero de dientes/fornecalor que aendera & necessdades.

Quando da escolha do mix, deve-se levar em consideraca o perfil e a caaderisticade
distribuicédo. Deddindo-se 0 segmento e os produtos a trabalhar, comecase a atratégia de
compra, definindo:

a) Qual o mix adequado para aregido em que aempresavai atuar?

b) Qual o item que tem maior apelo junto ao consumidor?



¢) Se a enpresa vai trabalhar com o mix fechado ou com produtos-chave?

Cada dacalista tem uma forma prépria de trabaho, podendo esta ser feita mais
concentrada am determinados itens do mix, como formador de preq, ou se sera redizado um
trabalho exclusivamente de distribuicdo. No caso da empresa an estudo, a forma é
tipicamente de distribuicdo, onde se trabalha wm o maior niUmero possvel de itens do mix,
diversificando, assm, a gama de produtos ofertados. Trabalhar com um mix diversificado
fadlita avisita do representante mmercia ao cliente, pois pode ofertar uma gama de produtos
com variadas faixas de preqos.

Definido o mix a mmerciaizar, 0 pas® seguinte édeddir pela compra propriamente
dita. Para o gerente de compras, pode ser: compra de oportunidade e ®mpra estratégica

A compra de oportunidade ocorre quando o fornecedor oferece aoportunidade Unica
de davancagem nos preqs, com condicdes favorévels. Essass compras normamente
aoontecen no final do més.

Em se tratando da compra estratégica, monta-se uma estratégia wm o fornecelor,
fazendo com que & condicdes espedais sjam antedpadas para o inicio do més, podendo ser
plangadas de forma diaria, semanal, bi-semanal, ou sgja, as compras % tornam mas
descentralizadas. As vantagens nesse tipo de mmpra séo: a minimiza¢c® da mncentracé® de
pagamentos em determinadas datas, diversificando as sidas de caxa para datas diferentes; e
a minimizacd de @ncentrac® de volume na &ea de etocagem e amazenamento,
diversificando a entrada de produtos em épocas diferentes.

Nesse momento, recebe-se do fornecador uma tabela cntendo os preqos dos produtos
e & condicoes de compra. Através dessas informagdes, pode-se identificar 0os impostos
reladonados; as margens de lucro a serem atribuidas a cala produto; e o custo dos mesmos.

Uma vez levantados eses dados, parametrizam-se, no sistema, as informagdes de
custo do produto, como, por exemplo, aimportac@® podendo ser: Cost, insurance and freight
— CIF (custo, seguro e frete) ou Freight on board — FOB (frete abordo). E Cost, insurance
and freight quando as mercadorias ndo tém frete, pois 0 mesmo ja esta incluido no preg das
mesmas e deve ser rateado no custo dos produtos. E freight on board quando a mercadoria é
retirada da induUstria pelo proprio atacalista sendo a responsabilidade do frete por desse
atacalista.

A escolha por algum tipo de frete na importacé® depende de cala dacalista, devendo
a escolha recar no tipo que gonte para 0 menor preq final do produto, a fim de garantir a
competicd no mercado. Algumas indlstrias tém definido o tipo de frete na importacéd de

suas mercadorias.



Uma vez feita essa ecolha, passtrse a aequac@® da periodicidade de compra,
definida pelo giro dos produtos que dita todas as formas de periodicidade de cwmpra e de
Processs.

Numa cmpra, o fornecedor pode premiar a empresa mm descontos espedais ou com
bonificac®. Os descontos espedais S0 concedidos em valores monetarios e abonificac® €
concadida an forma de mercadorias, chegando a empresa uma quantidade maior de
mercadorias compradas, podendo ser do mesmo ou de outro item. Ambos estéo reladonados
diretamente com o volume transadonado.

O proces de compra éiniciado toda vez que o giro chegue muito proximo do seu
estogue de seguranca A empresa deverd ter um estoque que, no minimo, dé o tempo de
reposicéo do fornecalor; portanto, a enpresa deve levar em consideracé o giro do estoque,
mais 0 tempo de reposicéo do fornecedor, mais 0 estoque de seguranca planegjado.

No proces de mmpra, deve-se anda observar, para a formacéd® do pedido de
compra, o tipo de negociacé do fornecador. A negociacé do fornecedor pode ser: por pallet
fechado; por camada de pallet; e por valor minimo de faturamento.

Atendendo a essas caaderisticas, a enpresa vai formando o pedido de compra. Essas
guestes déo o dimensionamento do lote emndmico de compra (LEC) do fornecador. O LEC
€ definido, nesse cao, pelo fornecador; a anpresa define 0 seu estoque de seguranca pelas
suas necessdades. 1s0 quer dizer que pelo LEC verificase mmo estd 0 comportamento do
estogue de seguranca en relacd® ao giro do produto; a partir dai se da o proceso de
fechamento de uma nova mmpra.

A empresa estudada opera cm uma quantidade de 4.500 itens ativos em seu cadastro
de produtos distribuidos pelos departamentos de merceaia, peredveis, baza e téxtil, supridos
por aproximadamente 165 fornecealores cadastrados e &ivos. O indice de devolucéo de
produtos gira en torno de 0,2 % do mix, correspondendo a 9,0 produtos devolvidos por més, o
gue indicauma quantidade irrisoria de devolucéo.

Na Figura 14, a seguir estdo apresentados 0s process operadonais do setor de

aquisicéo, solicitacd e compra de mercadorias.
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Figura 14— Processs operacionais de requisi¢ao, solicitacdo e compra

Fonte: Manual de sistemas da Empresa Ribeiro Cereais (2002.

O seator de mmpras, atraves de seus process e dividades operadonais, gera
informagdes integradas para 0 setor de recéimentos de materiais para que ese desenvolva
suas atividades e procedimentos, e, também para o setor de fluxo de caxa na qual sdo feitas

previsdes de pagamentos futuros, na antinuidade do maao proceso empresarial.



3.4.1.2 Procedimentos do setor de recébimentos

As atividades do setor de recédimentos, com seus micro-process e reladonamentos,
comecan a partir do fechamento da negociagcd® com o fornecalor e, por conseguinte, a
emissio da ordem de compra. Essa ordem de compra € @viada a setor de recebimentos para
ser arquivada.

A mercadoria chega a enpresa eo motorista entrega anota fiscd no guiché; ele receoe
uma senha para seguir ao centro de distribuicdo para a descaga. Chegando ao CD, o
motorista ayuarda a liberac@® de descarga que et vinculada & onferéncia da nota fiscd com
aordem de compra que estava aquivada.

Procedida essa mnferéncia de quantidades, valores e prazos, estando todos os
procedimentos e dados conferidos e @rretos, 0 setor de recébimento libera o CD para a
descarga das mercadorias.

Caso hgja dguma divergéncia de dados na conferéncia, 0 motorista retorna a setor de
compras, onde mntato com o fornecador para informar essas posdveis divergéncias. Neste
momento, a nota fiscd fica guardando o resultado da renegociacd® com o fornecedor, para
gue apartir dai possa ser liberada adescarga.

O CD providenciatodo o processo de descarga; ao término dess proces, € atonado
novamente o setor de recédimentos, para a &eaucéo dos devidos langcamentos de dados no
sistema, ja estando a nota fiscd toda conferida en termos de quantidade, prego e prazo.

Apds o lancamento dos dados constantes na nota fiscd, as informagdes s0 geradas e
diredonadas para os livros fiscas, contas a pagar, estoques e ontabilidade. As informagdes
geradas e diredonadas aos livros fiscas s80 basicamente os impostos e os fretes. As geradas e
diredonadas ao setor de mntas a pagar sdo os valores das dugicaas e o vendor.

O vendor é uma diquota financera eanbutida no custo da mercadoria, que € alicada
no valor total da nota fiscd quando da compra apraz. Normalmente, a nota fisca chega do
fornecedor com vencimento a vista; as notas fiscas com adicionais financeros (vendor) sdo
em quantidade muito pequena.

As informagdes geradas e diredonadas a0 estoque sd0 as quantidades por item de
mercadorias recebidas, que também sdo base para o faturamento da empresa. As geradas e
diredonadas a contabilidade sdo dados de interesse para os langcamentos contébels.

Na wnferéncia de descarga de mercadorias no CD, procede-se as controles de
mercadorias avariadas e as controles de falta de mercadorias. Quando é detedada avaria nas

mercadorias, 0 setor de recébimentos emite uma nota fiscd de indenizac@® contra a



transportadora que avariou a mercadoria no transporte, sendo essa indenizac@ feita an valor
monetario.

Quando é detedada afata de mercadorias, constatando-se que o fato se deu por envio
amenor, pelaindustria, € emitida uma nota fiscd contra o fornecedor. Nesse caso, € contatado
o fornecedor, que exeauta um levantamento para checa a veraddade dos fatos e chegar a um
denominador comum. Verificado o fato, o recévimento de devolucbes € feito por valores
monetérios correspondentes as quantidades fisicas faltosas.

O proces de recédimento de mercadorias tem seu término com o retorno dos
documentos fiscas do fornecador oriundos do CD via malote, no final do dia eo conseqiiente
arquivo desses documentos no setor.

Para novos produtos a serem cadastrados, o setor de mmpras exeauta um estudo do
produto e sua alequacd® ao mix da enpresa, buscando todas as suas caraderisticas témicas e
de mercado.

Deddindo por seu cadastramento, 0 setor de mmpras repassa esss caaderisticas para
0 setor de recebimento, onde sdo processadas todas as informagdes pertinentes ao produto e
onde de é cdastrado.

Depois de calastrado o produto, é informada a setor de compras a exeaucéo datarefa.
A partir dai, o setor de mmpras procede anegociacé e a fedhamento da ordem de compra €
conseglentemente, ao envio do pedido ao fornecalor para a @trega da mercadoria.

Na Figura 15 a seguir, mostram-se 0S process operadonais do setor de recebimento
de material.
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Fonte: manual de sistemas da Ribeiro Cereais (2002.

Na integrac@® dos process e dividades operadonais, 0 setor de recéimentos de
meateriais gera informagdes que sd0 repassadas ao setor de contas a pagar.



3.4.1.3 Procadimentos do setor de mntas a pagar

Apds a eitrada das notas fiscas pelo setor de recenimentos, estas ddo origem as
dupicatas que dhegam a0 setor de mntas a pagar. Nesse momento comecao procesd do
setor.

As dupicaas chegam a empresa por cobranca bancéria, sdo consultadas no sistema,
momento em que o setor de mntas a pagar exeauta sua manutencéo, observando a ingtituicéo
financera emitente do titulo, o nUmero da nota fiscd de origem, a data de entrada, a emissio,
o vaor nominal, a data de vencimento, o vendor e os descontos concedidos, com a
possbilidade de dterac@® desses dados.

Verificase também se ha posdvels divergéncias de dados no que se refere a
vencimentos e valores nominais, ou mesmo se eiste dgum acordo prévio com o fornecedor
no fechamento da negociac@® pelo setor de mmpras. Existindo divergéncias, o setor de mntas
a pagar faz ontato com o fornecedor por meio de telefonemas ou de fax para que @& mesmas
sgjam solucionadas.

Quando a mercadoria dega a empresa com um adiciona financero (vendor), a
dudicaa tem seu valor alterado, divergente da nota fiscd de origem. Nes® ca&o, predsa-se
subtrair o valor da nota fiscd de eitrada da dugicaa para saber o valor desses encargos
financeros, pois 0s mesmos 0 lancados no sistema separadamente.

Apds a manutencéo das dupicaas, elas entram numa programaca de pagamento para
posterior baixa. Essa programacé é feita cnsiderando-se adata aescente de vencimento e
néo se utilizando um limite de aédito diario.

No caso de devolucéo parcial de mercadorias, feita pelo setor de recenimentos, o0 setor
de mntas a pagar faz @ntato com o fornecalor, para que de providencie o aceto dessa
devolucdo, que podera ser feito por pagamento, por descontos ou por bonificac® em
mercadorias.

Quando ocorrer a devolucéo total de mercadorias, feita pelo setor de recébimentos, o
setor de mntas a pagar faz @ntato com o fornecalor, para que de providencie junto a
ingtituicdo financara emitente do titulo a baixa do mesmo, para evitar possveis desavencas
entre & partes e a instituicoes de protecd de aédito.

O setor de mntas a pagar, além de ser o responsavel pela baixa de titulos, também
exeata o pagamento de notas fiscas avulsas.

Na Figura 16 a seguir, mostram-se 0S process operadonais do setor de estoques,

escrituracé fiscd e mntabili zac®, envolvendo inclusive o setor de mntas a pagar.
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No maao proces empresarial, as informagdes de entradas interligam e integram na
seqliéncia, com as informagdes de saida, dando continuidade a ciclo e fluxo das informagdes

operadonais.



3.4.2 Distribuicéo

Corresponde & saidas (outputs) de mercadorias e seus process. Ess departamento
compreende:

a) 0 setor de gestdo de vendas — com seus respedivos reladonamentos (equipe de
vendas, administracé@® de preq, limite de aédito e entregas);

b) o setor de cagas — com seus respedivos reladonamentos (pedidos, fluxo de caxa,
cagas e faturamento);

C) o0 setor de faturamento — com seus respedivos reladonamentos (livros fiscas,
estoque, contabili dade e ontas areceer); e

0 o setor de mntas a receéer — com seus respedivos reladonamentos ( conta-corrente,
fluxo de caxa e ontabili dade).

Os procedimentos operadonais de cala setor desse departamento sero abordados

separadamente, devido a particularidade de dividades e funcbes de cala um.

3.4.2.1 Procedimentos do setor de gestéo de vendas

Ese setor devido a sua importancia e omplexidade édividido em: equipe de vendas,

administracé de preqo, limite de aédito e entregas.

a) Equipe de vendas

Para faze a descricdo do process de gestéo de vendas, € predso iniciar falando sobre
aformacd da ejuipe de vendas. Comeca om a ntratacd® dos supervisores de vendas, que
atuam em diferentes regides geograficas. Preferencialmente, o supervisor contratado deve ter
domicilio narespedivaregido para aqual foi cgpadtado para @uacé® e jurisdicéo.

Na mntratacd® do supervisor, é verificada asua ondi¢cdo, de aordo com o perfil
estabeleddo pela ampresa, sendo que deve satisfaze aps guintes requisitos. ter curso
superior; ser conhecalor de informatica; ser conhecador de mercado e suas estratégias, e
possulir locomogéo propria.

Apds a mntratacd da supervisdo, parte-se para a ontratacé® e formacd da eguipe de
representantes comerciais auténomos (RCA’s) que fara parte da equipe de vendas de cala

supervisor. Para a ontratacd® de cala RCA é verificada a sua condicdo de aender aos



seguintes aspedos. ter idade entre 18 e 35 anos; ter perfil de vendas, e posaiir conducéo
propria.

Na ontratac® dos RCA’'s, sdo forneddas a des, informagdes, procedimentos e
normas da ampresa, com arespediva cateira de dientes, tabela de produtos, tabela de pregos
emeta a wmprir.

Segundo o gerente de plangjamento e alministracé de vendas, atuamente, a anpresa
conta am 15 supervisores e 320 RCA’s. Essa for¢ca de vendas esta dividida en 3 equipes,
atuando nos estados do Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Bahia e S0 Paulo,
como segue: Equipe tradicional — composta de 11 supervisores e 262 RCA’s; Equipe DEC —
composta de 03 supervisores e 48 RCA's, e Equipe peredvel — composta de 01 supervisor e
10RCA’s.

Observa-se que cacade 82 % da forcade venda da enpresa estd concentrada na linha
tradicional de produtos, enquanto na linha de departamento caegorizado estéo 15 % da forca
de vendas e, os restantes 3%, na linha de produtos peredveis.

Cada aquipe trabalha com uma linha de produto e en determinada regido, conforme: a
equipe tradicional - opera com todas as linhas de produtos, a exce¢c® de perfumaria dentro do
estado do Espirito Santo; a equipe DEC (Distribuidor Espedalizado Categorizado) - opera
com as linhas de perfumaria, higiene e belezg somente no estado do Espirito Santo; e a
equipe peredvel - opera mm produtos da linha de peredveis dentro do estado do Espirito
Santo.

Considerando todas as linhas de produtos da empresa, aremuneracé® dos RCA’s £ da
numa faixa variavel percentual que vai de 0,5% a 3% de missio, dando uma média de 2,1%
de omissio sobre aliquidacé, afirma o gerente de vendas.

Para a enpresa e também para o RCA, € interessnte que avenda aonteca e a
liquidac@ dos titulos gerados sgja detivada, pois ambos 5 ganham na detiva liquidacé dos

referidos titulos.

b) Administrac® de preq

Segundo o gerente de plangjamento e administraca de vendas, atuamente a enpresa
tem em sua cateira 14500 clientes ativos. Esss clientes $0 muito diversificados,
classficados em tipologias de caal de distribuicdo, cadastrados na cateira de diente,
conforme precnizado pela AcNielsen: indice Nielsen aimentar - armazém, bar-merceaia,

emporio, loja de mnveniéncia, merceaia, quitanda, padaria-leiteria e supermercado; indice



Nielsen bar - adega, bar, bar e cdé, bar e lanchonete, bar e pastelaria, bar e restaurante,
botem, lanchonete, trailler, restaurante e lanchonete; indice Nielsen bebidas alcoolicas -
boate, casa de batidas, bar de locd fechado, restaurante, hotel e motel; e indice Nielsen farma-
cosmético - farmada, drogaria eperfumaria.

No gue concerne abstipos de lojas atendidas, estas classficam-se am:

a) tradiciona; e

b) auto-servico: - até 4 check-outs;

- 5a9 check-outs;

- 10a19 check-outs;

- 20a49 check-outs; e
- mais de 50 check-outs.

Em relacd® ao faturamento médio mensal, a anpresa Ribeiro Cereds Importadora
Ltda esta entre os 20 maiores atacalistas do pais e o primeiro no estado do Espirito Santo em
faturamento e distribuicéo.

No tocante atabela de preqos, é uma lista de pregos Unica que sofre variagdes em
funcdo da regido onde se locdiza o cliente ou mesmo pelo representante que o atende. As
variagdes da lista de pregos em fungcéo do representante se definem através das rotas,
adicionando diferentes percentuais de despesas financearas. Os supervisores recdoem
atuaizages da lista compreendendo somente os produtos relativos a sua equipe de vendas,

sendo que os descontos concedidos estdo amarrados as condicdes de pagamento.

¢) Limite de aédito

O proces de vendas  inicia com a vista a cliente pelo RCA, verificando suas
necessdades no mix da empresa, fedhando o pedido e sendo enviado a eanpresa. Apos ese
envio, € feita uma andlise de aédito e dos pedidos;, caso ndo hagja nenhum impedimento, o
pedido flui normalmente, num consenso entre o0 setor de vendas e 0 de mbranca

A andlise de aédito e do pedido é o procedimento de mnferéncia das condicbes de
estogue dos itens pedidos, em relac® a cagaddade de fornedmento das quantidades
requeridas; tipo de venda; condicdo de pagamento; descontos concedidos e andicdes de
crédito do cliente

Décalas passadas, o crédito era liberado a uma pesa sem prévias informagdes
cadastrais ou consultas a base de sistemas de informagdes externas e internas, aaeditando

apenas nas pesas e sua indole. Com o tempo, essa forma ndo foi mais viavel por ndo



transmitir seguranca Por is0 houve anecessdade de adocéo, por parte das empresas, de uma
ficha calastral de dientes. A ficha calastral € uma ferramenta de calastro do cliente no banco
de dados da ampresa, que serve para que de possa faze parte do proces de vendas, em que
0 mesmo € identificado por caraderisticas intrinsecas que o fazeam cliente.

O crédito implica uma promessa de pagamento. Quando se aedita dgo a dguém,
confiarse-lhe determinado valor creditado e esses valores devem ser minuciosamente
controlados; dai a importancia enecessdade do setor nas empresas. A partir do momento do
cadastro, o cliente tem um valor estipulado e determinado pela empresa que indica 0 seu
limite de aédito e o valor a de mnfiado.

Com o advento e aescimento da informética, foram disponibili zados para & empresas
bancos de dados que déo suporte e @auam como fadlitadores na concessio de aédito ao
cliente. Esses bancos de dados, como SCI e SERASA, juntamente com o banco de dados da
SEFA (Secaetaria da Fazenda), auxiliam as empresas, além de informagdes adicionais que séo
checadas no amhito regional, estadual e nadonal.

Passado o proces do cadastro, é providenciado um cddigo de identificac@ do cliente
junto a empresa; a partir dai, o cliente cmeca atomar forma para faze parte detivamente do
proces de vendas da enpresa. Uma vez etabeleddo o limite de aédito, ele passa a onstar
do palmtop dos RCA’s automatizados e de uma relac@® manual para os RCA’s ndo
automeatizados.

O limite de aédito é etabeleddo pelo credit score (classficac® de aédito) do
cliente, ou sgja, a sua performance junto a empresa, sendo que o valor do limite de aédito de
um cliente édefinido a partir das médias de seu faturamento, podendo esse limite aumentar ou
diminuir em funcéo das compras efetuadas, 0 que ira impadar a dassficac® desse diente na
empresa.

Quando a mmpra esta dentro do limite de aédito, sfo feitas checayens rotineiras e se
procede aliberac@® do pedido. Quando a cmpra extrapola o limite de aédito concedido, a
empresa acéa ese pedido que ira desembocar no setor de aédito. Em la chegando, o pedido
e astuacd sdo andlisados detalhadamente e digitados no relatdrio de pedidos com valores
extrapolados de aédito.

Detedada essa Stuacd, primeiro buscam-se informagdes internas na cateira de
dudicatas do cliente, que sgjam condizentes com sua performance na empresa; caso ndo haja
nenhum item que o desabone, automaticamente a enpresa aimenta seu limite de aédito e a
consequente liberacd do pedido. Caso contrario, a enpresa @ntata o cliente informando-o da

Stuacéd, natentativa de negociacé dess processo.



A diminuicdo do limite de aédito de um cliente é eeattada quando do
monitoramento do referido cliente pelo prazo de 30 das, quando € feita uma guarnicéo
eletrénica num sistema de vigia no ambito nadona. O cancdamento do limite de aédito esta
mais em funcd da wbranca, que demanda tempo e valor monetério, buscando observar a
relaca custo/beneficio.

d) Entregas

A programac@® de vendas deve ser base para gerac® das ordens de compras
plangjadas e para gerac@ das necessdades pendentes (condicionadas ao programa de vendas)
ou independentes (reladonada a parametros de estoque: ponto de pedido). As ordens de
compras geradas $rdo firmadas quando da entrada dos produtos.

A formacé do pedido de vendas  processa cm a dualizac@® da tabela de pregos e
de produtos diariamente. Portanto, os pedidos de vendas devem dar entrada no sistema wm
preq determinado, atendendo a tabela de pregos que podera sofrer ateragdes unitarias ou na
totalidade. O item entrado no sistema deve ser validado contra o cadastro de itens. Quando da
entrada de cala item, e, conseglientemente, seu acete, a transacd deve firmar a ordem de
compra plangada na quantidade rrespondente a pedido, dentro do més fiscd a que
pertence Eventuais bras e faltas de quantidades sréo tratadas pelo sistema de informaca.
Séo informados diariamente as RCA’s 0s novos preqs praticados e novos produtos
entrantes e variagdes da producéo.

No encerramento de um pedido, este € eviado a enpresa dravés de quatro formas
distintas. por fax — os RCA’s ndo informatizados enviam seus pedidos via fax e sdo digitados
no sistema; por telemarketing passvo — os RCA’s nédo informatizados passam seus pedidos a
equipe de telemarketing por meio de nimeros 080Q por internet; e por EDI — os RCA’s
informatizados com palmtops enviam seus pedidos via mnexdo EDI suportado por uma
plataforma X.25, ao servidor da enpresa.

Ocorre a audlizac® didria das tabelas de pregos de produtos e dados de aédito de
clientes nos palmtops dos 165 RCA’s, que estdo em campo de aordo com suas regides de
atuac®. Os palmtops possiem tela de pedidos smelhante ado sistema. Sdo gerados dois
arquivos compadados para transmissio: um contendo numero do pedido, dados do
representante eoutro, contendo itens, quantidades e valores.

Na Figura 17 mostram-se os procedimentos e & atividades reladonadas ao setor de

gestdo de vendas.
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Figura 17— Processs operacionais de gestdo de vendas
Fonte: Manual de sistemas da Empresa Ribeiro Cereais (2002).

Os pedidos s80 importados por cada addigo de representante, numerados no sistema
principal com o nimero red do pedido. Apds a importacd® dos pedidos pelo sistema
principal, é feita a onsisténcia dos dados do pedido e geracd® de um arquivo resposta
contendo itens reprovados por falta de estoque.



Apoés a liberacd dos pedidos e do crédito, programa-se adata de eitrega do pedido
para cala locdidade, através de roteirizaca, process esses desenvolvidos entre o setor de

vendas e de logistica @njuntamente.

3.4.2.2. Procedimentos do setor de pedidos e cagas

Es®e setor, dém dos process operadonais descritos em seguida, também é
responsavel pela entrada de mercadorias, armazenagem e movimentacd das mercadorias no
CD.

NO que @mncene & cagas, 0 proces de descaga das mercadorias € smples e
flexivel, ndo tendo um horério rigido, definido ou pré-estabeleddo, assm como néo existe
uma fila de descarga por ordem de thegada de mercadoria, podendo, inclusive, a descarga ser
feita pela conveniéncia do estoque.

A descarga de mercadorias % da g06s a onferéncia dos documentos fiscas pelo setor
de recébimentos de mercadorias, em aspedos quantitativos, qualitativos e valores monetérios,
guando novamente se procede a onferéncia dos produtos. A partir desse ponto, eles s0
destinados a &eade estocagem.

A estocagem ou armazenagem dos produtos no CD central se d& por estrutura porta
pallets; por estrutura de flow-rack; e por estrutura de estanteria.

Na estrutura porta-pallets sdo armazenados os produtos em quantidades fechadas e por
endereqs. Os endereqgs no CD também sdo bastante flexiveis, feitos por ruas e estas $0
compostas por gavetas, blocos, modulos ou por cdulas da estrutura porta-pallets obedecando
as necesgdades do fornecalor ou o giro do produto.

A forma de amazenagem dos produtos no porta-pallets geralmente obedece aseguinte
ordem: proximos as docas de expedicdo, estdo os produtos de dto giro e muito pesados; e,
adentrando ao final do CD, estdo os produtos com nmenor giro e que séo mais leves e frageis.
Essa disposicdo de amazeiagem fadlita o separador, que no momento da exeaucéo do
picking (separacd) nos pallets, primero dispbem os produtos mais pesados, para, em
seguida, ir acondicionando os produtos mais leves e, por Ultimo, os mais frageis.

Na estrutura de flow-rack, sGo armazenados os produtos fradonados, que tém por fim
servir de amazenagem répida; e de fadlitador de picking de produtos fradonados. O flow-
rack € um dispositivo de armazenagem de produtos fradonados, acmndicionado em caixas
plasticas, dispostas em um plano inclinado com rodizios, o qual possbilita a movimentacé

dessas caxas na ordem FIFO - Figt in, First out (primeiro que entra, primeiro que sai) por



acd da gravidade. O abastedmento do dispositivo se da pela parte posterior, e o picking é
feito na sua parte fronta. Em paralelo e a longo do dispositivo, encontra-se uma esteira
rolante sob a qual sdo colocadas as caxas plésticas receptoras dos itens separados.

A estrutura fisica verticd do flowrack esta dividida en gavetas. Nas gavetas de dtura
davisdo normal, sdo acondicionados os produtos de dto giro e pertencentes a aurva ABC; nas
gavetas mais baixas, estdo os produtos leves que ndo giram muito, e nas gavetas superiores, 0s
produtos pesados e de poucos giros.

Na etrutura estanteria, sdo acondicionados os produtos fradonados frageis, como
garrafas de vidro, ou mesmo aqueles que ndo cabem nas gavetas do flow-rack, devido as sias
dimensdes.

O CD Centra em Colatina (ES), bem como os demais CDA’s da empresa, tem como
principal funcéo operadona servir de ponto de transbordo de cagas. O CD centrd
encaminha & mercadorias aos CDA'’s, as quais $90 destinadas a distribuicéo em sua &eade
influéncia. Além dis, os CDA’s tém a incumbéncia de mletar as cagas compostas por
mercadorias adquiridas pela anpresa na modalidade FOB nessa mesma regido; apos eventual
consolidacé, sdo enviadas para o Centro de Distribuicéo Central em Colatina (ES).

O proces que ewvolve a operagdes de distribuicdo redizadas pelos CDA’s tem
inicio com um dia de ateceadéncia no CD central. O procedimento operadona atualmente

adotado pode ser descrito pelas fases sguintes:

a) Transmissio e mrte de pedidos

Os Representantes Comerciais Auténomos (RCA’S) devem transmitir os pedidos dos
clientes para amatriz em Colatina &é o horario limite das 16:00 horas, quando é redizado o
corte, o qual corresponde a uma @nexdo na caxa postal eetronica para duaizac® no

sistema do arquivo de pedidos.

b) Emissio do relatorio de pedidos pendentes

Imediatamente gp0s a mnexdo, é gerado o Relatério de Pedidos Pendentes, do qual
constardo todos os pedidos disponiveis para expedicéo que ja foram submetidos a avaliac®
do setor de aédito e mbranca endo tenham sido bloqueados (por terem atingido limite de

crédito, inadimpléncia).



¢) Roterizac® das cagas

De poss do relatorio de pedidos pendentes, da-se prosseguimento a roteirizacd das
cagas, a qua pode ser feita diretamente no sistema rporativo da enpresa (ndo atimizado)
ou de forma otimizada, via software espedfico para ess fim (TR-Transportation Routing,
Versdo 6.1.1, da Manugistics). No primeiro caso, os clientes estdo agrupados em rotas de
vendas, ordenados rigidamente por locdidade (cidade, vila, bairro, etc.), ndo necessariamente
em uma ordem Otima, uma vez que 0 ordenamento em questdo € linea e ndo espada. No
segundo caso, podem-se obter rotas otimizadas, ja que os clientes estdo posicionados em
catas digitalizadas, através de suas respedivas coordenadas geodésicas (latitude elongitude),
0 que permite rotas flexiveis e distribuidas espadalmente.

Todo o process de roteirizaca leva de uma hora auma hora emeia, 0 que quer dizer
gque somente & 17:30 horas, aproximadamente, é que se da inicio a proxima dapa do

Process.

d) Emissio dos romaneios de separacé

Uma vez roteirizadas as cargas, sdo emitidos os romaneios - picking-list (mapa de
Sseparacd), 0S quais 0 enviados ao centro de digtribuicdo central para @& fparagdes
pertinentes. O romaneio é dividido em duas partes basicas. uma, com a relacé® de produtos
fechados e, a outra, com a relacd® de produtos fradonados. Além dis®, consta do mesmo
uma lista seqlencial das entregas, indicando em quais pallets estdo os produtos que devem ser

entregues a cala diente.

€) Separacd de produtos e montagem das cargas

A separacéd é feita por duas equipes distintas. uma exeauta aseparac@® dos produtos
fechados, os quais estdo armazeanados no setor do centro de distribuicéo dotado, de estrutura
porta-pallets; e, a outra, separa os produtos fradonados, os quais, por suavez, estdo dispostos
no flow-rack.

O picking list ou mapa de separacd® da ampresa € omposto de duas partes. uma,
destinada @ separador de cagas da estrutura porta-pallets; e aoutra, destinada a separador

de cagada estrutura fradonada.



Apébs a separac®, € feita aconferéncia das cargas, a onsolidacd dos pallets, e a
unitizac@® destes com filme retratil. Nesse interim, comunicam-se & setor de expedicdo os
eventuais cortes de produtos ndo disponiveis em estoque.

Geradmente essa dapa do proces® esta concluida entre a& 20:00 horas e & 23.00
horas, dependendo da quantidade de cagas que devem ser separadas (0S picos operadonais

ocorrem as tercas e quartas feiras, quando sdo enviadas até 4 caretas para o CDA-RIO).

f) Carregamento dos veiculos e expedicéo

Ja com ainformac& dos eventuais cortes de produtos, da-se inicio & emissio de todos
os documentos relativos as cargas. notas fiscas, dugicatas, boletos bancarios e os mapas de
cargas para aceto de ontas.

Simultaneamente a impressio da documentac®, as cagas $0 caregadas com
paleteiras nas caretas que faréo atransferéncia para os CDA'’s.

Produtos leves, tais como papel higiénico, fraldas, etc. podem ser embarcados ltos
sobre os pallets unitizados (dobras de caga). Todas as cargas recédoem uma identificac@® em
papel com o home do motoristado CDA, encarregado de distribui-la.

Enquanto is®, 0s motoristas recéoem os valores necessarios para dimentacd® (diérias)
e para pagamento de pedagio. Essa dapa do proces fica oncluida geramente entre & 20:30
e & 23:30horas.

g) Transporte das cargas até os CDA’s (operacé de transferéncia)

As cagas S0 transportadas com caretas, que operam em regime de hot-seat (banco
guente), com 03 motoristas por veiculo: um, em cada ponta da linha; e outro, dirigindo. Desse
modo, quando o veiculo chega a CDA, um notorista descansado ja esta pronto para, logo
apos a sua descarga, retornar com 0 mesmo parao CD central em Colatina.

A frota de caretas é cmmposta por 4 cavalos-mecaiico (2 volvos, 1 scania el
mercedes benz) e de 5 semi-reboques (1 de 135 m, com cgpaddade de transportar até 26
pallets e 04 e 15 m, para o transporte de aé 28 pallets). Eventuamente fazse necessria a
utilizac® de caretas avulsas, contratadas para viagens unicas, a fim de @ender a demanda

operadonal.



h) Descargadas caretas e transbordo para os veiculos de distribui¢éo

Somente apartir dessa éapa € que se da inicio as operagdes desenvolvidas em cada
CDA. As cagas paetizadas 50 descaregadas das caretas e transpordadas imediatamente
para os veiculos que fardo a distribuicdn. Na movimentac@® dos pallets, tanto para descarga
gquanto para caregamento dos veiculos, estdo envolvidos tanto os funcionarios da empresa
(movimentadores internos e motoristas) quanto os motoristas agregados e seus gudantes.
Simultaneamente sdo conferidos os documentos fiscas que deverdo acompanhar as entregas.

Deve-se priorizar 0 carregamento dos veiculos com cargas para os destinos mais
distantes. Todo problema eventualmente verificado nas cargas (avarias, fatas de produtos,
erros ou falta de documentos fiscas) deve ser comunicado imediatamente a setor competente
na matriz para que se possa soluciona-los com a maior brevidade posdvel.

Numa situac® ided, toda essa @apa deveria estar concluida @é & 09:00 horas. De
posse da lista seqliencial de etregas, os motoristas ddo inicio ao proces de distribuicéo das

mercadorias.

i) Distribuicdo das mercadorias

A meta da empresa € que todas as entregas destinadas aos clientes venham a ser
redizadas no mesmo dia da degada das cargas no CDA ou, 0 mais tardar, no dia seguinte.
No caso de eitregas destinadas a dientes locdizados no interior das regifes geodésicas,
espera-se que todas elas sjam feitas dentro da semana en que diegaram ao CDA.

Quando das entregas, no caso de ocorrer agum problema, os motoristas devem
sempre tentar, através dos canais competentes, evitar que sgiam geradas devolucbes de
produtos. Para tanto, devem comunicar-se de imediato com o CDA, para receéerem a

orientacé® que sefizer necessria.

j) Acertto de ontas

O process de distribuicd compreende, além da entrega dos produtos aos respedivos
clientes, o recdoimento dos valores relativos aos mesmos (dupicaas assnadas, dinheiro,
cheques.). Tais valores, bem como as datas de desconto em cheques pré-datados e outros

detalhes, seréo rigorosamente cnferidos logo apds o retorno dos motoristas ao CDA.



Eventuais diferencas constatadas quando da prestacé® de mntas srdo corrigidas com
a maior brevidade possvel, ndo admitindo a retencéo de acetos de mntas nos CDA’s. Para
tanto, deve haver todo 0 empenho necessario, envolvendo todas as pesas que possam gjudar

na solucéo do problema (motoristas, RCA’s, Supervisores.).

k) Devolucédo de produtos avariados ou reausados pelos clientes

Todas as devolucdes devem ser enviadas rapidamente para o centro de distribuicéo
central em Colatina. Atrasos no envio de devolucdes geram transtornos operadonais,
administrativos e comerciais.

As necessdades basicas da gestéo de logistica se fundamentam em dados referentes a
guantidades demandadas em cada regido: peso, volume, valor monetario e nimero de
entregas. Esses dados correspondem a goroximadamente 80% das necessdades de informacé
para agestéo logistica

A logisticada empresa estudada opera cm os gguintes tipos de frotas:

a) Frota propria sdo o0s veiculos que pertencem ao patrimbénio da empresa,
operadonalmente sGo em numero de 80, que etdo distribuidos em lveiculo tipo Van; 48
caros leves; 15 carostocos; 10 carostrucks, e 6 caretas,

b) Frota ayregada: sdo os tercaros que prestam servicos regulares a empresa draves de
um contrato de ayregacéd®, em media de 70 veiculos, e

c) Frota awulsa sdo o0s veiculos contratados para viagem Unica ocorrendo
principamente na exeaucéo de mletas; nos picos de cagas, e an posdveis transferéncias de
mercadorias do CD para 0os CDA'’s.

Na figura 18 sGo mostrados os process e mntroles do setor de docaca@ dos

estoques.
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Figura 18— Processs operacionais de alocacdo de estoques, pedidos e argas
Fonte: Manual de sistemas da Empresa Ribeiro Cereais (2002.

Estas operagdes e procedimentos desencadeiam informacdes integradas e @ntinuadas
gue dhegam ao setor de faturamento, completando mais uma eapa do fluxo e do ciclo das

informagdes no maao proces empresarial.

3.4.2.3 Procedimentos do setor de faturamento

As atividades inerentes ap setor de faturamento comecan a partir do fechamento do
pedido. Quando ocorre avenda, os RCA’s transmitem o pedido a empresa, momento em que
é feita aformac@® de cagas, que eta escdonada por dias e datas de entrega por locdidades.

Apéds a formacd das cargas, procede-se aseparacad dos pedidos no CD, onde sdo
agrupados os produtos dos pedidos numa caga. Feita essa separacd dos pedidos, fazse uma
conferéncia dos produtos para detedar eventuais fatas, estando tudo correto, a caga €
liberada para faturamento.

Uma vez a erga liberada, sdo emitidos nota fiscd de saida, os boletos bancé&ios,
dudicaas e 0 mapa de mnferéncia. A nota fiscd de saida amitida tem um prazo de validade

de 72 horas, apOs ese prazo, a enpresa revalida esta nota wm um carimbo da oletoria



estadual. A impressio de notas fiscas necessriamente éfeita por selecd® de cagas. Para dar
sentido as separagdes das vias, a ordem de impressio € por tipo de venda.

O programa de impressio devera amitir as notas fiscas com as unidades de medida
informadas no pedido. A quantidade de itens da nota fiscd também deverd ser a quantidade
informada no pedido referente aguela unidade de medida. O tratamento de mnverséo
redizado para aunidade de medida do item, na ettrada do pedido, somente influencia &
baixas de estoque endo aimpressio das notas.

Os textos e historicos 90 sempre impresos no espag reservado para informagdes
adicionais da nota fiscd. No campo de dados adicionais da nota também sdo impress os
valores mados dos itens para cala Codigo Fiscal de Operagdes e Prestagbes (CFOP).

Uma mesma nota fiscd € impressa para varios CFOP's. Dessa forma, sdo impressos
itens com e sem substituicgo tributéria na mesma nota. No espaQ reservado para EAN
(European Article Numbering) € impresso codigo do item do fornecedor, e, no corpo da nota
fiscd, sGo impress os itens em ordem afabética Os itens com bonificac® sairdo como
itens normais na nota. Na Ultima linha da nota fiscd, sera impressa uma mensagem de
desconto concedido que mmpreendera o valor total dos itens de bonificaca.

A empresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda emite, em média, 1.200 notas fiscas de
saida diariamente. Uma dupicaa é enitida para varias notas de um mesmo cliente €
conseqientemente, a enissio de boletos bancaios, quando do cadastro do cliente mm essa
condicd. Quando a dupicaa funcionar como comprovante de eitrega da mercadoria, 0
cliente asna seu canhoto dando autenticac@® do recevimento das mercadorias contidas na
nota fiscd.

Os bholetos de mbranca sdo impress e eviados aos clientes juntamente com as notas
fiscas e & dupicaas. A forma de selec@® dos clientes que teréo impressio de boletos tem
como hase os parametros existentes no cadastro dos clientes.

Os critérios adotados para enissio de boletos para cala banco, atualmente, sdo os
contratos de caicéo e & rotas dos clientes. Nunca an funcé dos dias de vencimento das
dudicaas.

Para a notas que ndo forem impresos boletos, durante o seu faturamento, ndo podera
haver boletos impressos em outro faturamento. Todo boleto tem uma dugicaa, mas o inverso
necessariamente ndo ocorre. Portanto, para que adugicaa a®mpanhe o boleto, o cliente

predsa estar cadastrado nessa wndicéo.



Apds a anissio desses documentos, € feita uma pré-conferéncia dos itens constantes
na nota fiscd e verificado se toda nota fiscd estd aompanhada de dupicaa. Apos ese
fechamento, € liberado o motorista para exeautar a distribuicéo em cada diente.

Na entrega, 0 motorista nfere @& mercadorias constantes nas notas fiscas de saida
com as desembarcadas, apds o acete pelo cliente, este assna adugicaa, dando o ava de
recebimento da mercadoria, ou, se for boleto bancario, 0 mesmo assna adugicaa que retorna
a empresa para a onferéncia do recenimento.

No retorno do motorista, ele chega & setor de aceto de wntas (apéndice do
faturamento) para prestar conta de suas entregas.

Observa-se anecessdade de oontrolar os procedimentos e eventos ocorridos desde a
fase de gerar pick dip, passando pelo estoque, até thegar ao despacho do produto.

Com essss atividades exeautadas, fecha-se o ciclo do faturamento, cujo fluxo € o

evidenciado na Figura 19, a seguir.
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Figura 19— Processs operacionais de faturamento e distribuicédo
Fonte: Manual de sistemas da Empresa Ribeiro Cereais (2002.

O setor de faturamento processa e gera informagdes que sdo enviadas ao setor de
contas a receber, da qual 0 mesmo procede a enissio de documentos de wbranca e também
para os stores de livros fiscas, contabilidade e manutencd das quantidades em estoque,

dando andamento a mais uma dapa do maao proces empresarial.



3.4.2.4 Procedimentos do setor de mntas areceber

Uma vez liberado o faturamento, sdo emitidas as notas fiscas de saida e
conseautivamente, os comprovantes de entrega de mercadorias. A atuaizaca@ da @branca
(contas a receoer) se da mm os registros de dupicaas geradas a partir das notas fiscas
faturadas.

Durante o percurso da entrega pelo motorista, os titulos das modalidades cheque na
entrega, pagamento em espéde e depdsito banc&io retornam para a enpresa e 0 proprio
sistema de informagdes faz aliquidacé da referida caga.

Os titulos bancérios tém um tratamento diferenciado, pois a enpresa trabalha com a
cobranca nvencional. A empresa amite boletos banc&ios que sdo registrados em
instituicOes bancéias como Banestes, Bradesco, Safra eBCN, através da geracé de aquivos
de wbranca no padrdo CNAB, onde esss titulos ficam registrados nessas instituicoes
aguardando posdvel resgate pelo cliente.

A definicéo da ingtituicd bancéia que receoerda os titulos para fins de wbranca é
redizada no momento que antecede o faturamento e a enissio dos boletos de mbranca pelo
proprio setor de faturamento, sob orientac® do setor financero. As determinagdes visam
atender as caucBes com 0s bancos.

Da amissio desses titulos, os valores das partidas correspondentes s transferidos ao
setor financero, saindo nesse momento do rol da wbranca eficando a disposicéo do setor
financero. 1s porque, em tempo habil, esses titulos, sendo resgatados pelo cliente junto ao
banco sacalo, o valor correspondente a ées é repassado automaticamente a financero, onde
integram o fluxo de caxa da empresa.

O setor de mbranca exeauta, neses casos, 0 monitoramento de: envio e ndo envio
desses valores, conexdo com a ingtituicdo bancaria; envio de titulos a ingtituicdes bancarias;
busca de titulos para baixa; e transferéncia a financaro. Até ese ponto, a wbranca xeauta
um trabalho de aompanhamento dos titulos, no sentido de fazer cumprir uma promessa de
venda.

A partir da busca dos titulos, no banco de dados das ingtituicbes bancéias, € que
efetivamente aontece a bordagem da fun¢@o cobranca 1s porgue, feita abaixa automatica
dos titulos, € verificado que dguns titulos ndo foram baixados, porque ndo foram resgatados
pelos clientes.

As intervencdes internas da mbranca nesses casos, sdo: contato direto com o cliente

para negociac@® e mntato com 0 RCA para negociac@® com o cliente. Nese ontexto, pode-



se dirmar que afunc@ cobranca nas empresas € wbrada pela inadimpléncia de titulos ou ndo
reauperacé® dos mesmos.

Pela auséncia de baixa dos titulos, o atual sistema da empresa bloquela eventuais
novas compras para dientes com titulos vencidos adma de 3 das. Nes® sentido, 0 proprio
RCA se atedpa na negociac®, levantando os motivos que geraram ess blogueio, pois
cliente bloqueado impede avenda e conseqientemente, a enpresa perde sem faturar.

O bloqueio do cliente na anpresa estudada ocorre por dois motivos. por falta de
pagamento do titulo; e por falta de informacé@ da instituicéo bancéia, em tempo habil, da
baixa do titulo.

Em caso de inadimpléncia, a hegociacé na ampresa em questdo ocorre normalmente
através das politicas de prazos e juros.

No que mncerne apolitica de prazos, o setor de wbranca busca o mais curto prazo
possvel, mas cabe resslvar que eistem outros fatores que influenciam os prazos, como a
guestdo sazona. Em relacé@ a politica de juros, o mercado, de forma geral, pratica um dnus
pelo atraso da baixa do titulo.

Na empresa em estudo, no caso de dientes com primeira vez de ocorréncia €
verificado o reladonamento do cliente com a anpresa ea de édado um plus. Ess plus pode
ser areducdo dataxa dos encargos financeiros ou mesmo aliberac@® desses encargos.

Toda baixa de titulos, sendo manual ou automética, gerard informagdes para &
entradas de fluxo de caxa da enpresa e para 0os demonstrativos e relatorios contabeis. Os
registros contabeis das liquidagdes de titulos si0 processados por meio de fichas de
langcamentos, encaminhadas ao setor contabil para digitacé.

A seguir, s80 mostrados 0s process operadonais do setor de @ntas a receber,

escrituracé® e mntabili zac®d, através da Figura 20, a seguir.
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Fonte: Manual de sistemas da Empresa Ribeiro Cereais (2002).

Na aua fase em que o grupo se encontra, O proprietario preocupa-se an comprar
produtos, recéoer 0s produtos, pagar 0S compromiss asumidos, vender os produtos
estocados, entregar produtos vendidos, faturar as entregas e receber pelo correspondente.

A empresa deve ser administrada e organizada d@endo-se a ontroles formalizados em
nivel operadona com énfase em controles de exeaucd, gerando relatérios gerenciais e
contabeis que gudardo os gestores a locdizar e enxergar a empresa perante seus clientes,
fornecadores e wncorrentes, além do acompanhamento da e/olucéo do capital investido na
empresa, seus lucros, suas recetas, suas despesas, seu faturamento, suas vendas, que
demonstrardo os resultados efetivos e reds das operagdes, assm como exeaugdo de previsoes
para o futuro.

Dé&se também grande e red importancia & figuras dos clientes e fornecedores. A
qualidade dos produtos comercidizados ou dos srvicos prestados é tratada de forma
inspedonada e onsciente, justamente para aender as necessdades e anseios nese @ntexto
organizagonal.



Devese adisar e examinar a relacd® de interdependéncia entre oS procesos
operadonais e 0s sstemas de informagdes. Nese sentido, em uma empresa que tem um
sistema de informagdes, ndo se pode estabeleca uma separac@® entre procesns operadonais

e sistemas de informagdes, devido ao alto grau de dependéncia que iste entre os dois.

3.5 0 SISTEMA DE INFORMACOES UTILIZADO NA EMPRESA

O desgio de implantar sistemas de informagdes nas empresas devera estar vinculado a
superacd® dos limites funcionais de cala organizaca. Para implantar um sistema novo na
empresa, ha necessdade de mudar a alltura da enpresa para receber 0s avancos teaologicos
sem nuito impado.

Um sistema de informagbes esta ligado a process, produtividade e qualidade. Essa
segléncia de fatos, presaupde que atemologia da informaca permite que 0S process sjam
exeautados mais depressa, que a produtividade tende a amentar eliminando desperdicio e
retrabalho, conseqientemente @endendo o cliente mm mais qualidade.

Andlisando esss fatores e observando a tendéncia do mercado e da e®nomia
globalizada, na empresa objeto do estudo foi deddido investir significaivamente en
temologia da informacé@ no grupo. Ta dedsdo foi desenvolvida en fases, na primeira fase,
optou-se pelo desenvolvimento de um sistema préprio; na segunda, por um sistema espedfico

gue dendes® a setor; e, por Ultimo, a cmpra de um sistema integrado de gestéo.

3.5.1 Desenvolvimento de um sistema pelo proprio usuario

Em 1985 foi adquirido o primeiro computador do grupo, época en que o computador
ainda @a um mito. O empresario lembra que foi um investimento muito alto, tendo que
financialo em 24 vezes. A agquisicd do computador deu-se para ailizar process dentro da
empresa, entre des. correc® de tabelas de pregs (de forma manua era quase que
humanamente impossvel, hga visto as constantes alteragdes de preqos ocasionadas pelos
diversos planos eacondmicos), confecca de tabela de pregos, emissio de pedidos, romaneio de
cagas, entre outros. Naguela é@oca sO as grandes empresas colatinenses possiam
computador, como o Frisa - Frigorifico Rio Doce S/A, a Cherne - IndUstria de Vestuério Ltda
e aMetalosa - Industria Metalargica S/A.



Maguinas de pequeno porte sO contemplavam process repetitivos, isolados e
espedficos em aguns stores da empresa, isto € aguns tores estratégicos, como
faturamento, emissio de pedido e notafiscd.

O primeiro pas foi informatizar esses procesns muito repetitivos e pasdveis de aro.
O desenvolvimento foi redizado pelo proprio usuério no sistema operadonal mono-usuario
MPM, com aplicativos desenvolvidos em linguagem Cobol.

Com o passxr dos anos, pela diminuicdo dos custos de hardware, de software e a
necessdade de interac@ e sincronismo dos processos e informagdes, houve uma evolugéo, no
sentido de cmmpra de méquinas mais atualizadas, com meior poder de amazenamento e
comunicac®. Nessa @oca jA «istia a demanda para ainstalac® e implementacd® de um
sstema orporativo multiusuario Unix, com os aplicaivos desenvolvidos em linguagem
COBOL. Es® sistema teve um ciclo de vida que durou até 1998

Apés essa data, houve amigracd® para um novo sistema operadona multiusuério e
multitarefa na plataforma NT, com aplicaivos desenvolvidos na linguagem Cobol. Nesse
momento, a anpresa foi atualizando seu sistema @M equipamentos e softwares mais potentes
e velozes. Firmou-se @ntrato com uma enpresa epedalizada, aumentando, assm, a
performance de seus equipamentos.

Essa mudanca ocorreu para aompanhar as mudancas teaoldgicas, para exercer as
fungbes de cntrole e monitoramento do desempenho organizadgonal, pela possbilidade de
utilizac® de ambientes graficos. Com ese tipo de plataforma, ocorreu praticidade e
flexibili dade na organizac@® de dividades e diminui¢céo de astos de hardware. Outro motivo
importante € que nessa plataforma ha smplicidade nas operagdes ou atividades do sistema
aplicativo.

Com um sistema desenvolvido internamente na anpresa, ou pelo préprio usuario, ese
nunca etara ackado, sempre havendo necessdade de melhorias e astomizages, sem
restricdes de glicages e modificages.

O sistema que a enpresa utili za dualmente mntempla & necessdades de cala setor,
segundo 0 aganograma gresentado neste trabalho. O sistema desenvolvido pelo préprio
usuério hoje tem seu desenvolvimento em base graficafor windows.

A matriz e & filiais estdo cadastrados no sistema, cada uma m seu respedivo
codigo. Para aces ao sistema, 0 usudrio devera informar um nimero no campo codigo, que
representa a enpresa que de ira acesar. Apos essa informacd, o sistema solicita uma senha

no campo senha. Essa senha € caastrada por usuario-chave ou por setor da empresa.



Es® mesmo sistema anteriormente @a desenvolvido no sistema de caaderes do MS-
DOS. No entanto, apresentava pouca performance de servicos e @a mas lento. Os
procedimentos para entrar e operar 0 sistema eam 0S MesMos.

Na tentativa de adequar um sistema de informacé&@ bem definido, para uso exclusivo
no setor atacalista distribuidor, atendendo as suas necessdades operadonais, buscou-se o

desenvolvimento de um software proprio para o setor.

3.5.2 Desenvolvimento de software préprio para o setor

A Ribeiro Cereds Importadora Ltda foi procurada em 1998 mr uma empresa
desenvolvedora de software, de Vitéria (ES), chamada dBCONTROL, para exeau¢cd de um
projeto piloto no estado do Espirito Santo de desenvolvimento de um software de gestéo para
0 setor atacalista edistribuidor.

A idéainicia erajuntar a experiéncia eo conhedmento em teaologia da enpresa de
software com a eperiéncia e o0 conhedmento que a enpresa detinha sobre dacalo e
distribuicédo. Foram feitas varias reunides e a enpresa deddiu implantar o banco de dados
Oracle e os aplicaivos nativos do préprio sistema Oracle de desenvolvimento e suas
ferramentas de gesté@o, na buscade estar alinhado com novas teaologias de informagdes.

No fina deste mesmo ano, foi paralisado o desenvolvimento do projeto para o
atacalo, comecando, assm, o desenvolvimento de modulos que @endessem e integrassem as
lojas do vargo e suas atividades operadonais ao Sistema. Ficou-se muito tempo
desenvolvendo essas customizag@es. Com a referida interrupcéo, antes mesmo de terminé-lo,
0 sistema ja estava obsoleto.

Em 1999 o projeto gastaria @nda mais tempo e devaria 0s custos para a ontinuidade
do seu desenvolvimento e implementac@®. Nesse momento, a anpresa wmegu a faze uma
andlise no mercado e mnstatou gue seria mais pratico, rapido e com menor custo, implantar
sistemas integrados de eampresas ja homologados no mercado.

Nessa data, 0 sistema ja se encontrava ultrapassado, por is© o projeto foi abortado.
Foi uma tentativa sem suces®, mas que fez a enpresa repensar bastante na busca de uma
nova solucéo, tendo em vista que foram envolvidos valores monetarios elevados, know-how,
pesal, desgaste fisico e mental e, conseqientemente, perda de ajilidade dos processos
operadonais envolvidos do grupo.

A empresa, devido aos fatores criticos de suces apresentados, ficou recensa de

implantar um novo sistema. SO deddiu implantar um novo sistema g0s um ano da



paraisacd do sistema anterior, quando se observou que a grandes empresas concorrentes do
setor praticavam seus process, atividades e mntroles, através de um sistema integrado de

gestéo.

3.5.3 Aquisicdo de um sistema integrado de gestao

Nos ultimos anos, os Sistemas de Gestdo Integrados ou Sistemas de Plangjamento de
Reaursos Empresariais, conheddos como ERP - Enterprise Resource Planning (Sistema
Integrado de Gestdo) estéo se mnsolidando como uma ferramenta fundamental e determinante
para a ompetitividade esobrevivéncia das empresas.

O ERP é visto na anpresa @wmo um solucionador de problemas e demandas
empresariais. No software desenvolvido na ampresa verificou-se abaixa integracé® entre os
seus sub-sistemas, dados e process, dificuldade no gerenciamento dos recursos alocados e
insatisfacd@® do usuario final. Por dewrréncia da iniciativa sem suces® na implantacé® do
software proprio, a empresa optou por aquisicéo de paootes prontos, levando em conta o
tempo para desenvolvimento, transferéncia de teaologia e necessdade de implementacd®
rapida.

No comeg de 200Q foi iniciada a viabilidade para ajuisicdo de um paote. Tal
dedsdo veio de uma ampla pesquisa de mercado englobando empresas espeddistas em
softwares e empresas que ja haviam implantado sistemas que redmente funcionasem e
fossem compativeis com o que a enpresa estava procurando.

No dia 27 e outubro de 200Q foi adqurido um novo sistema que dendese a
empresa, o Logix. O pamte mntemplava todos os médulos necessarios ao desenvolvimento
do negdcio da eampresas suprimento, controladoria, reaursos humanos, comercial,
armazenagem, controle de frota, manufatura edistribuicd. O sistema Logix, criado por uma
empresa de Joinvill e-SC, denominada Logocenter, permite aintegrac total dos médulos.

A manutencéo do software é responsabilidade da enpresa que desenvolveu, bem como
a implantacd® do mesmo, contando com 27 profissonais envolvidos, sendo 20 do Grupo
Ribeiro Cereds e 7 profisgonais da Logocenter. Aliado a ese software, foi adquirido um
novo software de roteirizac@® para otimizac@® de rotas de entregas e caregamento dos
veiculos. Um ano apos a implementacé, todos os modulos estariam em pleno funcionamento,
com a posshilidade de haver aaéscimos de médulos ou fazegem-se modificagdes nos

existentes.



Foi necessrio muito treinamento dos funcionarios, feito pela empresa responsavel
pelo software, para que dguns procedimentos anteriores fossem regorendidos e dguns
paradigmas quebrados. Cada usuério tem aces somente a modulo que é @licado no
proces sobre o qual € responsavel.

Com um investimento inicial em temologia da informacd® em torno de R$
1.00000000 (um milhdo de reds) entre software e implementacé, sem 0 equipamento, 0
empresario, Sr. Miltonzdém Ribeiro da Silva acedita que o Grupo terd o retorno do
investimento dentro de dois anos, considerando arelacé custo/beneficio.

Para iniciar a implantac@® de um ERP, a anpresa fez escolhas estratégicas necessirias
para @onfigurar os sstemas e process. Um ERP fornecetodas as informagdes detalhadas
sobre & operagdes da empresa, além de proporcionar a da 0s controles necessrios a sua
operacd®, com implementacd® radona e emndmica desde o inicio do proces®. Assm, 0
envolvimento da diretoria foi pecafundamental de estratégia da empresa. Em um segundo
momento, a anpresa eta tentando, através de sua diretoria, controlar todos 0s pass dessa
implantac@®. Todo proceso de ERP é invariavelmente montado com o objetivo de reduzir
custos e melhorar a cgaddade da empresa. Se a diretoria tiver a responsabilidade de
controlar esta implantacé@®, certamente @ chances de dgo sair do devido destino se reduzirdo
bastante.

Em qualquer organizac@®, a implantacd® de um novo sistema, provocam um natural
milindre nas pes®as que nela trabaham, porquanto tais funcionarios ndo estéo
convenientemente informados da guda que e dSstema podera traze para o
desenvolvimento de suas atividades. Torna-se necessria uma explanac@® e uma motivacé
para aueles que se sintam fragili zedos por tais dedsdes, para que ndo atrapalhem ou mesmo
boicotem aimplantacé® de um sistema novo.

Na implantacd® de um novo sSistema, a ampresa deve garantir que todos os
funcionérios envolvidos estgjam cgpadtados para a e&eaucéo das tarefas a des incumbidas e
gue etgam aptos para suportar a mudanca de aitura da empresa e do ambiente
organizagonal.

N&o existe um modelo padréo que aenda atodas as empresas de maneira uniforme no
gerenciamento da teaologia, tanto que se véam, em todo o mundo, elevados indices de
suces® e também de fracass na implantacd® de novos sstemas. Para 0 sucesd de um
sstema de informagdes, depende-se de parceias firmadas entre os colaboradores e os

gerentes imediatos da organizac®, ndo desprezando a boa vontade e adedicac@ dadiretoria.



Na implantac® de um sistema integrado, nem todas as empresas € beneficiaréo em
mMesMo grau, pois 0s problemas empresariais e organizadonais s0 diversos entre si. Quando
a dedsdo € investir em um sistema integrado de gestdo, a empresa devera ter clara a sua
MISSA0 e Visdo; antes de mais nada, ela prescisa saber exatamente do que se necessta eonde
se quer chegar com tal solucéo.

Alguns fatores criticos que impadam o suces® de implantacd® de um ERP em
empresas $0: visdo do negbcio; comprometimento da dta administracé; escolha da solugéo
adequada; o software de gestdo necessta de complementos e suportes; 0s prazos devem ser
redistas; a implantacé® do sistema deve aontece sem aterar a ordem e aprodutividade da
empresa; a anpresa deve estar comprometida com a solucéo; a ejuipe deve ser treinada e
gualificada; e implementar médulos de calavez

A probabilidade de uma empresa detuar modificagges em um ERP, depois de
instalado, pode ser considerada nula. A complexidade, o investimento em tempo e pessal, o
custo, as politicas de investimento s8o muito elevados. Isto justifica que um ERP deve ser
implantado de forma radonal, econémica epesquisada desde o inicio.

Normalmente, os diretores tém um foco voltado para os objetivos da enpresa e os
espedaistas em teaologia tém um foco voltado para os process. O sincronismo € a
harmonizac® desses focos balizado a viabilidade e o destino do ERP. A diretoria deve
transmitir a politica de estratégia da empresa e & principais vantagens competitivas que a
implantacé trara

A escolha por ese software se fez também pelo atendimento a legidacé brasilera.
Segundo o empresario, software importado € mmplicado pela diferenca de legisacé. Ese
sistema que estd em fase de implantac@ no grupo € desenvolvido no sistema de caaderes do
MS-DOS.

Sua principal tela é gresentada na Figura 21, a seguir inclusive os principais modulos

contemplados pelo referido sistema.
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Figura 21— Tela principal do sistema em implantacéo
Fonte: Sistema Logix da Empresa Ribeiro Cereais Importadora Ltda (2002).

Através da tela adma sdo contemplados os modulos de manufatura, suprimentos,
comercial, finangas, controladoria, provocando mudancgas no atual fluxo de informagdes.

A Ribeiro Cereds Importadora Ltda fez dgumas adaptagdes na metodologia de
implantac@® da Logocenter. O sistema sera instalado primeiramente na matriz, num proces
organizado em etapas. A primeira dapa @nsiste no desenvolvimento dos modulos que
atendem as entradas (inputs), na segunda fase, estdo incluidas aplicages de saidas (outputs) e,
natercerafase, estéo incluidas aplicag@es de manufatura.

Enquanto sdo aplicados os médulos da primeira eda segunda fase na matriz, as demais
unidades de negdcios acompanhardo o desenvolvimento por visitas periddicas, com o objetivo
de preparar terreno para aimplantacé do sistema nas demais areas e trocar informagdes com
os usuarios finais.

Terminada aprimeira e asegunda fase, comecaa o desenvolvimento dos médulos da
tercara fase (manufatura) que deverdo se estender pelo prazo contratado. Durante esse
proces, as outras unidades continuardo recdsendo informagdes e preparando o ambiente

pararecder os modulos correspondentes as dJas atividades.



Uma das metas da enpresa édispor todas as suas unidades de negdcios integradas por
es®e sistema, mantendo os usuarios mpre apar dos process implantados. A coordenacé
do projeto estd a cago da dtadirecé do grupo, o diretor da enpresa, Miltonzdém Ribeiro da
Silva, que esta aento aos prazos e a or¢amento. A participacé do Sr. Milton como CIO néo
émero acao. O projeto é aidadoso e mm um investimento muito elevado.

Pelo lado da Logocenter, foram alocados 1 dretor, 2 gerentes e 6 consultores nos
diversos modulos que mmpdem o sistema, para fadlitar sua implantaggo e austomizac@® das
necessdades dos usuarios.

O departamento de reaursos humanos, juntamente com a diretoria do grupo, informara
e orientard todos os colaboradores a respeito das mudangas que ocorrerdo na empresa, ao
longo do processo.

Na visdo do empresario, todo o sucesso do projeto dependera da disseminacd da nova
cultura edo envolvimento de seus colaboradores. A partir dese @nceato, 0 grupo procurou
implantar um sistema que resulte an notivac@®, minimizaca@ de retrabalho, fadlidade de
process, minimizacd de impado, sstema de @municac®d e, adma de tudo, um bom

sistema de wntrole para andlise de seus process e dividades organizadonais.

3.6 CONTROLES OPERACIONAIS DE GESTAO GERADOS FELO ATUAL
SISTEMADE INFORMACAO DA EMPRESA.

A medida que 0 grupo cresce eos negocios $ tornam volumosos, ndo é mais posdvel
centrar todas as informagdes e cntroles apenas na dta alministracé®, de forma visua e
sengitiva. O volume de process e dividades faz @m que adelegacé dos controles gja
transferida abs stores e, conseqiientemente, as pesas que exeaitam a gestdo. Esses stores
sdo divididos em nodulos.

A necessdade de antrole en cada médulo da empresa é observada pelo crescimento
das atividades operadonais. Os controles adotados e praticados em cada moédulo fornecem as
condicOes necessrias para que a enpresa integre & informagdes a outro modulo que vem a
seguir, sinalizando, também, como medida de desempenho.

O atual sistema, Logix, adqurido pela enpresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, que
€ desenvolvido em plataforma do MS-DOS, visa dar maior agilidade abs process e
controles operadonais, aumentando a performance do sistema organizagona como um todo.

Os principais modulos (inputs, manufatura e outputs) que ese sistema @ntempla

podem ser observados no fluxo de process e mntroles mostrado na Figura 22.
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Figura 22— Fluxo de process, informacdes e aontroles
Fonte: Sistema Logix da Empresa Ribeiro Cereais (2002.

O fluxo de process, informagdes e wntroles, obedecan a uma seqiéncia l6gica das
atividades desenvolvidas em cada setor da empresa e depende do grau de importancia no
proces dedsorio. Essa € a etrutura que dende o atual sistema de gestdo da empresa Ribeiro
Cereds Importadora Ltda.

Mediante o fluxo de proces®s, informagdes e wntroles apresentados, pass-se a
descricdo dos controles operadonais de cala setor da ampresa objeto do estudo,

contemplando s modulos de inputs e outputs.

3.6.1 Suprimentos

Apresentam-se, 0s controles operadonais de gestdo das entradas de insumos que dao

suporte a proces dedsorio.



Os controles operadonais de gestdo deste topico contemplam os stores de compras,

receimentos e @ntas a pagar.

3.6.1.1 Controles de gestdo para o setor de mmpras

Segundo o gerente de mmpras da enpresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, o setor
de compras € ontemplado com poucos controles operadonais via sistema de informaca,
sendo a maioria dos controles operadonais feitos manualmente e impressos em relatérios
gerenciais, o que dificulta bastante a ailidade e éicada dos procesos desse setor.

Os controles operadonais manuais e sistémicos confecdonados para a@mpanhamento
e andlise dos process do setor sfo:

a) controle de pedido de compra;

b) controle de giro do produto;

c¢) controle de diferencas negociadas;

d) controle de verbas financeras;

€) controle de promocdes;

f) controle de tabela de fornecedor;

g) controle de necesgdade de mmpra; e

h) controle do tempo de reposicéo de produtos.

O distema de informagdes atual da enpresa @ende o0 setor de wmpras por meio de
uma tela que contempla: as atividades de eitrada de dados, que gerardo informagdes para
outros stores da empresa, como tabela de preqos e de fornecadores; as listagens que geram
relatorios de compras, de forneceadores, que auxiliam a tomada de dedséo; e atarefa outros,
gue sdo as atividades de suporte a setor vargjista.

A titulo de ilustrac®, a tela destinada a eeaucéo das listagens e relatérios do setor
evidencia os controles e a amissio de ordens de mmpra, relacd® de mix de produtos, tabela de
comprador com seus respedivos fornecedores.

Os controles contemplados pelo setor de mmpras gerardo subsidios para a &eaucéo

dos controles do setor de receébimento.

3.6.1.2 Controles de gestdo para o setor de recenimentos

Para a gerente de recebimentos, o setor de receimentos de mercadorias adota

basicamente, dois relatorios para fins de mntroles operadonais:



a) controle de mnferéncia de entrada de mercadorias; e

b) controle de movimentac& de mercadorias.

O controle de mnferéncia de entrada de mercadorias, através de relatorios gerenciais,
se processaa mm a checagem dos documentos fiscas vindos do fornecelor, com as respedivas
ordens de mmpras.

No controle de movimentacd® de mercadorias, pelos relatérios gerenciais, sdo
analisadas e ontroladas as quantidades anteriores (estoque inicial), as quantidades langadas
(compras) e aquantidade final (estoque final), além da formac@ dos custos das mercadorias,
considerando as quantidades.

Os demais controles, como fretes e RPA’s, sdo feitos manualmente, por serem
ocorréncias que representam uma parcda muito pegquena no negocio, além de ocorrerem com
baixa periodicidade.

Os controles exeatados por esse setor dar8o suporte a desenvolvimento das

atividades operadonais e de mntrole a setor de mntas a pagar.

3.6.1.3 Controles de gestdo para o setor de mntas a pagar

Os controles disponibilizedos pelo atual sistema de informacé e utilizados pelo setor
de mntas a pagar so:

a) controle de dugicaas de devolucéo parcial de mercadorias;

b) controle de dudicatas de devolucéo total de mercadorias,

¢) controle semanal de @ntas a pagar;

d controle diario de baixa de dupicaas,

€) controle de caxa ebancos, e

f) controle financearo.

Os controles pertinentes ao setor de mntas a pagar s80 importantes para a enpresa, no
sentido de esclarece e posicionar a sua Situacé em relac@® aos $us compromisos.

A exeaucdo desses controles garantira o desenvolvimento das atividades dos outputs e

auxiliara amelhor obtencéo de seus resultados.

3.6.2 Distribuicéo



Os controles que evolvem a distribui¢éo sdo os controles desenvolvidos e exeautados
pelo setor de plangiamento e alministrac@® de vendas, setor de pedidos e cagas, setor de
faturamento e setor de cntas arecder.

Devido &s particularidades de cala setor, os controles si0 abordados separadamente,

apesar da ligacé@ existente entre os stores.

3.6.2.1 Controles de gestdo do setor de gestéo de vendas

Para o gerente do setor de gestéo de vendas, o atual sistema de informagdes utili zado
na anpresa contempla, de forma satisfatéria, pelos us reaursos disponivels, os controles das
necessdades do setor. Operadonalmente, o setor utilizaos sguintes controles:

a) controle de ficha calastral de supervisor;

b) controle de ficha calastral de RCA;

c) controle de aualizaca de tabela de preqos;

d) controle de aualizaca de tabela de produtos,

€) controle mensal de vendas por RCA,;

f) controle mensal de vendas no balcéo;

g) controle mensal de metas financedras da enpresa;

h) controle mensal de metas financeiras por RCA;

i) controle mensal de mmissio do RCA,;

j) controle mensal de positivacé de dientes;

k) controle mensal do nimero de pedidos;

) controle do nimero de visitas do RCA;

m) controle do mix de produtos,

n) controle e aompanhamento de vendas de produtos por linhg;

0) controle e aompanhamento de vendas de produtos por categoria;

p) controle e aompanhamento de vendas de produtos por fornecedor; e

g) controle e aompanhamento de vendas de produtos por regido.

Esses controles ora dordados s80 basicos na operacé de distribuicdo no que tange a
setor de plangamento e alministracé de vendas.

Nese setor, esta incluso o apéndice limite de aédito e suas politicas e os controles
operadonais praticados por ele sdo:

a) controle pendente de limite de aédito;



b) controle de limite de aédito extrapolado;
c) controle de dientes ativos; e

d) controle de dientesinativos.

Esses controles operadonais de gestdo ddo suporte a plangamento e gestdo de
vendas na exeaucdo de seus procesos e aividades, pois € nitida ainter-relac@® entre anbos.

Eles geram informagdes e estratégias que auxiliam o setor de pedidos e cagas na

exeacéo de seus proprios controles.

3.6.2.2 Controles de gestdo do setor de pedidos e cagas

Os controles hoje existentes nese setor, que etdo contemplados no sistema de
informagdes da empresa, sdo:

a) controle de produtividade de ampilhadeira;

b) controle de produtividade de conferentes de cagas,

c) controle de produtividade de movimentadores de mercadorias;

d) controle do FIFO;

€) controle de inventério de estoque;

f) controle de mercadorias devolvidas,

g) controle de mercadorias avariadas,

h) controle de mercadorias com prazo vencido; e

i) controle de descarga.

Esses controles operadonais referem-se as process de descarga, armazeiagem e
movimentac® e tém finalidade de auxiliar a operadonalidade do setor.

Os demais controles operadonais ndo estdo contemplados ou ndo fazem parte do
sistema rporativo da empresa. Eles estédo num sistema aparte, desenvolvido pela enpresa,
para este setor, chamado de SICLO (Sistema Integrado de Controle Logistica eOperadonal).

O gistema SICLO trabalha en mddulo gréfico. Espera-se que com a implantacé® do
novo sistema de informagdes da anpresa, a base de dados utilizada neste sistema podera ser
transferida para sistema a ser implantado, sem haver a necessdade de exeaucédo do
povoamento do sistema mmo um todo.

Os controles no sistema SICLO apresentam, de forma ayrupada, os dados, por s,
ndo trazem muitos detalhes para o gerenciamento. Destacan-se, entre des, 0s eguintes.

a) controle de astos de manutencéo;

b) controle de éasteamento;



c) controle de fretes pagos a tercearos;

d) controle de performancede CDA; e

€) controle de performancedo CD.

Eses controles existem para dender as particularidades da empresa e,
conseqlentemente, as diversidades de fungdes existentes no setor de pedidos e cagas, de
forma a @regar controles para atomada de dedséo.

O desenvolvimento e a eeaucd desses controles, aém de dar maior performance e
auxilio a0 desempenho do setor, transmite informagdes ao setor de faturamento, na

continuidade daintegracé das atividades de cala setor.

3.6.2.3 Controles operadonais do setor de faturamento

Os controles operadonais do setor de faturamento sdo bem sincronizados com as
atividades desenvolvidas no Centro de Distribuicdo Central e podem-se destaca como
exemplos desses controles 0s que seguem:

a) controle do pedido;

b) controle de formacé de cagas,

c) controle de separacé de pedido fechado;

d) controle de separacé de pedido fradonado;

€) controle de wrte de produto no pedido;

f) controle de pedidos por mapa de separac®;

g) controle de mmissio de supervisor; e

h) controle de comissio de RCA

Vae observar que os controles de separac@® de pedidos 0, hoje, um diferencial
praticado pela eanpresa no setor; is quer dizer que, no controle de separac@® de pedidos
fechados é feita uma cntagem cega dos volumes, referenciando as quantidades exatas do
pedido com a caga.

No controle de separacé de pedido fradonado, a mercadoria ja sai do CD em caxas
de papeldo, etiquetas com raz@® social, endereqo, cddigo do cliente, isto €, ja sai identificada,
reduzindo a margem de aro da anpresa a0 % (zero por cento).

Ese proces agiliza a etrega, fidelizao cliente e axilia o setor de mntas a receer

na exeaucdo de previsdes dos valores areceoer.



3.6.2.4 Controles operadonais do setor de mntas areceoer

Os controles existentes atuamente no sistema de informagdes da anpresa que godiam
as operagdes dese setor sdo todos manuais. Sempre no final de semana, esss relatérios 0
impress e destacalos para envio a quem de interesse.

Operadonamente, para o setor, séo disponibili zados os gguintes controles de gestéo:

a) controle semanal de dupicaas areceer vencidas;

b) controle semanal de dugicatas areceer avencer;

c) controle quinzena de inadimpléncia por supervisor;

d) controle quinzenal de inadimpléncia por RCA; e

€) controle diario de cheques devolvidos.

O setor de mntas a recéer € 0 centro monetario da empresa; logo, devem existir
controles que gdiem as atividades, funcbes inerentes a ess setor, de forma condizente mwm o
grau de responsabili dade do mesmo.

Os controles operadonais referentes a distribuicéo sdo importantes e refletem o grau
de satisfac@® do cliente final, pois € nese departamento que o contato direto acontece om
ess diente.

Na busca onstante de novas teaologias e agregacd de valor aos clientes da anpresa
Ribeiro Cereds Importadora Ltda, ela deddiu implantar um novo sistema, com nelhor
suporte as <us gerentes. Além dis®, que disponibilize os controles anteriormente
exeautados de uma forma mais dindmica, concisa erapida, além de aimentar a performance
do sistema de informagdes com a utilizac® de novas temologias e novos softwares

aplicativos.

3.7 CONTROLES OPERACIONAIS GERADOS FELO SISTEMA DE INFORMACOES
EM IMPLANTACAO NA EMPRESA

No sistema an implantacd®, as tarefas si0 formalizadas e flexibilizadas. Séo
formalizadas para seguir um padréo de aquitetura do sistema; sdo flexibilizadas, no tocante a
atender o usuario de maneira a proporcionar-lhe uma operac@® mais smples e familiar. Dessa
forma, ndo se impada aorganizac® nem se |lhe tirA amotivacd® para 0 desempenho das
atividades.

Para aender as necessdades e expedativas de cala departamento, na seqiéncia, sdo

contemplados os fluxos de dividades e procedimentos dos inputs e outputs..



3.7.1 Fluxo de processos tarefas dos inputs

Todas as tarefas exeautadas por diferentes pesas, nos diversos stores da empresa,
s80 vinculadas a determinados controles operadonais.

O fluxo de process e mntroles dos inputs, contempla desde o plangamento de
compras, passando pela sua homologac® e dedsdo, até o momento da mmpra propriamente
dita, que desencadead informagdes ao setor de recevimentos na aualizaca das quantidades
no estoque € também para os demais tores, onde des atualizaram suas atividades. Gera
informagdes para a acriturac@® fiscd e a ontabilizacd e a ecrituracd fiscd que
desembocad no departamento de saidas para mmpletar as premissas basicas definidas no
maao proceso empresarial.

NaFigura 23 a seguir, esto apresentados os procesos de mntrole do fluxo dos inputs.
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Figura 23 - Fluxo de processos e controles dos inputs
Fonte: Empresa Ribeiro Cereais (2002.

Desde 0 seu plangamento a ampresa necessta de informagdes integradas e

interligadas atodos os stores da enpresa para a ontinuidade de suas atividades e process.



3.7.2 Fluxo de processs e ontroles dos outputs

As tarefas exeautadas pelos diferentes stores que @mpdem o0s outputs de
distribuicéo, devem ser sincronizadas para que o fluxo de informagdes ndo sgja interrompido.

A partir de informagbes disponibili zadas pelos stores que cmpde os inputs , da-se-a
continuidade a maao procesd empresarial com o tratamento e groveitamento dessas
informagdes nos Etores que mmpde 0s outputs.

Nese sentido, mostra-se na Figura 24 a seguir, como podem estar interligadas estas

informagdes para o proceso dedsorio.
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Figura 24— Fluxo de processs e controles dos outputs
Fonte: Empresa Ribeiro Cereais (2002.

O fluxo de procesos e mntroles dos outputs contempla desde a gestédo de vendas,
passando pelas politicas de prego e de aédito, continuando no faturamento e amissio de
documentos fiscas, até o momento de embarque das mercadorias e aintegraca contébil.

Dese modo, desde o plangamento de wmpra &€& o momento de eaitrega de
mercadorias a ampresa necessta de sincronia das informagdes geradas, que dravessam 0s
setores de forma interligada, para dar suporte a ontinuidade das atividades operadonais da

empresa.



Os ggtemas de informagdes que daendem as empresas propdem registros,
procedimentos e mntroles operadonais indispensaveis a cala setor, que permitirdo a
sistematizacéo, integracd e interacd entre todas as atividades fins da empresa, respeitando
sempre a caaderisticade flexibili dade que o sistema permite.

Uma empresa que utiliza ainformacé@® é ajuela gta aprocess de mudangas, uma
vez que o sistema de informagdes apresentam fluxos de informagdes que estabelecem
vinculagdes com 0 proces dedsorio. Esses fluxos s importantes para todos os tores da
organizac@, permitindo uma visdo maaodindmicado todo organizadonal.

A visdo maaodindmica da organizac® se da apartir do momento que da eeauta
controle das informagdes com a finalidade de a@mpanhar o atingimento dos resultados mais
favoraveis, com menores desperdicios.

E axiomético que para a eewcd de qualquer acompanhamento e anédlise de
resultados, ha necessdade de se estabelece controles no sentido de comparar o que foi
plangjado com o que foi exeautado.

Apesar de o sistema de informagdes atual da eanpresa ser informatizado e integrado, ha
necessdade de novos controles operadonais e gerenciais, além de outras témicas de gestéo.
Is, devido ao crescimento continuo da empresa e dos constantes avancos teaoldgicos do
setor.

Surge, assm, a necessdade de se gresentar uma proposta de wntroles de gestdo que
estgja baseada na descentralizac@® das fungdes e aividades organizadgonais suportadas por

meios de telecomunicages e que possam pautar e subsidiar o proces de tomada de dedséo.



4 PROPOSTA DE CONTROLES OPERACIONAIS DE GESTAO PARA UMA EMPRESA
ATACADISTA DISTRIBUIDORA

Os controles de gestdo séo indispensavels para o desenvolvimento organizadgonal, pois
posshbilitam acompanhar e avaliar resultados, determinar agdes corretivas para desvios
encontrados e exeautar agdes preventivas dos desvios, para amelhoria das politicas e
estratégias da enpresa. Essas agdes tornam-se mais eficazes numa anpresa en que agestéo e
atomada de dedséo ja caminharam para um certo grau de descentralizaca.

O grau de descentralizac® de uma ampresa esta diretamente ligado a forma de gestéo
da dta aministrac@® e na relac@® custo/beneficio dos instrumentos de cntrole. Numa
estrutura cantralizada, os custos de implantac® de um sistema de @ntroles tenderéo a ser
menores que numa estrutura descentralizada; assm, o que ndiciona & caraderisticas do
sistema de @ntrole éo grau de formaizac® e de cettralizac® da enpresa. A medida que a
empresa aanca na descentrdizac®, verificase a necessdade de sSstemas de
telecomunicages que auxiliem e suportem os sstemas de informagbes em sua dicada.

Neste apitulo, procurar-se-a gresentar uma proposta de cntroles operadonais de
gestdo para enpresa do setor atacalista de produtos industrializados, com vistas ao proces

dedsorio suportados por meios de telecomunicages.

4.1 MEIOS DE TELECOMUNICACOES DE SUPORTE AO SISTEMA DE
INFORMACOES

Nas empresas que tendem a process de mudangas estratégicas, politicas e
organizagonais, ter um sistema de informagdes interligado e amplado a um sistema de
telecomunicag@es garantira ajilidade e seguranca no tramite das informagdes veiculadas em
todos os niveis da empresa. Ess suporte € imprescindivel, pois as informagdes originam-se
através de dados, voz eimagem.

A Empresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, na &ea de telefonia, em sua Matriz,
possli um Sistema de PABX Virtual chamado de CENTREX, consiste numa solucéo global de
atendimento integrado as necessdades de cmunicages, suportado por sistemas digitais de
ata cgaddade, respondendo aos requisitos internadonais de nfiabilidade e desempenho,
tem 54 ramais internos e 4 ramais externos, onde a @municac® de voz da ampresa éfeita no
ambito interno e externo; eses ramais 0 chamados de RVI (Rede Virtual Interna), servico
prestado pela TELEMAR.



Na &eade vendas, a enpresa posali um setor de telemarketing ativo e passvo, para
recepcéo de pedidos de vendedores que ndo possuem equipamento Palmtops, utilizando-se de
uma plataforma de VIPHONE do servico Fastnet via rédio digital de 4 megas, compartilhado
a 4 numeros nadonais de 0800 (servico que prové um numero telefénico com cobertura
nadonal, com tarifac@® no destino) prestados pela EMBRATEL, mais 2 ramais internos em
Hunt Group (grupo de busca) para @leta de pedidos viafax.

Na aeade transporte elogistica, a enpresa utili za-se de um nimero nadona de 0800
comutado.

O Grupo Ribeiro Cereds Importadora Ltda, na &ea de dados, no setor de vendas,
posali 1 circuito RENPAC, plataforma X.25 a 128K de velocidade, para recgpcéo de pedidos
via Palmtops, com um software de municac® desenvolvido pela ACACIA (empresa
desenvolvedora de software de mmunicac® de Sdo Paulo) para atomacé@® da forca de
vendas,; dos 360 representantes comerciais autdbnomos stuados no estado do Espirito Santo,
Rio de Janeiro, S8 Paulo, Bahia e Minas Gerais, 157 descaregam seus pedidos
automaticamente.

O setor de transporte e logistica possui um circuito de dados via satélite para
monitoramento e rastreamento de frota, chamado de Autotrac que, no Brasil, é representado
pelas Empresas Nelson Piquet, o que vem diminuindo consideravelmente o nimero de
assltos afrota da enpresa, rastreada a caainstante; o custo médio por veiculo equipado com
computador de bordo é de R$ 7.000,00 (sete mil reds)

Varias vezes o grupo foi contatado por empresas de telecomunicages, para daboracé
de um projeto de telecomunicages de rede crporativa. Mediante & propostas apresentadas e
a necessdade de informagdes comuns a todas as unidades de negocios do grupo, estudou-se a
viabili dade de implantac@ de rede integrada para essas unidades de negoécios. A partir dessa
andise, foi contratado com a EMBRATEL um protétipo de rede crporativa mista (entre
dados e voz) que se acedita dender as expedativas e satisfaze as necessdades do grupo.

Essa rede esta suportada por teaologia de ponta an telecomunicages, com links de
velocidades compativeis com a transmissio e recepcéo do volume de dados trafegados,
utili zando-se de meio digital entre os pontos através de radio-aces.

A rede orporativa mista ontratada tem como finalidade dotar suas unidades de
negocios com uma teaologia de integracd de dados e voz, com o protocolo Frame-Relay,
baseada en conexdes logicas de CVP' s (Canais Virtuais Permanentes) e alequada & suas
aplicag@es e necesgdades através de um servigo de mmunicac® de dados com redes de longa
distancia chamada de FASTNET. Is posshilita aotimizac® das bandas alocadas em alta



velocidade, interconedando suas LAN's (Redes Locas) para transferéncia de aquivos e de
VOZ que &ijam baixo tempo de resposta a dto throughpu (vazé) de dados.

A rede rporativa mista visa’|d a uma municacd com dta quaidade e
disponibilidade assegurando um equilibrio na relac® custo/beneficio. Essa rede Fastnet,
contratada, interligara & sguintes empresas do grupo: Ribeiro Cereds - Matriz — Colatina —
Séo Silvano; Ribeiro Ceredas - CD Novo — Colatina — S8 Marcos; Ribeiro Cereds - CD
Antigo — Colatina — Coérrego d' Ouro; Ribeiro Cereds — Rio de Janeiro — Parque Columbia;
Movelog — Vitéria — Goiabeiras, Distribuidora Lunar — Vitdria — Santa LUcia; e Linhdgua
Minerac@® — Linhares — Canivete.

Em termos de reaursos de Internet propde-se a enpresa objeto deste estudo, a
contratacd de uma rede office dial via Internet, com a finalidade de grimorar os reaursos
disponiveis de sua forca de vendas, garantindo uma maior agilidade cm menor custo de
comunicac®. Essa necesgdade foi verificada pela auisicéo de um lote de 150 equipamentos
de Palmtops Jbrnada, com caneta 6tica da HP, para compor e automatizar o restante de seu
guadro de vendedores com equipamentos de mleta etransmissio de pedidos. O circuito IP
INTRANET utilizad o Servico Office Dial de ace®, onde sera aiada uma presenca
ingtitucional da empresa na rede internet, para dientes que necesstem disponibilizar aces
remoto com seguranca a enpresa.

O objetivo do servico Office Dial na enpresa éagregar a esta familia de servicos uma
solucéo de ace® discado remoto. Através desse servico, a Ribeiro Cereds podera prover
uma solugéo de ace discado IP para: empregados, vendedores e suas unidades de negocios
Situados em regides geogréficas diferentes, remotamente adados disponibili zados em sua rede
interna ou ter acesd ainternet.

O Office Dial permite que a enpresa tercarizetoda asua estrutura de aces discado
remoto TCP/IP de sua rede, viabilizando interatividade de seus empregados, vendedores e
unidades de negdcios, pois amplia o leque de dternativas forneddas para montagens de
intranets.

A primeira vantagem desse servico € que ndo importa em que regido geogréfica o
usuério esteja, pois chamara para um nimero 0800regional, que interligara arede da enpresa
como se fosse umaligacé locd.

Como existem RCA's em diversos estados, Espirito Santo, S&o Paulo, Rio de Janeiro,
Bahia e Minas Gerais, a grande maioria das ligagdes entrantes na empresa, para descarregar
pedidos de compra redizar-se-iam com tarifac@® de ligagdes interurbanas e cm 0s mais

diversos tipos de degraus tariféricos das empresas operadoras de telefonia etelecomunicaca.



O aces ao Office Dial é detuado mediante @mnexdo discada via linha telefénica, através de
numeros espedficados por locdidade. Se 0 aces for feito nas cidades onde haja né servidor,
0 custo da ligac@ € o de umaligac® locd para os acessos através de um nimero locd, ou de
uma ligac@ 080Q

Outra vantagem desse servico é que apropria emnpresa em estudo terd o seu proprio
servidor de aitenticac®, autorizac® e aompanhando a performance do servico, pois o
usuério enviara informagdes através de userid (identificacd@ do usuério) e password (senha),
0 que fadlitara o controle dos pedidos de vendas e, conseqientemente, os demais controles
gue se originam destes.

No Quadro 2 mostra-se um panorama do que a enpresa tem com o que se propde em
relacd® aos meios de comunicac@®. N&o significa que aproposta venha substituir algum meio
de mmunicac® existente, ela genas vem agregar um novo servigo aqueles ja utili zados pela

empresa.

Quadro 2— Meos de telecomunicacdes para aempresa

M eios de telecmunicacgdes existentes Proposta de meios de telecomunicacdes

Sistema de Pabx Virtual Servigo Office dial
Servico Viphone plataforma Fastnet
Servico 0800

Circuito Renpac plataforma X.25 Circuito IP Intranet

Circuito de rastreamento via satélite

Circuito Internet

Fonte: Elabarado pelo autor.

Com o suporte do servico Office dial proposto, a anpresa pretende automatizar a sua
forca de vendas e @ender com menor prazo, menor trabalho e margem de ero na digitaca®
dos pedidos e maior seguranca & expedativas dos clientes.

Atender prontamente & necessdades dos clientes, no que mncerne aprazo e tempo de
entrega serdo os balizadores que norteado a onduta da enpresa, dém de ailizar seus
process internos de faturamento, com meior controle de recebimentos no fluxo de caxa €
conseqiientemente, de outros stores.

Considerando a teaologia ja disponivel na anpresa e asugerida, pode-se propor
controles operadonais de gestdo, além dos ja utilizados, no sentido de groveitar todo esse

investimento redizado e integrar ainda mais os mesmos em todo grupo Ribeiro Cereds.



4.2 PROPOSTA DE CONTROLES OPERACIONAIS DE SUPORTE A GESTAO

Os controles de gestdo sdo instrumentos essencials a organizac® no tocante a
desenvolvimento operadonal, permitindo uma andise e aaliac@® continua dos process
operadonais, das atividades e dos resultados.

A eficada do controle, segundo Arantes (1994, pode ser auxiliada por um proces
ordenado e integrado com as fungdes gerenciais de plangamento e exeaucéo, atingindo todas
as atividades desenvolvidas no amhito empresarial.

A proposta de mntroles operadonais apresentada nessa se¢c@ considera o estagio de
evolucéo das fases do ciclo de vida da empresa, ja percorrido desde sua fundacé até os dias
atuais.

A medida que a enpresa evolui nas suas fases existenciais, torna-se necessario um
proces de desenvolvimento organizadonal e, conseqientemente, um conjunto de @ntroles
mais eficientes e dicazes que garantam a sua @ntinuidade e @olucéo.

Sendo assm, o conjunto de @ntroles operadonais propostos procura aender as
necessdades prementes, bem como garantir a qualidade de seus process, de seus reaursos,
de seus rvicos e produtos.

Nese mntexto, sG0 apresentados, a seguir, 0s controles necessrios a enpresa nesta

atual fase de desenvolvimento organizadonal.

4.2.1 Suprimentos

Na empresa estudada, como dito anteriormente, os stores que compdem o modulo de
suprimentos (inputs) sdo: setor de compras, setor de receimentos e setor de cntas a pagar.
Os controles que se propde, reladonados a cala setor, individualizados por divisdo
organizadgonal, devido as suas particularidades, apesar de integrarem entre departamentos

sa0:
4.2.1.1 Controles para o0 setor de mmpras

As compras de produtos 0 efetuadas para suprir a necessdade de venda da enpresa.
Deve-se buscar o melhor prego, o fornecador que satisfacaprazos de ettrega e qualidade,
asegurando as necessgdades da organizac®. O Quadro 3 evidencia aproposta de antroles

para o setor de compras baseada no gerenciamento de cdegorias.



Quadro 3 — Conjunto de antroles de gestéo para o setor de compras

Controlesdo setor de ammpras Tiposde mntroles

1- Reladonados ao processo de| Controle de média de pedidos

compras Controle de média de itens negociados

Controle de média de tempo de reposicéo

Controle do giro médio

Controle do giro de ordens de mmpras

Controle de volume negociado

2- Reladonados ao forneceador Controle de participac@ do fornecedor no mercado

Controle de participaca do fornecedor naregido geogréfica

Controle de participacd do fornecedor no negécio

Controle de participacd do fornecedor no departamento

Controle de participaca do fornecedor na cdegoria

Controle de participac@ do forneceador na subcaegoria

3- Reladonados ao produto Controle de participacd do produto no mercado

Controle de participacd do produto naregido geogréfica

Controle de participacd do produto no negécio

Controle de participacd do produto no departamento

Controle de participacé do produto na cdegoria

Controle de participaca do produto na subcaegoria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme adescricé dos processos do setor de mmpras e das informagdes coletadas
com o gerente @m seus respedivos fluxos operadonais, propomos para e setor, além
dagqueles ja descritos anteriormente, os controles reladonados ao proces® de @mpras, 0S
reladonados ao fornecedor e os reladonados ao produto.

Na proposicdo de uma caleia produtiva moderna, a unido entre & empresas e seus
fornecadores deve ser forte e duradoura devido a0 crescente uso de subcontratados e
fornecedores, no lugar da producéo verticdizada integral, fazendo com que aresponsabili dade
e mmprometimento entre anbas as partes, a fim de que ocorra amanutencéo da parceria, para
is, também de mntroles que gourem averaddade e aintegridade dessa parceria.

Esses controles de gestdo tém por finalidade um gerenciamento mais adequado do mix
de produtos e de sua participacéd® ha linha de produtos e no negécio da empresa @mo um
todo.

A proposta dos controles reladonados ao fornecedor e as produtos, com seus
respedivos gerenciamentos, terd maior eficiéncia no suporte a proces® de tomada de
dedsdo se for implantado o gerenciamento por categoria wmo principal ferramenta do ECR e

importante estratégia de negdcio.



Nese ontexto e diante da andlise dos dados, o gerente de cala unidade de negocio
estabelecaa uma estratégia mnsiderada alequada asua cdegoria no oferedmento do plus ao
consumidor final; a parceria entre esses interessados € muito importante para viabili zar agdes
espedficas em cada cdegoria.

O desenvolvimento destas etapas no gerenciamento de cdegorias fadlitara o

agrupamento e recedimentos dos produtos no centro de distribuicéo.

4.2.1.2. Controles de gestdo para o setor de recenimentos

O setor de recénimento de materiais em outras organizag@es, pode ser chamado de
administrac® de materiais. As atividades da alministracd® de materiais €0 0 inverso das
atividades de distribuicéo fisica pois tratam do fluxo de produtos e informagdes de fora para
dentro da firma. Mesmo assm agumas atividades da aministracd® de materiais S0
compartilhadas com a distribui¢éo fisica

Durante muito tempo a aministrac® de materiais era um setor que funcionava
independente da distribuicdo fisca ou mesmo da logistica SO receitemente da foi
efetivamente integrada alogistica

Essa relativa negligéncia, conforme Ballou (1993, ocorreu provavelmente por duas
razdes. primeira, porgue 0s custos da movimentacé de suprimentos nas firmas tendem a ser
menores do que os custos de distribuicéo, sendo em média de 3 a 7% das vendas, e, segunda,
determinar o locd de suprimento dentro das atividades logisticas ndo é tarefa smples.

As atividades que compdem e gdiam o ciclo primério de alministracé® de materiais
s80: 0 transporte, a manutencd de estoques, 0 processamento de pedidos de compra e
manutencéo de informagdes.

Uma boa gestdo da aministracd® de materiais deve significar a mordenacé® de
suprimentos com as exigéncias das atividades operadonais da empresa. A distribuicéo fisica
de uma firma éo suprimento da outra, diferindo apenas na forma com que ademanda pelo
fluxo de produtos € gerada e amportanciarelativa de cala aividade.

Nese sentido, propdem-se 0s sguintes controles de gestdo para o setor, além
dagquelesja dtados anteriormente amo controles existentes no setor:

a) controle de movimentacé de pallets; e

b) controle de devolucéo de vendas.

Atuamente, o controle de movimentac@® de pallets é feito manuamente am arquivos

externos ao sistema. Ja arespeito do controle de devolugéo de vendas, os clientes devolvem a



mercadoria que thega a CD num novo procesd de recébimento, ocasido em que éfeito um
relatorio do motivo da devolucéo.

No Quadro 4 s8o mostrados os controles existentes no setor de recébimentos de
matérias e 0s propostos nesse trabalho, consderando que a proposta ndo devera excluir

nenhum controle ja eistente.

Quadro 4— Conjunto de controles de gestdo para osetor de recéoimentos

Controles atuais Controles propostos
Controle de mnferéncia de mercadorias Controle de movimentaca de pallets
Controle de movimentaca de mercadorias Controle de devolugéo de vendas

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante que esses controles sjam efetuados de forma sistémica, pois a exigéncia
do fornecador tem-se verificado grande, principamente, na verificac@® de quantidades de
pallets enviados e recevidos. Internamente, o setor de recevimentos faz o retorno da
mercadoria devolvida a estoque fisico e contébil, de forma manual, portanto necesstando
gue os mesmos sgjam feitos de forma automatizada.

A integrac® e asincronia entre alministrac@® de matérias e logistica requerem que 0s
procedimentos e mntroles operadonais estgjam alinhados as atividades desses tores, no
intuito de fornecer informagbes que dardo seqiiéncia de aividades operadonais, inclusive na

geracd® de informagdes para o setor de mntas a pagar.

4.2.1.3 Controles de gest&o para 0 setor de @ntas a pagar

Recde ese nome na anpresa, mas slas atividades 0 as de um setor financeiro
tradicional. E importante que se busguem os registros do movimento de caxa ebancos, para
consolidar os sldos e também o registro de compromissos a honrar.

A gestéo de reaursos financeros, elucida Boisvert (1999, deve equili brar as entradas e
saidas de fundos no caxa da anpresa, para que a enpresa poss aca com suas obrigagdes
em tempo e que o saldo sgja glicado de maneira aproduzir receta.

Os controles existentes no sistema dual atendem o setor de ntas a pagar, mas
poderia danda ser contemplado com os sguintes controles automatizados e sistémicos.

a) relatério semana de pagamento de notas avulsas;

b) relatorio de prorrogagdes de notas fiscas;




c) controle de caxa ebanco; e

d) controle financero.

Na ampresa estudada, o controle financeiro e aadministracé® do capital de giro estéo
sob o controle do proprietério.

O cogpital de giro deve representar os reaursos demandados pela enpresa para financiar
suas atividades operadonais, identificadas desde aaquisicdo de produtos até o recebimento
pela venda desses produtos.

Nese ntexto, dintetizase os controles do referido setor com a proposta,

evidenciado-os no Quadro 5 a seguir.

Quadro 5— Conjunto de controles de gestdo para osetor de mntas a pagar

Controles atuais Controles propostos

Controle de dugicaas de devolucéo parcial de| Relatorio semanal de notas avulsas
mercadorias

Controle de dugicaas de devolucéo total de|Relatorio de prorrogagdes de notas fiscas
mercadorias

Controle semanal de mntas a pagar Controle de caxa ebancos

Controle diario de baixa de dugicaa Controle de caicdes

Controle de caxa ebancos Controle de amissio de dheques pré-datados
Controle financero Controle financero

Fonte: Elabarado pelo autor.

Observa-se que o controle financero na fase aual da empresa presta-se genas ao
controle operadona do setor. Na proposta eses controles tém a finaidade de andlisar as
melhores opgdes de investimentos e de financiamentos, visando sempre a melhor
rentabili dade, mesmo correndo risco de retorno. As opcdes de investimentos e a propostas de
financiamentos devem estar respaldadas em um plangjamento e cntrole das entradas e saidas
do caxa, oriundas das operagdes da anpresa, considerando seu cgpital de giro.

A importancia e o volume do capital de giro para a anpresa séo determinados pela
gquantidade de vendas; ess volume de caital de giro é lastreado pelos estoques, valores a
recéber e titulos negociaveis, representando ativos de arto prazo (circulante), que se
transforma cnstantemente dentro do ciclo operadona. Ness sentido, a empresa devera
controlar: o nivel de estoque alequado as operagdes; os investimentos de aéditos a dientes; o
fluxo de caxa; e a etrutura das obrigagdes com terceiros.

O fluxo de caxa € uma ferramenta que reladona & entradas e saidas de caxa num

intervalo de tempo determinado. Ele € importante nas empresas, pois permite uma



visualiza¢d da salde financdra dos negocios, em tempo red, e @ntribui significativamente
para amaximizaca® do lucro das empresas.

Deve-se mnsiderdlo como uma ferramenta que permite o plangjamento e o controle
dos reaursos monetérios da empresa, auxiliando e diredonando a tomada de dedsdes
financearas.

Com is®, enceara-se aproposta de mntroles de gestdo complementares para o setor de
suprimentos, aaeditando dar suporte & operagdes basicas da enpresa.

Os controles de gestédo complementares de suprimentos devem incorporar e integrar os
controles de gestdo complementares de distribuicdo, para acontinuidade do maao proces

empresarial.

4.2.2 Distribuicao

Na anpresa estudada, como abordado anteriormente, os stores componentes do
modulo distribuicdo (outputs) sdo: setor de gestédo de vendas, setor de pedidos e cagas
(logistica); setor de faturamento e setor de mntas areceoer. A seguir, propdem-se os controles

operadonais para cala setor, pela sua particularidade de operacé.

4.2.2.1 Controles de gest&o para o setor de gestdo de vendas

A gestdo de vendas exerce, aém das atividades inerentes do setor, o plangamento de
marketing da enpresa. O marketing € uma filosofia de negocios que faz da satisfacé® do
cliente, ajustificativa emnémica esocial para a &isténcia da enpresa.

Para 0 desenvolvimento do marketing da empresa, o setor exeauta reunides periddicas
com RCA'’s, com supervisores, publicitarios, patrocinadores, andlise de mncorréncia, andista
de mercado, para lancamentos de novos produtos, pesquisa de satisfac@ do cliente, descricéo
de padrdes de mnsumo, descricéo de fatores dedsivos de compra etendéncias do mercado.

Desse modo, a enpresa devera concentrar forgas para descobrir o desgjo dos clientes,
satisfazelos e gerar lucro a longo prazo. Quando as empresas 0 orientadas ao cliente,
deverdo adotar o concato de marketing como politica efilosofia comercial, no sentido de
direcionar o proces® de plangjamento e & edtratégias adotadas para o alcance das metas
estabeleddas.



Num contexto estratégico, as vendas e 0 marketing estdo sincronizedos e

perfeitamente integrados. A forca de vendas € a maior fonte de informagdes de que o

marketing necesgta para projetar estratégias de produtos e mmercializaca.

Em atendimento a estes anseios apresentados, sugere-se, que dém dos controles

normais do setor de vendas, possam ser implantados os controles de gest&o a seguir:

a) controle diario de vendas total,
b)
c)
d)
€)

f)

controle diério de objetivos de vendas;

controle didrio de vendas fradonado por RCA;
controle do nimero de pedidos por RCA;

controle da média de itens vendidos por dia;

controle diério, semanal, mensal do nimero de dientes atendidos por dia.

As empresas que se voltarem aos clientes, deverdo adotar estruturas mais flexiveis e

organizar suas politicas e estratégias de vendas de fora para dentro, ndo focando o proces

exclusivamente no produto, mas atuando em torno de seus clientes. O Quadro 6 a seguir,

mostra os controles de gestdo da ampresa na aual fase de seu desenvolvimento e aproposta

de antroles adicionais para o setor, cabendo ressaltar que ainclusdo da proposta ndo substitui

0s controles existentes.

Quadro 6— Conjunto de controles de gestdo para osetor de gestdo de vendas

Controles atuais

Controles propostos

Controle de ficha calastral de supervisor

Controle diario de vendas totdl

Controle de ficha calastral de RCA

Controle diario de vendas fradonado por RCA

Controle de dualizac@® de tabela de preq

Controle do nimero de pedidos por RCA

Controle de dualizac@® de tabela de produto

Controle da média de itens vendidos por dia

Controle mensal de vendas por RCA

Controle diario de objetivos de vendas

Controle mensal de vendas no balcdo

Controle diario do numero de dientes
atendidos

Controle mensal de metas financdras da
empresa

Controle semanal do nimero de dientes
atendidos

Controle mensal de metas financeras por RCA

Controle quinzenal do numero de dientes
atendidos

Controle mensal de cmissio de RCA

Controle mensal do nUumero de dientes
atendidos

Controle mensal de positivacé@® de dientes

Controle mensal do nimero de pedidos

Controle do nimero de visitas do RCA

Controle do mix de produtos

Controles e aompanhamento de vendas de
produtos

Fonte: Elaborado pelo autor.




As empresas estdo passando por um aperfeicoamento muito intenso de suas témicas
de vendas. Um dos fatores-chave que ira sustentar essa evolugéo sdo os controles de suas
transagbes comerciais e até mesmo operadonais, de forma automatizadas e informatizadas.

Na anpresa an estudo, o setor de aédito funciona paralelamente a setor de gestdo de
vendas, como um apéndice, que determina e tasdfica cala diente na enpresa de aordo com
seu limite de crédito.

O crédito pode ser caraderizado como a disposicéo de dguém ceder temporariamente
parte de seu patriménio ou prestar servigos atercearos com a expedativa de receoer de volta o
valor cedido ou receéber pagamento. Ele é um meio utilizedo para intensificar e fadlitar as
vendas, sendo responsavel por grande parte dos resultados redizados nessa operaca.

O volume de vendas a aédito e o prazo médio de mbranca etdo vinculados a
necessdade de capital de giro da empresa para financiar esss ativos. As condi¢fes de aédito
do fornecador € que determinam o periodo de aédito da enpresa.

Com o intuito de fomentar e auxiliar a gestdo de vendas, alguns controles de gestéo
deverdo ser integrados aqueles ja gresentados, tais como:

a) controle de limite de aédito pendente;

b) controle de limite de aédito admado limite;

c) controle de limite de aédito extrapolado;

d) controle de dientes ativos; e

€) controle de dientesinativos.

A gestdo do crédito, segundo o gerente de aédito da empresa, envolve duas etapas
bastante distintas. anterior a gorovaca do crédito; e posterior a gorovacd do mesmo.

Essas duas etapas definem a politica de aédito da ampresa, para a qual devem-se
avaiar os atrativos (prazo, prego, juros e descontos) que a enpresa pode fornece, a fim de
gue o cliente se utili ze desse instrumento.

Na primeira dapa definem-se os parametros que levam a acé&acé® ou a rejeicéo do
crédito. Na segunda dapa determinam-se & ferramentas de @ntrole dos valores areceer.

No Quadro 7 seguinte, sdo abordados os controles de gestdo atuais do sub-setor de
crédito bem como a proposta de cntroles adicionais, considerando as etapas da politica de
gestdo de aédito da empresa.

Observa-se nese quadro, alguns controles repetidos, isto se da porque na situaca®
atual esses controles $i0 feitos de forma manual e na proposta de ntroles eles %rdo

exeautados via sistema de informagdes.



Quadro 7— Conjunto de controles de gestdo para osub-setor de aédito

Controles atuais Contr OI es pr Opostos
Controle pendente de limite de crédito Controle de limite de aédito pendente
Controle de limite de aédito extrapolado Controle de limite de aédito aamado limite
Controle de dientes ativos Controle de limite de aédito extrapolado
Controles de dientes inativos Controle de dientes ativos e inativos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para orientar a cgpaddade aediticia de um cliente, predsa-se anadlisar os clientes b
0s aspedos de cadter, cgpaddade, contrapartida, capital e mndicdes. O carater refere-se a
andise dos dados histéricos do cliente, como dados de pagamentos e quaisquer causas
judiciais pendentes ou concluidas. A cgpaddade aluz a andlise do potencial do cliente para
quitar o crédito, normamente feito através de demonstrativos contabeis. O colatera diz
respeito a0 montante de aivos disponibilizados ao cliente para garantir o crédito. O capita
indica asalde financera do solicitante de aédito, normamente feito através de indices de
lucratividade e da relac@ entre o total de exigiveis com o patriménio liquido. As condi¢es
representam a andise das condigbes emndmicas e ampresariais, bem como circunstancias
particulares que possam afetar ambas as partes. Estes aspedos 80 importantes na medida ean
gque a enpresa objeto deste estudo as avalia e ondiciona o limite de aédito a des, de forma a
tornar mais pratica ejusta na politicade mncessio de aédito a seus clientes.

Acredita-se que esses controles nortead o0 bom desenvolvimento desse setor. Uma
vez, que dendendo as dimensdes do crédito aliadas as politicas norteadoras da gestdo de

vendas, possam fomentar os gestores com informagdes seguras para deddir.

4.2.2.2 Controles de gest&o para o setor de pedidos e cagas

Na enpresa objeto deste estudo, es® setor corresponde a setor de logistica Mas a
logistica ndo se reladona goenas aos process que envolvem os outputs;, ela devera faze
parte desses process ainda mm as funcdes de pds-faturamento e pés-entrega arupando um
setor de aceto de mntas, que devera dar subsidio ao setor de mntas a pagar.

Considera-se alogistica @mo uma parte integrante do processo de gestéo da caleia de
abastedmento com pressuposto de plangar, controlar e gerenciar o fluxo fisico de

inventarios, contando com um adequado sistema de informaca.



No passado, a logistica tinha como tarefa aender metas de ayregacé® de valor de
tempo e espag a0 minimo custo total. Porém, uma visdo mais moderna remnhece que a
escolha do cliente por uma ampresa ou produto € influenciada pelos véarios niveis de servicos
logisticos ofereddos, sendo ess, agora, um elemento do marketing mix da empresa, téo
importante quanto qualquer outro.

Atuamente, a logistica deve ser entendida como o gerenciamento de produtos e
informagdes desde o ponto de origem até o ponto de destino. Nesse sentido, completa-se que a
logistica €0 proces de plangamento, implementacd e wntrole de fluxo eficiente e dicaz
de matérias-primas, estoques de produtos emi-acdados e acédados, bem como de fluxo de
informagdes a des relativos, desde aorigem até o consumo, com o propdsito de @ender aos
requisitos dos clientes. Nese mntexto o setor de logisticadeve agregar os subsetores de:

a) controle de trafego e frota;

b) controle estatistico do CD;

¢) controle de manutencéo;

d) controle de aceto de mntas, e

€) controles operadonais do CD.

A empresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, nos processos que evolvem os inputs,
esta em constante movimentacd® e tem livre ace® entre 0S procesns de mpras e
recébimentos de mercadorias, principamente, na funcd de leta de mercadorias de pontos
menores ou situagdes extraordinarias.

A garantia de dicada no suprimento de produtos para um determinado mercado no
tempo, espag e cm a ompeténcia esperada, se da dravés da amwmbinacd da logistica @m a
temologia da informac@®. Nesse panorama, este trabalho propde que os controles e procesos
envolvendo a teaologia da informacé deverdo estar inseridos no Warehouse Management
Systems -WMS (Sistema de Gerenciamento de Depdsito). Este sistema € uma integracé de
software, hardware e equipamentos periféricos para gerenciar estoque, espaqo, equipamentos
e mao-de-obra en armazés e caitros de distribuicéo. Trata-se de um modulo estanque que
devera ser desenvolvido fora do sistema @rporativo das empresas, mas a de integrado.

Pode-se entendé-lo como um sistema de gestéo que melhora @s atividades operadonais
de um CD, através do eficiente gerenciamento do fluxo de informagdes e dos reaursos dele
proprio. As informagdes utili zadas pelo WMS sdo de fontes internas e externas.

As informagdes de origem interna sdo produzidas no sistema crporativo (ERP) e &

de origem externa sdo provenientes de transportadoras, clientes e fornecedores. As principais



implicagdes de um WMS devem ser: o de reduzir custos de amazenagem; e o de melhorar os
servicos ao cliente.

No tocante areduzir custos de amazenagem e estocagem, considera-se a éiciéncia de
todos 0s reaursos operadonais para maximizar a produtividade e otimizar os espaqos,
aumentando, assm, a cgaddade operadonal.

Em relac@® a melhoria dos servicos aos clientes, 0 WMS procura minimizar erros e
fahas na separac@® e aitrega, combinados com a diciéncia do fluxo de informacé, para
evitar as atividades de wnferéncia e ontroles manuais, possbilitando, dessa forma, uma
maior velocidade operadonal.

O WMS se propde a gerenciamento de toda caleia produtiva en um centro de
distribuicéo que se responsabili za pelo:

a) controle de estoques,

b) controle de mé&o-de-obra ayregada;

c¢) controle de encaminhamento de pessas no CD;

d) controle do ciclo de separacé de pedidos;

€) controle do FIFO; e

f) controle do nivel de movimentacé.

Podera ser incorporada @ WMS a gestéo do pétio de estadonamento dos veiculos,
identificando, em funcd da necessdade e prioridade da empresa, qual veiculo esta com
mercadorias que deve primeiro atraca para proceder a descarga.

O WMS deve dispor de dados e informagdes que @endam o proprio setor, assm como
gerar informagdes para outros stores, que deverdo detalhar essas informagdes de aordo com
a necessdade da tomada de dedséo.

Considerando que a funcdes basicas de um CD sdo: receber; movimentar, estocar;
separar e epedir produtos, essaa seqiéncia de operagdes deve wnsiderar o fluxo de

informagdes, process e mntroles exeautados no WMS e podem ser verificadas na proposta

apresentada na Figura 25.

Cadastros Cadastros Iten':A?(pSZ?EEtCOaI X Mapeamento
ERP WMS Locél Armazém

Figura 25— Fluxograma principal de informacéesno WM S
Fonte: Elaborado pelo autor.



Os inputs parao WMS sdo oriundos dos processos e das atividades exeautadas no ERP
(fontes internas) adicionadas aos procesos e aividades cadastradas no proprio WMS (fontes
externas) e as cadastros da necessdade do mapeamento fisico do CD. Uma vez ®nsolidadas
essas informagdes, elas S0 processadas no mapeamento de amazeiagem e estocagem.

Os cadastros proprios do WMS s30: os itens de produtos, as caegorias de produtos, a
Sore Keeping Unit — SKU (unidade de manutencéo de estoque), o codigo de barras, as
unidades de medidas, os fornecealores, os lotes de mmpra, as rotas de entrega, e aprioridade
de docas de descarga. Os cadastros do mapeamento fisico do CD sfo: a planta baixa, aregido
geogréafica a cdegoriade locd, os grupos de cdegorias de entregas, e os locas de aentrega.

De modo geral, podem-se utilizar cinco funcdes basicas de operadonalizacad num
WMS, a saber: agenda, recebimento, estoque, coleta, e expedicén. Na seqiiéncia, cada uma
dessas fungbes é detalhada.

a) Agenda

Os pedidos de mmpras chegam do sistema crporativo; automaticamente o WMS
busca esses pedidos e os incorpora @ seu sistema. Nota-se que um WMS ndo substitui o
sistema rporativo, mas ajuda-o0 a melhorar seu desempenho.

Depois desss estarem no WMS, fazse 0 agendamento de descarga de aordo com as
disponibili dades (horarios, docas e equipes), parametrizages (em que turno entregar; quantos
de calavez em quais docas e quais equipes), e o cdendario de dias cadastrados no sistema.

O WMS é cgazde programar a caga de trabalho com alocac® de reaursos (méo-de-
obra e guipamentos) as atividades diarias.

O fluxo dessas atividades, process e ontroles 50 mostrados na Figura 26.
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Figura 26 - Fluxograma de registros, processos, atividades e controles da agenda
Fonte: Elabarado pelo autor.

Confirmado o0 agendamento, procede-se a todos as atividades sequenciais

determinadas no fluxo, aguardando a entrada do veiculo na doca eo inicio da descarga.

b) Receéimento

O CD pode mmeca as atividades de plangamento antes de recéoer 0s materiais,
fadlitando as operagdes de cross docking, a maximizac@® da utilizac® das docas de
descargas, auxiliando a programac@ do transporte, e amelhoria do plangjamento da méo-de-

obra.



O recebimento comecaquando uma caga cega auma doca previamente definida eo

documento fiscd de recébimento jafoi reauperado do ERP pelo WMS.,

O proces de receébimento segue & sguintes etapas.

a)
b)
<)
d)
€)

f)

Q)
h)

i)
)

verificar plano de amazenamento (gerenciamento dafila de espera de descarga);
checa reserva de locas (gerenciamento de docas de descargas);

identificac@ do veiculo e do motorista;

entrega do cracha para descarga;

entrada e etadonamento do veiculo nadocg

identifica e seledona o recebimento a ser processado (bipa addigo de barras do
cracha eda docade entrada);

abre pallet (bipa adigo de barras da diqueta pallet);

confere os itens e quantidades recevidas (bipa diqueta de estoque e informa
quantidade);

fechapallet e mnfirma o recéoimento da quantidade de cala produto; e

encerra o recenimento e libera os itens para estocagem.

O proces de receimento termina cm o estégio do produto para guarda, onde sdo

exeautadas as atividades de cross docking (témica pouco difundida ou mesmo desprezala nas

atividades da empresa), caso a mercadoria se destine a is®, ou libera o produto para

movimentacd® e deve aarar alto grau de integridade de informagdes.

Ness sentido, propde-se, também, a motivaca do uso da témicade cross-docking no

CD central, pois, ness proces®, ha o repasse da mercadoria diretamente da descarga para a

distribuicéo.

O proceso de recébimento de produtos adma descrito pode ser verificado na Figura

27, aseguir.
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Figura 27 - Fluxograma de registros, processos, atividades e controles do recebimento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez acetado o proceso de compras, a mercadoria diega do fornecador no CD e
€ destinada diretamente @ cliente, sem que amesma aitre ou permanecana &eafisica de
estocagem, indo da doca diretamente para 0 caminhdo para proceder a distribuicdo. Caso
ocorram falhas e eros, estes fatos < repetirdo em todos 0s proces seguintes, até chegar ao
consumidor final.

Além dos controles de gestdo adma dtados, ha necessdade de dguns controles
adicionais, para amelhoria da performance do setor, considerando a evolucéo do conceto de
logistica e anecessdade de tecnologias de informagdes como suporte & dedsdes, através do
WMS, pode-se propor entdo, controles espedficos de auacd no sistema, a saber:

a) controle de entregas por regido;

b) controle de entregas por locdidade; e

c) controle de entregas por grupos de rotas.



d) controle daordem de chegada;

€) controle de tempo médio de permanéncia;

f) controle de prioridade de descarga;

g) controle de tempo médio de caregamento;

h) controle de tempo médio de descarregamento;

i) controle do tamanho da caga; e

j) controle de indices de produtividade.

As temologias de informagdes voltadas a caleia de &astedmento evoluiram
consideravelmente, a ponto de presgonar evolugéo nos sstemas de informacd® que se
destinam ao gerenciamento de CD’s. Atuamente, as melhores pratices requeridas estdo
desenvolvidas no sentido de tornar as dedsdes rapidas e inteligentes, garantindo a
rentabilidade das empresas do setor. Essa rentabilidade esta wndicionada a eficiéncia dos
process de amazenagem e distribuicdd, que deixam de ser smples procedimentos

automatizados e passam a ser sistemas de suporte a proceso dedsorio.

c) Estoque

O proces de estocagem tem inicio com as atividades de movimentagdes internas de
produtos. Essa dapa € onsideravelmente importante na produtividade operadonal de um CD.

O WMS participa dese proces indicando a melhor forma de etocagem, o locd
ceto e o tipo de eguipamento utilizado. Estas determinagdes 0 estabeleddas pelo giro do
estoque, pelas caraderisticas dos produtos (tamanho, peso, odor e peredvidade) e pelas
quantidades que posicionam a locdizac@ de guarda dos produtos no CD.

A movimentacd® interna objetiva resuprir a &ea de picking (separac@®), com
informagdes corretas de onde um produto estd estocado, para assegurar um percurso minimo
dentro da &eafisicado CD, aumentando a diciéncia da separaca.

Através de uma tarefa de verificac@®, o WMS consolida os itens existentes com o locd
de estocagem, mediante anotificac@® de guarda pela leitura do registro de verificac@®. Se um
item € estocado no locd de guarda de forma erada, 0 WMS automaticamente identifica este
volume mmo desconheddo, e um novo locd sera seledonado para asua guarda.

Nese sentido, 0 WMS assegura arastreailidade do item ou volume, controlando a
posicdo de guarda, a quantidade estocada e asua identidade, obtendo, assm, uma posicéo
geral do CD.



Paralelamente ab proces de estocagem, o WMS atualiza o inventario fisico de forma
rapida esegura, em tempo red, através de contagem ciclica O inventério fisico, sendo feito
em tempo red, minimiza anecessdade de inventérios periddicos. O proces® de estocagem

de produtos adma descrito pode ser demonstrado através da Figura 28.
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Figura 28 - Fluxograma de registros, processos, atividades e controles da estocagem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a &eaucédp do inventario fisico, o sistema blogueia os estoques dos itens
entrantes para a enisso de diquetas de ntagem e de nferéncia Uma vez &
procedimento feito, comecase a ontagem das quantidades de cada item, com suas
respedivas parametrizag@es (referéncia, loca de guarda elote de producép).

Na verificacd® de contagens, sdo emitidas etiquetas de recontagem das divergéncias de
saldos. Apds essa dividade ser concluida, € desbloqueado o estoque do item, sendo feita sua

liberacé® e, conseqientemente, a aualizaca e aceto do estoque no WMS.



d) Coleta

No WMS, o proces de mleta representa apenultima funcéo operadona. A coleta
comeca om a dhegada eo processamento dos pedidos descarregados a partir das informagdes
do sistema rporativo. O ERP faz uma decajem do estoque, confirmando essa informacé
de dhecayem, o pedido de vendas é aualizado no ERP e processado no WMS, gue gera a
programacé® de mleta cm parametrizages espedficas (de transportadora, de dientes, de
rotas, de pesos e de volumes), descarregando as informagbes dessa éapa ha gapa de mletas.

Concomitantemente, 0 WMS, de poss dessa ordem de mleta, dispara atarefa de
separacd de pedidos. A separacé@ de pedidos comecaa gos a ordem de wleta ser emitida e
priorizada, quando ele transmitira primeiro os pedidos de dta prioridade abs sparadores de
pedidos, observando, também, as parametrizages no sistema.

A atividade fisica de separac@ inicia=se @m o separador indo ao locd de guarda do
produto, onde de ganhara a quantidade informada na ordem de wleta O separador
continuara a seqiéncia de separac® fisica dé encerar todos os itens da ordem de leta,
designando-os a entrega na aeade expedicéo.

Para Banzao (1999, podem-se identificar trés tipos diferentes de separac:

a) separacé® de cagas unitizadas (pallet completo);

b) separacd de caxas fedhadas (fradonamento de pallet); e

C) separacd de unidades (fradonamento de caxa).

A separac® de cagas unitizadas € muito smples e onsiste na utilizac@® de veiculos
industriais (empilhadeiras). A separaca® de cagas fradonadas em caxas envolve aseparacé®
de multiplos de SKU (unidade de manutencéo de volume) para um unico pedido, construindo
um pallet na medida que & caxas de produtos sjam separadas. Na mnstrucéo do pallet, as
caxas mais pesadas s0 colocadas primeiro na base do pallet, as caxas mais leves s0
colocadas por ultimo; is permite que o pallet construido tenha uma caga estavel. Por sua
vez, a separacd das cargas em unidades permite a onstrucéo de caxas com diferentes tipos
ou linhas de produtos. Quando as caxas estdo chelas, 0 separador informa a WMS que tal
pedido esta considerado completo.

O proces® de mleta de produtos aqui descrito pode ser verificado na Figura 29.
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Fonte: Elabarado pelo autor.

O sistema de locdizac® de estoque fornece abase para a separac® eficiente do
pedido. Nesse sentido, a funcionalidade de separac® fornedda pelo WMS deve ser utili zada
na minimiza¢® dos custos de separac@® de pedidos e na maximizac® da agilidade da entrega
na deade expedicéo.

e) Expedicéo

As funcOes de expedicd sdo projetadas para maximizar o controle dos pedidos, se

movimentando através da embalagem, verificac® e caregamento.



O proces de expedicéo de produtos deve incluir:

a) roteirizacd dos produtos sparados na expedicéo;

b) gerac& automaticados conhedmentos de enbarque; e

c) atualizacd® automaticade aquivos de pedidos abertos.

O proces® de epedicdb comeca om a roterizac® pelo sistema dos produtos
separados em volumes para & respedivas areas de expedicéo (docas, boxes).

Quando o volume dcega & &reas de epedicéo, € feita aconferéncia pela leitura dos
codigos de barras das caxas ou dos pallets. Esta dapa, estando acdada, sdo gerados
automaticamente pelo sistema, os conhedmentos de embarque que aompanhardo os
volumes.

Paralelamente a a&ss etapas, € feita pelo WMS a identificac® do veiculo e do
motorista que exeautara adistribuico correspondente, com a respediva entrega do cracha de
identificac® e posterior entrada do veiculo para embarque da mercadoria. O veiculo €
estadonado na porta da doca onde séo exeautados os embarques.

Estando prontas essas etapas, ocorre a aualizac@® automatica de aquivos de pedidos
pendentes de dientes no ERP, processando, assm, o faturamento e emitindo as notas fiscas
de saidas, associadas aos volumes embarcados.

Essas notas fiscas, estando impressas, sd0 entregues a0 motorista que aompanhara
as mercadorias, e €éliberado o veiculo para saida e @tregas programadas.

Terminada mais essa dapa, concluim-se 0s proces®s plangados, exeautados e
controlados pelo WMS e & informagdes geradas s0 transferidas ao sistema corporativo da
empresa para a &eaucéo de mntroles operadonais.

Os procedimentos e ntroles da epedicd de produtos adma descritos podem

visualizados na Figura 30.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Operadonamente, a &ea de epedicdb é onde todas as instrugbes espedais de
expedicdo sdo levadas em consideraca.

As lugdes de WMS serdo capazes de plangar e controlar o desempenho operadonal,
pois estdo continuamente a@mpanhando todas as atividades e procedimentos dentro de um
CD.

Ness sentido, tracase no Quadro 8 seguinte, um paralelo entre os controles atuais de
gestdo do setor de pedidos e cagas e a proposta de @ntroles adicionais incorporados ao

WMS.



Quadro 8— Conjunto de controles de gestdo para osetor de pedidos e @argas

Controles atuais Controles propostos
Controle de produtividade de enpilhadeira Controle de trafego e frota
Controle de produtividade de cnferentes de|Controle de excaminhamento de pessas no
cagas CD
Controle de produtividade de movimentadores| Controle do ciclo de separacé dos pedidos e
de mercadorias cagas
Controle do FIFO Controle de méo-de-obra ayregada
Controle do inventario de estoque Controle de aceto de mntas
Controle de mercadorias devolvidas Controle do estoque
Controle de mercadorias avariadas Controle operadona do CD
Controle de mercadorias com prazo vencido Controle estatistico do CD
Controle de descarga Controle do FIFO
Controle de astos de manutencéo Controle do nivel de movimentacé
Controle de &astedmento Controle de @astedmento do flow-rack
Controle de fretes pagos a terceros
Controle de performance do CDA
Controle de performancedo CD

Fonte: Elaborado pelo autor.

O WMS subsidia e fornece a@s gestores relatorios, gréficos com informagdes
traduzidas e persondizadas do desempenho e de informagdes operadonais em tempo red,
permitindo uma interpretac@® adequada atomada de dedsdo, atendendo as necessdades da
cadeia de dastedmento e abs objetivos organizadgonais.

O sistema de processamento das informagdes de pedido e de produtos deve ser 0 veio
central do sistema logistico, pois € o proces de vendas que promove aretirada de um pedido
e, por viade mnseqiéncia, pde an acd todo o processo produtivo e logistico.

O diretor do grupo afirma que, comunicages lentas e informagdes desatualizadas
podem conduzir a perda de dientes, ao transporte excessvo, a wstos de inventario e de
armazenagem, a ineficiéncia da producéo.

A medida que solucdes em teaologias de informagdes avancam, a empresa devera
exeautar uma érangente andlise de suas necessdades de operacd® e fungéo para alequar-se a
um WMS, o qual serd o centro das informagdes das operagdes de amazeanagem e distribuicéo.
Iso evidencia que um WMS deve ter um compromis® com a politica e a dltura da
organizaca a fim de possbili tar uma répida asorcéo e operadonalidade funcional.

Ness sentido, o dbjetivo principal da logistica é0o atendimento das necessdades do
consumidor final. A empresa ainge is© quando consegue reladonar todos os elementos
integrativos da logistica de forma a ganhar vantagem competitiva. A gestdo eficiente da

logistica deve ser reconhedda wmo sendo a oportunidade principal para a& empresas



melhorarem o desempenho competitivo, com o desafio de ter o produto certo, na quantidade

ceta, nahora ceta, no lugar certo ao menor custo possvel.

4.2.2.3 Controles de gest&o para o setor de faturamento

Na empresa ora etudada, as pes®as que trata do faturamento sdo as mesmas que
tratam do processamento de pedidos. Através do processamento de pedidos, desencadeiam-se
todas as operagdes pertinentes ao faturamento e limite de aédito.

A concessio de aédito a dguém implica proceder o recebimento do valor do crédito
em época futura, 0 que torna necessria a eniss8o de documentos (faturas) que serdo o
instrumento de mbranca

A emissio desss, no caso da anpresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda ndo tem
muita complexidade, por se tratar de comercializac@® de produtos. Nas empresas que prestam
servicos, essa mmplexidade é maior, devido a diversidade de servicos que poderdo ser
prestados a diversos clientes, com clausulas contratuais espedficas de faturamento.

Nese @ntexto, a proposta para 0 setor de faturamento é que 0 mesmo sga
contemplado com mais 0s fguintes controles:

a) controle de prazo de dhegada esaida de pedido;

b) controle de rte de produtos no faturamento;

c) controle de perda de vendas,

d) controle de mmissio de supervisor por clientes abertos;

€) controle de cmmissio de RCA'’s por clientes abertos; e

f) controle de mmissio de RCA'’s por clientes quitados.

Faturar de forma diciente é fator indispensavel para a obtencdo de resultados
satisfatorios. Neste sentido, a alogéo dos controles adma mencionados poderdo garantir 0s
parametros de diciéncia dmejados pela enpresa.

Além de amitir faturas, as empresas fazen emissio de notas fiscas de saida e boletos
de mbranca que aompanhardo a entrega do produto. Para essas duas atividades, propbem-se
alguns procedimentos para o acompanhamento do efetivo controle operadonal.

Para a enissio de notas fiscas de saida propdem-se os procedimentos:

a) aimpressio de notas fiscas deve ser feita por selecé de cagas,

b) os pedidos devem ser separados para faturamento no Logix, a partir das definicbes
feitas pelo sistema roteirizador. As rotas definidas no Logix predsam coincidir com as rotas

do sistemaroteirizador. Asrotas no Logix classficardo os clientes por areas AcNielsen;



C) para cala nimero de caga, gerado pelo WMS, sera amitido, na seqiéncia, uma nota
fiscd,;

d) devido ao elevado nimero de amissio de notas fiscas diariamente eda integracé
do sstema mmercia Logix com o sistema roteirizador e mm o0 WMS, ndo serd necessrio
gerar romaneio para os pedidos a serem faturados. Como ndo sera posdvel digitar todo o
volume de pedidos sparados pelos sstemas roteirizador e WMS para solicitar um
faturamento, o sistema WMS deverd indicar para o sistema comercial, por nimero de caga,
guais pedidos sréo faturados; e

€) o faturamento devera ser processado por nimero de caga gerado pelo sistema de
controle WMS. s permitira os acetos de amnta dos motoristas na volta das entregas.

Atraveés desta seqiiéncia de procedimentos para a enissio de notas fiscas de saidas, o
faturamento dispensara o retrabalho de dgumas atividades e garantird que o fluxo de
informagdes s processe de forma alequada para aseqiéncia de amissio de boletos bancarios.

Para a enissio de boletos de m@branca podem ser sugeridos os sguintes
procedimentos:

a) os critérios adotados para emissio de boletos de mwbrancade cala banco dever&o ser
0s mesmos dos contratos de caicéo e & rotas dos clientes e nunca an fungéo dos dias de
vencimento das dugicatas; e

b) deve-se acescentar 0 codigo darota no programa de amissio de boletos, que devera
seledonar as rotas ndo sd em funcd dos dias de vencimentos como também pelo cédigo da
rotainformada em tela.

A seguir, no Quadro 9 sdo apresentados os controles de gestdo praticados na enpresa e

aproposta de wntroles

Quadro 9— Conjunto de controles de gestdo para osetor de faturamento

Controles atuais Controles propostos
Controle do pedido Controle de prazo de dhegada esaida de produto
Controle de formulac® de cagas Controle de mrtes de produto no faturamento

Controle de separacd de pedido fechado Controle de perda de vendas

Controle de separacd de pedido fradonado | Controle de comissio de RCA por cliente aerto

Controle de mrte de produto no pedido Controle de @missio de RCA por cliente
quitado

Controle de pedidos por mapa de separacd® | Controle de comissio de supervisor por cliente
aberto

Controle de mmissio de supervisor
Controle de mmissio de RCA

Fonte: elabarado pel o autor



Ressltase que a inclusdo da proposta ndo deverd diminar algum controle ja
existente. Os controles de gestdo do setor de faturamento devem agregar os procedimentos de
emissio de notas fiscas de saida e enissio de boletos de wbranca a fim de gerar
informagdes que extrapolem as barreiras desse setor e que va aender a0 setor de mntas a

receber nasincroniado maao sistema anpresarial.

4.2.2.4 Setor de Contas a Recder

As contas a recéer sdo geradas pelas vendas a prazo. As vendas a prazo implicam em
riscos de inadimpléncia, cobranca e recéimento, mas aumentam o volume de vendas e
maximizam a rentabilidade. De a®rdo com Lemes Jdinior, Rigo e Cherobim (2002455 “a
cobranca €0 ato de ancretizac® do recebimento de valores representativos de vendas, a
vistaou a prazo, de forma oportuna”.

Os procedimentos adotados pela enpresa para @brar as contas a receber fixam a
politicade wbrangca Apds a cncessio do crédito, as empresas necesstam cobrar o valor das
vendas a prazo na data de seu vencimento; para is, cada empresa formula sua politica de
cobranca

A politica de mbranca ewvolve 0 acompanhamento e 0 controle das contas a receber
objetivando a verificaca das dificuldades de pagamentos e o cumprimento do pagamento das
contas vencidas, para que 0s reaursos recebidos estejam a disposicdo do gestor para sua
utili zaca.

Para o0 setor de mntas a receber, propde-se attomatizar os controles existentes. Tais
controles so:

a) controle de inadimpléncia de titulos por RCA;

b) controle de inadimpléncia de titulos por Supervisor;

c) controle de inadimpléncia de titulos por Regido;

d) controle de performance de pagamentos de dientes;

€) controle semanal de dupicaas areceder vencidas; e

f) controle semanal de dugicaas areceer avencer;

A automatizac® destes controles permitird quantificar e andisar o grau de
envelheamento dos titulos a recéber da empresa € também, dara suporte a desenvolvimento
operadonal a cateira de mntas a receoer. Neste sentido, apresenta-se no Quadro 10 o

conjunto de mntroles de gestéo para o0 setor.



Quadro 10 — Conjunto de controles de gestdo para o setor de contas a receber

Controles atuais Controles propostos
Controle semanal de duplicaas vencidas Controle de inadimpléncia de titulos por RCA
Controle semanal de dugicatas a vencer Controle de inadimpléncia de titulos por

Supervisor e por regiao

Controle quinzenal de inadimpléncia por|Controle semana de dugicaas vencidas e @

Supervisor vencer
Controle quinzenal de inadimplénciapor RCA | Controle de performance de pagamentos de
clientes

Controle diario de cheques devolvidos

Fonte: elabarado pelo autor.

A maneira pela qual uma anpresa mbra seus clientes, utilizando-se de politicas de
cobranca dicazes, tende areduzir perdas de divos e depende, em grande parte, da naturezade
suas operagies.

A eficada dos controles & da quando esss controles s50 exeautados continuamente,
durante aredizac® de cala dividade ou proces®, e cnsoante os instrumentos de wntrole

da performance da organizaca®.

4.3 ANALISE DA PROPOSTA A LUZ DA REALIDADE DA EMPRESA

O presente item trata da andlise da proposta de ntroles operadonais de gestdo
apresentada para a enpresa aacalista distribuidora de produtos industrializedos, Ribeiro
Cereds Importadora Ltda. Ela delineou-se dravés da descricéo e de estudo das atividades e
proces0s operadonais da referida eanpresa, gjustada a atual grau de desenvolvimento em
gue dase encontra.

No deoorrer do estudo, verificou-se que a enpresa encontra-se @ualmente voltada a
informatizr e Sistematiza seus procesvs operadonais e dividades funcionais e
consequentemente, seus controles operadonais. 1s® dewrre da necessdade da empresa en
dotar seus gerentes de ferramentas que garantiréo suces® na tomada de dedsdo através de
sistemas de informagdes.

Conforme exposto no capitulo do referencia tedrico, certos agentes, como clientes,
fornecedores, governo, asciagdes comerciais e mmpetidores, locdizados dentro e fora da
organizacd®, exercem papel determinante na alaptac® de estruturas e dos procesvs
operadonais, levando as empresas a alotarem posturas inovadoras no tocante @

reladonamento com esses mesmos agentes.



Para a Empresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, durante seu ciclo de vida, alguns
agentes externos foram relevantes pelos motivos de: a) os clientes, que, através de suas
necessdades e desgos, definem a forma @mo as empresas intermediarias devem atuar num
mercado de eigéncias prementes, b) os forneceadores, que, representando a industria na
cadeia de &astedmento, fazan com que novas parcerias sjam desenvolvidas, novas politicas
de preqos e prazos sjam acetadas, tornando o reladonamento entre & partes s tornou mais
dindmico e flexivel; e ¢ os competidores, que, correspondendo as barreiras a que a enpresa
deve transpor, impulsionaram-na a buscar agilidade e inovagdes para ganhos de fatias de
mercado e dendimento condizente.

s exigiu que a enpresa fizese alaptagdes em sua estrutura interna, inclusive de
atendimento e distribuicéo, com adequagdes que pudesseem suportar as exigéncias, de um
lado, dos clientes e, do outro, dos fornecalores. Nota-se que a enpresa objeto do estudo
constantemente manifestou intencdes de mudangas na sua estrutura operadonal, a medida que
0 mercado e os ambientes assm o exigiam, tudo para @ender o consumidor final e se manter
no negocio.

A empresa pasou por significaivas mudangas na sua estrutura organizadgona;
primeiro foi a ajuisicd de novas instalagdes para asede da enpresa epara a onstrucéo de
um novo centro de distribuicd. Em seguida, veio a dedsdo de desenvolver internamente um
sistema de informagdes que @endese & necessdades da enpresa. Depois, a mmpra de uma
rede de lojas vargistas. Logo apds, a ontratac® de uma empresa para desenvolver um
software de gestéo espedfico para o setor atacalista distribuidor. Em seguida, a venda da rede
de supermercados. E finalmente, a dedsdo de cmpra eimplantacd de um software de gestéo
corporativa.

N&o obstante, os resultados dessas agdes tomadas dearrem da implementacé® de
estratégias que se mnfiguram em estratégias tipicamente deliberadas para que o plangjamento
dé origem a exeaugéo de antroles no ambito organizadonal e operadonal.

Os agentes e suas implicagdes para a enpresa sdo apresentados, resumidamente, no

Quadro 11, a seguir:



Quadro 11— Agentesrelevantes e suasimplicactes

Agentes Implicagdes

O Governo Federa Como o poder central aque a enpresa esta vinculada

A Abras Como principal asciacd® de goio a anpresa

Os Competidores Como os balizedores das politicas empresarias e
operadonais na anpresa

Os Fornecedores Que estabelecan as politicas de mmercidlizac® e de
atuaca@

Os Clientes Beneficaios e interessados nas dedsdes tomadas pela
empresa

Os Funcionérios Como participantes e interessados internos em qualquer
mudancaimplementada pela eanpresa

Fonte: Elaborado pelo autor

Verificase que aintegrac® e inter-reladonamento desses agentes & da aravés de um
sstema de informagdes que aenda cm rigor aos parametros estabeleddos nas relagdes
profissonais e sociais entre a partes interessadas. Nesse sentido, a mnducéo de forma dicaz
da organizacd® devera passar por um completo, sistémico e formal sistema de ntroles, cgpaz
de asssgurar que esss inter-relagdes ® procesem de forma a somatizar forgas na
alavancagem do processo empresarial.

O proces empresarial da enpresa an estudo € organizedo em inputs (entradas) e
outputs (saidas), de forma que en cada médulo (input ou output) estejam inseridos 0s
respedivos stores que deverdo compor as atividades funcionais e, como conseqiéncia, 0s
controles de gestéo.

O desenvolvimento organizadona da empresa objeto do estudo e os respedivos
controles de gestédo foram identificados de a®rdo com a proposta anteriormente sugerida,
conforme segue.

Na sua fase inicia, quando se instalou, em 1976 a empresa exercia o inicio das
atividades de distribuicd de dimentos. Os controles eram feitos informalmente com uma
visdo limitada dentro de parametros estritamente financeros.

A funcé controle ndo apresentava registros formais nessa primeira fase, tendo em
vistaque a enpresainiciou suas atividades de forma timida, no repasse de suas mercadorias.

Os procedimentos adotados nessa fase @am: cadastro de dientes, emissio de pedidos
e notas fiscas. As notas fiscas eram emitidas de forma manual.

A funcéo de compras contava am os procedimentos rasticos de: cotagdes de preqos e

cadastramento de fornecealores.



A funcéo financera mntava com alguns controles de forma rudimentar, manuamente
descritos, conforme: conciliac@® bancéia; controle de mntas a pagar; controle de @ntas a
receoer; elivro caxa

A funcéo contdbil era operadonalizada por escritorio de ntabilidade tercerizado,
através de registros fiscas e de pesal.

Em 1985 foi adqurido o primeiro computador para a enpresa. A partir desse
momento, comegu-se a desenvolver dentro da organizac® a idéia de informatizac®. A
aquisicédo do computador ocorreu para ajilizar alguns process operadonais, dentre des, a
correcd® de tabelas de pregs. A partir dai, pasu-se a informatizar alguns stores
estratégicos da anpresa, como o faturamento, emissio de pedidos e notas fiscas, onde os
proces0s operadonais eram muito repetitivos e pasdveis de aros.

Como consegliéncia, ocorreu a necessdade de desenvolver um sistema basico de
informac& informatizado, para esses tores. Pouco mais tarde, es® sistema informatizado
acanbarcou os demais stores da organizac®, a fim de que des pudessem dar os primeiros
pas0s na exeaucdd de sistemas de mntroles de gestéo.

O dstema ontemplava detuar o0 registro de todos 0s process operadonais dos
setores envolvidos, inclusive todo o movimento financero. Ese programa permitia que &
baixas efetuadas nas contas a recéber e apagar interagisem automaticamente no movimento
de caxa ebancos do dia. Além dis, tornava posdvel a anissio de relatdrios de mntas a
pagar e areceber, relatdrios de caxas e bancos, relatérios de pendéncias, emissio de notas
fiscas de saida e de pedidos de cagas. Es® sistema de informagdes era desenvolvido na
linguagem Cobol num sistema operadonal mono-usuério.

Ess sistema desenvolvido na linguagem Cobol, com o passar dos anos, ja ndo atendia
mais as necesgdades de ajilidade e prestezadas informagdes, pois 0 grupo estava investindo
em novos empreendimentos e, conseglentemente, aumentando a necessdade de processs e
controles de gestdo, 0 que tornaria 0s process mais formais, estruturados e wm ceta
descentralizac®, caaderizando o sistema de @ntrole wmo operadonal. Nese momento,
verificou-se a necessdade de mudanca de uma plataforma de mono-usuério para multi-
usuério, que durou até o ano de 1998

Nese a0, 1998 por dedsdes consideradas estratégicas, a anpresa fez uma parceia
com uma enpresa desenvolvedora de software que ndo logrou éxito, parando por completo
logo a seguir. Continuava assm o0 “Sistema de Gestédo Ribeiro Cereas’ caminhando de
aordo com as mudangas que a organizac® vinha enfrentando a cala momento de sua

existéncia esendo feitas customizages a medida das necessdades dos usuarios de cala setor.



Nes sentido, foi-se moldando um sistema que organizaria cala setor da empresa, de forma a
oferece controles operadonais que dendesem a ese estagio.

Em 200Q surgiram grandes novidades em relac® ao proces de aaptacd® das
atividades funcionais da enpresa Ribeiro Cereds |mportadora Ltda.

Continuou sendo uma empresa ©m dta cgaddade de gustar-se a mudancas
ambientais, de forma &l e alequada, segundo orientagdes da dta administracd do grupo, e,
smultaneamente, atendendo as necessdades e desgjos dos clientes consumidores e da
sociedade. Assm, as mudancas implementadas pela empresa, ness periodo, caraderizam-se
como emergentes.

N&o houve mudangas no organograma representativo da estrutura organizadona da
empresa, mas sm preocupacd dos dirigentes em efetuar uma gestdo eficaz Ha empenho em
delegar responsabilidade ans gerentes para que o controle da performance da empresa possa
se detivar. A atencd a garantia da qualidade da informac& e de seus controles operadonais
e visivel, verificada pela existéncia da asesoria de temologia einformaca.

A empresa vem desenvolvendo agdes plangjadas para o0 acance de seus objetivos, o
gue Ihe permite uma direc@® segura rumo a competitividade; mesmo assm, a delegacd® é
dificil, pois a @mordenacd® é feita pelo sdcio/proprietario, visto que @ cinco chefias de
departamentos estdo voltadas diretamente as us respedivos stores e, aém dis, tratando
de a@es operadonais do dia-a-dia.

A partir de 200Q a funcéo da ssesria de temologia einformacé é de implantar um
sistema de gestéo corporativo chamado de Logix, adqurido da Locogenter de Joinvile/SC.

Observa-se que eistem varios pontos de quebra de sincronia na seqiiéncia l6gica de
informagdes do atual sistema de informagbes da enpresa, bem como a ndo continuidade ou
ndo contemplac@® de dguns controles considerados relevantes na fase de desenvolvimento e
expansdo em que a enpresa se encontra, necesstando de um sistema de antroles eficaz que
pormenorize 0S procesNS operadonais e wnduza a organizacd ao procesd dedsorio
descentralizado.

Nese mntexto, torna-se esencial que se groveite aoportunidade de implantacd de
um novo sistema de informagdes na empresa, no sentido de propor um conjunto de @ntroles
operadonais adicionais que procurardo minimizar os efeitos ou falhas suscitadas pelo atual
sistema.

Nessa fase, emerge a necessdade de divisio de funcbes e dribuicdo de
responsabilidades, em fungéo de sua divisdo operadonal, contribuindo para a @ual estrutura

organizadgonal da empresa, em que Se g@resentam 0s departamentos de vendas,



administrativo, logistico, financero e suprimentos, correspondendo cada um aos médulos de
inputs (suprimentos) ou outputs (distribuico), de aordo com a particularidade de cala

departamento.

4.3.1 Suprimentos

Constantes do modulo inputs referentes as entradas de insumos, estdo os stores de:
compras, recéimentos de materiais e ntas a pagar, com Seus respedivos controles

operadonais, ja dtados nessa se¢é na proposta de mntroles.

a) Controlesdo setor de mmpras

Cada empresa do setor atacalista distribuidor tem uma forma diferenciada de
trabalhar, podendo concentrar maiores esforcos no mix, no pre@@ ou no trabalho de
distribuicéo. Nesse cao, a anpresa objeto de estudo tem uma filosofia de distribuicéo.

E importante para a enpresa o nivel de informagdes geradas. Segundo o gerente do
setor de compras, o0 nivel de informagdes geradas pelo sistema de informagbes da empresa
esta muito aguém da sua necessdade. Is dificulta os controles operadonais do setor e
também o reladonamento com o forneceador, no sentido de formar uma parceria com EDI.

Também a negociac@® com o fornecedor deve reladonar a dassficacd ABC do mix
de produtos, mas, na anpresa, is ndo € feito de forma sistémica pois o0 atua sistema de
informagdes ndo precnizatal necessdade, tendo que ser feito de forma manual.

Informa o gerente de compras que o0 setor € @ntemplado com poucos controles
operadonais via sstema de informac@®, sendo a maioria dos controles operadonais feitos
manuamente e impresos em relatorios gerenciais, o que dificulta bastante a a@ilidade e a
eficada dos process des< setor e 0 desenvolvimento do mesmo.

Mediante o exposto, propuseram-se para 0 setor, alguns controles adicionais que se
aaedita dar um suporte mais eficiente a desenvolvimento do mix de produtos, de sua
participacé nalinha de produtos e no negdcio da empresa.

Essa proposta € baseala nas estratégias do gerenciamento de cdegorias de produtos,
visando melhorar a alministrac@® do espag fisico de amazenagem, do ponto de venda eda
apresentacd® do produto, melhorar o desempenho dos produtos por embalagens, marces,
sabores, etc, aperfeicoar alguns métodos de eitregas e aiar casadinhas, e, ainda testar o

plangamento de rentabili dade do mix.



Observa-se que 0 gerenciamento de cdegorias pode ser adotado pelas empresas de
forma diferenciada de uma para outra, mantendo as mesmas finalidades, pois o formato de
andlise das caegorias deve ser adaptado a altura e @s habitos da enpresa.

A andise de desempenho deve aompanhar a estrutura de dassficac® e os
indicadores de desempenho adotados pela empresa, gerando relatérios em “cascaa”, que
permitam um aprofundamento gradativo a medida que sgja necessario, conforme demonstrado
no referencial tedrico de gerenciamento de cdegorias.

Os principais indicadores de desempenho da cdegoria sugeridos para
ammpanhamento sdo:

a) vendasemRS$;

b) vendas em unidades;

C) preq devenda;

d) custo;

€) margem bruta sobre venda;

f) estoque enR$;

g) diasde etoque; e

h) ndmero deitens.

A andlise de desempenho dos departamentos deve proporcionar uma visdo ampla e
estratégica dos resultados dos negdcios, e que, a partir desse tipo de dados, é posdvel a
utilizac® de reaursos graficos para visuaizar melhor a evolucéo dos departamentos. Esses
relatorios devem estar disponiveis no sistema para serem emitidos conforme necessario.

Para a adlise de desempenho das ®gdes, devem seguir exatamente a mesma légica
apresentada para 0s departamentos, inclusive pode ser utilizado o mesmo tipo de grafico para
estabeleca uma mmparacé de indicadores.

A andlise de desempenho das caegorias permite um detalhamento maior a ser
utili zado a medida que o dedsor pretende um aprofundamento.

A logica deve ser a mesma apresentada nos parametros anteriores, podendo utili zar-se
de varidveis espedficas de andlise, como a adlise da relacd®, vendas e margens por
caegorias na se¢c®. O sistema de informagdes deve ser cgpaz de gerar, quando solicitado,
relatorios que permitam a andli se sucinta da cdegoria.

A andlise de desempenho do segmento, marcas e itens € o detalhamento maximo em
termos de relatorios, pois chega-se a detalhamento final do produto e o sistema devera ser

cgpazde gerar esses relatorios a medida de sua necessdade ou quando solicitados.



Es< nivel de detalhamento permitira avisualizac®, por exemplo, do crescimento ou
diminuicéo de vendas de determinada marcade produto em determinado segmento.

Acredita-se que, através do adequado gerenciamento por caegorias e suas ferramentas
de andlise e ontrole, a anpresa possa ter um diferencial competitivo no mercado e poder de

dedsdo na cmpra de que, de quem.

b) Controles do setor de recenimentos de produtos

As atividades e mntroles do setor de receéimentos comecan com a finalizacé® da
negociacé e, conseqlente, fechamento da ordem de compras pelo setor de mmpras.

A partir desse ponto, 0 setor de recebimentos exeauta seus controles operadonais de
conferéncia de entrada de mercadorias e de movimentac& de mercadorias.

O controle de mnferéncia de mercadorias, atraves de relatorios gerenciais, processa a
checagem dos documentos fiscas vindos do fornecedor com as respedivas ordens de
compras.

No controle de movimentac® de mercadorias, sdo anadlisadas e @ntroladas as
guantidades anteriores (estoque inicial), as quantidades lancadas (compras) e a quantidade
fina (estoque final), além da formac@® dos custos da mercadoria, considerando as
guantidades adma.

Os demais controles como fretes, RPA, etc. sGo feitos manualmente, por serem
ocorréncias que representam uma parcda pequena no negocio, além de existirem com baixa
periodicidade.

Para a gerente de recebimentos, sendo 0s process automatizedos, garantiriam
agilidade na exeaucdo das atividades e dos controles operadonais, pois uma vez enitida a
nota fiscd de saida, por exemplo, 0 sistema ja estaria aualizando todos os sldos posdveis e
outros valores para 0 gerenciamento do estoque.

A ndo automatizacd dos processos implica um retardo na ailidade da exeaugéo dos
controles. Em se tratando de devolugdes de mercadorias que thegam a patamares elevados,
IS acareta sérios problemas para a enpresa an tempo, mao-de-obra, dinheiro para caregar
e descaregar, desgaste fisico do transportador, depredac@® do veiculo, consumo de
combustivel, etc. prejudicando, assm, o desempenho operadonal.

Complementar 0 setor com novos e sistémicos controles foi parte dos objetivos desse
trabalho; neste cendrio, propds-se que os controles de movimentacd® de pallets e de

devolucéo de vendas foseem agregados aqueles existentes com o intuito de fomentar o setor



com ferramentas que dardo suporte a desenvolvimento de suas atividades funcionais e que
consigam gerar informagdes para 0s process do setor que vem a seguir N0 maao proces

empresarial com amaior eficada.

¢) Controles do setor de mntas a pagar

As atividades e process do setor comecan com a entrada das notas fiscas pelo setor
de recenimentos, dando origem as dugicaas, no setor de wntas a pagar, € amovimentacé
financera de forma geral.

Afirma o gerente de @ntas a pagar que um sistema de informagdes é importante no
proces® de manutencéo de dupicaas, pois através dele se verifican e se onferem as
dugicaas com a data de entrada, emissio e data de vencimento, sendo que esss itens devem
ser cuidadosamente mnferidos e mntrolados.

O presente trabalho apresentou uma proposta de cntroles adicionais para ete setor,
gque amplados aos controles de gestdo existentes na anpresa, visam esclarece e posicionar a
sStuac@® da mesma an relacd® a compromiss asaumidos. Ness sentido, segundo Boisvert
(1999, a gestdo de reaursos financeros deve auilibrar as entradas e saidas de caxa, de
forma que a enpresa aimpra Seus compromiss em tempo, e que o saldo sgjainvestido para
produzir recata edesenvolvimento empresarial.

Ese @nunto de oontroles de gestdo apresentado no Quadro 5, estando
sistematicamente aitomatizado, permite a enpresa objeto de estudo uma visualizac@® da sua
salde financdra em tempo red e deverd contribuir para a maximizac® do seu lucro,

auxiliando atomada de dedsdes que envolvem reaursos monetérios.
4.3.2 Distribuicao

Pertencentes a0 modulo dos outputs estéo os stores de: gestdo de vendas, pedidos e
cagas, faturamento e mntas a recdder, com seus respedivos controles operadonais citados na
proposta de wntroles operadonais de suporte agestéo.

a) Controles do setor de gestéo de vendas

Na gestdo de vendas, consubstancia-se 0 inicio do modulo dos outputs (distribuicép).

Comeca apartir do plangamento da necessdade de vendas da empresa. As atividades



funcionais desse setor tiveram inicio com a auisicédo da primeira anpresa do grupo e sdo
desenvolvidas através das estratégias de marketing da enpresa, como reunides periddicas com
supervisores e RCA, no sentido de incrementar vendas, estudos de andlise da mncorréncia e
do mercado, com vistas a determinac@® de politicas de mercidizac®, pesquisa da
satisfac@® do cliente e perfil de consumo para alequac@® do mix de produtos e participacé
em lancamentos de novos produtos para dedsdo de calastrar ou ndo.

E na forca de vendas que a enpresa encontra um nimero substancial de informagbes
de que o marketing da empresa necessta para projetar suas estratégias de produtos e
comerciadizac@®. Sendo assm, o foco de comercidizac® da empresa eta em atender o
pequeno e médio vargjista, com consequiente maior diversificac® no nimero de canais de
distribuicéo.

Dai surge anecessdade de cntroles apurados pelo setor de vendas e limite de aédito,
inclusve dém daqueles citados anteriormente, tais como os controles de documentos para
licitagdes, os controles de poOs-venda, os controles de promocdes e os controles de
publicidades.

Com essa preocupacd, propuseram-se dguns controles complementares de gestéo
apresentados que, adicionados aos controles de gest@o ja praticados na empresa, contribuirdo
para aotar uma estrutura mais flexivel e organizar as estratégias de vendas com vistas ao
consumidor fina. Is, devido & competicdo de mercados, impulsionando a empresa Ribeiro
Cereds Importadora Ltda para gerfeicoar suas témicas e vendas e disponibilizar, de forma
agil e segura, através de sistemas de informagdes, controles que possam dar subsidios de

comerciaizac@® e desenvolvimento das atividades funcionais e operadonais do setor.

b) Controles do setor de pedidos e cagas

Ese éum setor responsavel pelos process e wntroles operadonais de entrada de
mercadorias, armazenamento, movimentacé® e expedicéo no CD. Na empresa estudada, ele é
responsavel pelos process operadonais de logistica

Observa-se que, ha anpresa, 0S ProcesSs operadonais Eguem exatamente aordem
seqliencial apresentada na Figura 3 (Funcdes basicas de um centro de distribuicZp), ou sgja,
recebimento, espera, estocagem, separacd de pedidos, selec@® e ammulac®, e expedicéo. E
0S controles operadonais S0 inerentes a cala proceso operadona verificado. Esses
controles ndo estdo integrados ao sistema de informagdes da empresa; eles estdo num sistema

setoria a parte chamado de SICLO. A checagem das informagdes do SICLO com o sistema



corporativo é feito por comparativo entre os relatorios gerenciais produzidos pelos dois
sistemas de forma manual, sendo, portanto, importante aintegracé® dos sstemas no sentido
de um completar a necessdade de informagdes entre des.

A agilidade nos process operadonais dese setor € que dird a dicada no
atendimento ao mercado consumidor, ao retorno de dinheiro para a enpresa e acontinuidade
do negdcio. N&o obstante, sugeriu-se integrar 0s controles de gestdo existentes na
operadonalizac® da enpresa @m a proposta de @ntroles apresentada. Ese @njunto de
controles operadonais deve integrar e interagir as informagdes geradas pelo sistema de gestéo
corporativa am as informagdes provenientes do WMS, com vistas a operadonaizaca das
atividades funcionais do setor.

As Dlucdes teaoldgicas de amazenagem e distribuicéo, segundo Banzato (1998,
devem abranger uma andlise das necessdades de operacd e fungéo da enpresa num proces
de aequar o sistema a politica e a dltura organizadona. Nese ntexto, as lugdes de
WMS visam plangjar e ontrolar de forma dicazo desempenho operadonal do CD através de
relatorios gerenciais graficos com informagdes persondizadas em tempo red, permitindo
adequada tomada de dedséo.

¢) Controles do setor de faturamento

As atividades funcionais e process operadonais do setor de faturamento comecan a
partir do fechamento dos pedidos, desencadeando controles operadonais inclusive para o sub-
setor de aédito. Conceder crédito, segundo Lemes dnior, Rigo e Cherobim (2002, significa
receber um valor monetério em data futura rrespondente a vendas exeautadas em data
presente.

O controle e aimpressio das notas fiscas de saida € o inicio de uma seqiéncia de
emissio e ontrole de documentos fiscas, na seguinte ordem: notas fiscas, boletos de
cobranca, dupicaas e mapas de vendas. Segundo o gerente de faturamento, existe na empresa
um incremento na utilizac® de dugicaas e boletos bancaios, buscando um aumento de
volume neses sstemas, o que fadlita a &eaucéo do controle de mntas areceer.

Controles integrados e attomatizados 9o fatores indispensaveis para que o ato de
faturar obtenha resultados eficazes. Nesse ponto de vista, propds-se para o setor aintegracd e
sincronia dos controles praticados no setor com 0s gugeridos na proposta, com vistas a

evolucdo da cateira de dientes e de negbcios da ampresa, performando suas atividades



financaras com resultados obtidos dentro das metas de @mmercidizac®d estipuladas pela
empresa.

Na empresa estudada, 0 setor de faturamento € o centro financero, onde desembocam
todos os valores monetarios vindo de dientes. Is© permite que 0s gestores tenham
parametros de como estd a @olucd do negdcio e que tipos de estratégias adotar para
formentar posdveis necessdades de amento de reaursos financeros em caxa, para
investimentos futuros. As informagdes geradas pelo sistema de informagdes deverdo atuaizar
os relatorios dos SIG em tempo red, para que o0s gestores detenham informagdes atuais e

seguras para utiliz&las como parémetros do proces dedsorio financeiro.

d) Controlesdo setor de mntas areceer

O inicio das atividades funcionais e process operadonais do setor de ntas a
recdber se da mm atuaizac® dos registros das dupicaas geradas pelas notas fiscas
faturadas. Nessa visdo, afirma o gerente de mbranca que o papel da wbranca na anpresa
estudada € de filtrar as informagdes desde a origem do pedido até o receévimento da
mercadoria, verificando as informagdes referentes aos prazs de vendas, vaores pré-
estabeleddos e tudo aquilo que caaderizar como anomalia de vendas.

As contas a recéer sdo originadas pela venda aprazo de mercadorias. Os gstemas de
controles so ferramentas de que a enpresa se utili zapara formular e exeautar uma politicade
cobranca @m vistas a reduzir perdas de aivos. Portanto, segundo Ross Westerfield e Jordan
(2000, € importante para a enpresa que 0s sstemas de cntroles sjam automatizados para
mostrarem em tempo a redidade das suas operagdes de mbranca Visto dessa forma, para
formar um conjunto mais denso e alequado de ntroles, propuseram-se, controles adicionais
gue deverdo integrar, de forma sistémica as atividades funcionais e operadonais do setor,
subsidiando a anpresa cm informagdes para a aadise do grau de ewvelhedmento de seus
titulos e quanto 0s mesmos representam no negdcio empresarial.

Os controles de mntas a receber devemn estar bem integrados ao setor de faturamento e
a0 departamento financero da empresa, pois a @rrelac@® das informagdes entre des é
importante no sentido da cntinuidade do fluxo de valores monetérios e @ntrole de suas
agdes desde sua origem até o destino final.

E importante observar que um conjunto de mntroles de gesto suportados por sistemas
de informagdes pode ser entendido como um proces que nverte inputs em outputs, de

aordo com os objetivos do proces, geramente expresos em forma de metas empresariais.



Diante do exposto, a diciéncia mede a onversdo das entradas em saidas de um proces, e a
eficada mede o grau com que & sidas stisfazem as metas empresariais.

Uma andlise da enpresa feita sob o aspedo da diciéncia foca na dividade de
desenvolver conjunto de @ntroles no ambiente interno com perspedivas técnicas, enfatizando
desempenho e qualidade en relacé a padrbes e/ou espedficages. Ja a adlise exeautada sob
0 ponto de vista da dicadadirarespeito ao impado do uso do conjunto de cntroles de gestdo
na organizac®, envolvendo concdatos como andise de @licages locdizadas, andlise
custo/beneficio, comparacd com objetivos e estudos bre satisfacd® dos usuarios e dientes
finais.

A eficada de um conjunto de mntroles de gestdo é verificada quando a sua exeaugéo é
feita de forma mntinua, permitindo fluxos de informagdes sguros e duais que auxiliem os
gestores a wnducéo da organizacd®, no sentido de permanéncia e manutencé no mercado e
gque a enpresa tenha ndicdes de se desenvolver de aordo com as premissas basicas
existentes na sua dedaragdo de missio com vistas ao futuro.

As andlises devem buscar avdiar a relacd® custo/beneficio e 0 retorno sobre os
investimentos em sistemas de informagdes e implantacd® de um sistema de ntroles, ndo de
forma imediatista ou com viés na diciéncia, mas, Sm, considerar que eventuais ganhos
devem ser contabilizados b forma de produtividade, de radonalizac®, oriundos de &eas da
empresa, como logistica, qualidade, marketing, etc.

Esperase que, com a implantacd® tota do novo sistema de informagdes e,
naturalmente, do conjunto de wntroles propostos padronizando os procedimentos e @ntroles
de gestdo, possam verificar melhorias sgnificativas na empresa. Essss melhorias $0
esperadas na qualidade dos bens e servicos ofertados pela mesma, bem como a satisfac@ dos
colaboradores e dientesfinais.

Contudo, o proces® de avdliac® e do controle do desempenho numa organizaca
deve ser permanente. Devido a imposicdb de anbientes internos e externos mais
competitivos, as empresas estdo buscando novos e sofisticados gstemas de ntroles que
possam medir e garantir 0 seu desempenho, levando em consideracé a preocupacd® com a
gualidade e ompetitividade eque reladonem a satisfacad do empregado e dos clientes.

Os instrumentos de @ntrole de desempenho utilizedos pela enpresa em estudo, na
atual fase de desenvolvimento organizadonal, sdo: controle or¢camentério; controle de austos.

Controlar custos é importante, pois sgundo Leone (2000, os custos $0 o efeito, o
resultado de dguma aividade que se rediza Nese enfoque, deduz-se que 0s custos tém sua

origem nas atividades operadonais e no volume destas atividades. Sendo os custos efeitos dos



volumes das atividades, h4 necessdade de serem nmedidos e @ntrolados por parametros
guantitativos e fisicos pré-estabeleddos. O controle de wstos £ @nstitui em importante
ferramenta para que se m@nsiga obter controle das atividades, acompanhar resultados,
estabeleca metas, formar preqos de vendas e diminar desperdicios e retrabalho.

O diretor da Ribeiro Cereds Importadora Ltda informa que a enpresa ndo apresenta
um controle total de astos, apenas mensura e aalia 0s custos diretos (mercadorias e méo-de-
obra). Tentou-se detuar uma glicacd total dos custos quando da mudanca de plataforma do
atual sistema de informacbes, mas foi uma glicac® sem suces, pois 0 sistema ndo
disponibili zou todas as informagdes necessirias para averaddade dos valores encontrados.

Espera-se que, com a implantacé total do novo sistema de informacé®, através de
registros de todos 0s gastos (custos, despesas, investimentos), por centro de astos, 0 mesmo
possa permitir que sgja desenvolvido um sistema de @ntrole de austos cgpaz de gurar
informagdes para andli ses adequadas dos custos incorridos em seus process operadonais.

O proces® produtivo da eanpresa an estudo é semelhante a de outras empresas,
constituindo-se de: producéo, distribuicdo, administracd® e finangas. A producéo transforma
0S meios eaondmicos em bens ou servigos. A distribuicdo consiste no proces e dividades de
vendas e entrega desses produtos ou servicos. A administrac@® e finangcas compreendem os
process e dividades internas. Nese mntexto, € importante que os gestores tenham controle
dos trés tipos de austos incorridos: o custo de producéo, o custo de distribuicéo e o custo de
administraca.

Essa dassficac®d de astos pode ser andisada e ontrolada de vérias maneiras,
dependendo da necessdade dos gestores, da tomada de dedsdo, dos reaursos disponiveis e
das atividades organizadonais. 1S evidencia que o controle de austos, enquanto ferramenta
de gestdo, serve para ontrolar as atividades operadonais em toda asua anplitude dravés da
fixac® de padroes.

No que diz respeito ao controle de astos, sugere-se que sgja aotado o custo-padréo,
por determinar antedpadamente o custo normal do produto, fadlitando, assm, a formacé do
seu preq de venda, pois considera o valor dos insumos, o valor da méo-de-obra eo valor dos
custos indiretos a des reladonados. E um custo de fadl identificac® e serve de instrumento
avaiativo e de melhoria cntinua na producéo, adequando-se & metas de diciéncia da
empresa. Os insumos s80 detalhados em quantidades produzidas (compradas) e valor unitério;
a mao-de-obra é detahada pelo tempo gasto na producéo de cala unidade; e os custos

indiretos detalham e consideram os slarios, 0s encargos ciais e outras despesas incorridas.



E a necessdade de plangamento e mntroles operadonais que impde as gestores a
conveniéncia de projetar o custo, como uma orientacd mercadologica, como uma daboracé
de or¢amentos ou como parametro de dicada organizagonal.

Se na empresa iste 0 custo-padrdo, fadl torna-se a daboracd® e o controle do
orcamento, ja que o custo-padrdo € uma espéde de orcamento, conforme dirma Martins
(2000, gue forcao desempenho do proces produtivo por ser fixado com base nos fatores de
producéo.

Considerando que o custo total é diretamente proporcional a0 volume produzido
(comprado), seu valor moneté&rio depende das quantidades adquiridas de cala produto. Na
empresa estudada, essas quantidades 0 estabeleddas pela demanda do mercado,
demonstrando que os custos s objeto de uma previsdo financerra eorcamentéria.

Nessa Optica 0 orcamento deve ser encarado como um plano ou um instrumento que
permite a gestor acmmpanhar e monitorar 0 desempenho da empresa, redimentando o
sistema de plangjamento, num processo estruturado de forma flexivel ou rigida, complexa ou
smplificada, centralizada ou participativa. O orcamento, segundo Horngren (1985, aduz uma
expressio quantitativa formal de planos da alministragé.

A funcdo de um orcamento é que define quantitativamente os objetivos e pormenoriza
os fatores intrinsems para dingi-lo, ou sgja, 0 orcamento baseiase no plangamento
estratégico da empresa e 0 seu acompanhamento ou monitoramento devera resultar em
controle.

O orcamento, na anpresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, vem sendo usado como
uma ferramenta que quantifica & metas para vendas, producdo, despesas administrativas,
lucro liguido e fluxo de caxa, e cntrole de resultados, agindo em perfeita harmonia e
sincronismo para aingir os objetivos desgjados. Ele deve ser gjustado as reds necesgdades da
empresa, pois cada uma tem seus principios, politicas e aitérios radonais de avaliac® e
controle. Deve, ainda, ser flexivel, a ponto de ser aperfeicoado ou manipulado, em
consonancia @m as pealliaridades da empresa e ©m as vivéncias de sua @licac@®
sistemética e ontinuada.

E uma ferramenta importante para o controle, pois, permite avaliar previamente todas
as funcBes operadonais da empresa objeto de estudo, com base an informagdes gerais,
confrontando o0 previsto com o redizado no intuito de verificar os resultados das metas
plangjadas auxiliando a avaliac@® do desempenho organizadgonal.

Através do controle orcamentario, a enpresa deve assgurar 0 maximo de rendimentos

dos meios econdmicos empregados no proces produtivo e no equilibrio de suas finangas.



Ele vem formaliza e sistematizar as atividades de plangamentos e @ntroles empresariais
com finalidade de avaliacé e mensuracé do desempenho organizadonal.

Para se dcancar 0 desempenho, € necessrio saber num primeiro instante, quais os
padrdes e os objetivos desgados, para, em seguida, definir a medida de desempenho e que
tipo de informagdes $0 necessrias para redizélas. Nese mntexto, o indicador de
desempenho representa informagdes dos fatores que determinam o alcance dos padrées ou dos
objetivos pré-estabeleddos.

Os indicadores de desempenho servem de base para o controle, através da mensuraca®
de nimeros indices ou de informagdes relevantes ao proces dedsorio.

A empresa investigada ndo apresenta um indicador de desempenho operadonal. O
desempenho global da empresa estd estrategicamente nos relatérios e na mente do seu
exeautivo. Portanto, as novas condi¢des de mncorréncias, estdo impondo o fortaledmento da
funcdo controle estratégico e operadonal nas empresas.

No estagio de esolucéo em que a enpresa estudada se encontra, pensa-se que, apos a
implantac® do novo sistema de informagdes e da proposta do conjunto de cntroles de
gestdo, a enpresa aote um modelo de indicadores de desempenho como, por exemplo, 0
Balanced Scorecard (BSC) ou o Tableau de Bord.

As conclusdes acaca da andlise da proposta, baseando-se an conjuntos operadonais
de ontrole de gestdo, sistemas de informagdes e processo dedsorio, na visdo do autor, foram
as guintes:

* investimentos em sistema de informagdes e antroles de gestdo estdo intimamente

reladonados,

* investimentos em sistema de informagdes, controles de gestdo e desempenho

eondmico aparentemente estdo reladonados,

» dgstemas de informagdes e mntroles de gestédo ddo suporte direto a0 proces

dedsorio;

* empresas que operam em ambiente dinamico e cmm orientacd® para 0 mercado,

investimentos em temologia levaram a maior rentabili dade;

* empresas que operam em ambiente dindmico e @m orientacd® para 0 mercado

terdo melhor desempenho se a@enderem as necessdades e desgjos de seus clientes;
e
* empresas que querem se manter no mercado deverdo integrar seus objetivos as

forcas que o mercado impde.



Qualquer acd implementada na ampresa investigada predsa de um acompanhamento
para saber se eta an dntonia mm as metas estabeleddas e mm a visdo do negocio da
empresa, corrigindo a cala momento os desvios de rumo.

Iso deve ocorrer porque & empresas vivem em um mercado de turbuléncia e
dinamismo, que e&ige delas um nonitoramento constante de seus reaursos e, a0 MesMo
tempo, garantia de retorno do capital investido, fato ese aucia para a sobrevivéncia da
organizacap.

Na e@a da informac, as estratégias empresariais ndo podem ser lineaes ou estaveis,
pois as empresas atuam em ambientes complexos, dinamicos, globalizados e an constante
transformac®. A espeddizac® empresaria, através de divos inteleduals, tem que ser
integrada aprocessos de negoécios visando ao cliente final.

A inovacé®, a qualidade e amelhoria mntinua nasceram com o suporte da teaologia
da informac@® e dos process e mntroles operadonais perfeitamente plangados e
exeautados.

Esss fatores forcam os gestores a mnstantes transformagdes e grimoramento das
estratégias empresariais, asegurando flexibilidade, eficada e seguranca en novas
oportunidades de negdcios e de mercados futuros, auxiliando-os no proces de cntrole de
gestéo e tomada de dedséo.

O Grupo Ribeiro Cereds vé atemologia da informacé integrando suas atividades,
process e mntroles operadonais, como o fator-chave que detara o crescimento e garantird a
competitividade da organizaca em mercados de eonomia globalizada.

Na busca onstante da cmpetitividade, os controles de gestéo integram a necessdade
de fomentar a andlise financera centrada no controle de astos, com a andlise de formacé de
valor, com vistas a percepcdo subjetiva de agregar diferencial ao cliente, através da existéncia
de aspedos qualitativos de informagdes.

Portanto, a integrac@® do sistema de cntrole nas organizages cria posshbilidades de
projecd® de cen@rios de negocios que possam refletir mudancas no ambiente, colocando o
gestor em condicOes de auar de forma dicaz sobre a@es administrativas proativamente.
Nese sentido, toda a enpresa compartiha e se compromete cm a eeaucd das metas
plangjadas a priori naredizac® dos resultados esperados.

A gestdo de ntroles operadonais, diada ada informacé@®, deve ser um proces
permanente, ndo ficando restrita aum momento de plangamento, devendo acompanhar todo o
ciclo de vida da empresa, sendo flexivel para perceber as mudangcas externas em termos de

possbili dades de estratégias de negdcios.



Asdm, o perfeito entendimento do sistema de @ntrole de gestédo, em sua perspediva
ampla, servira a proces dedsorio como verdadeiro instrumento de davancagem de

progres e ontinuidade dos negdcios.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo desenvolvido para daborac@® deste trabalho, bem como a pesguisa
exeautada na anpresa Ribeiro Cereds Importadora Ltda, permitem apresentar as conclusdes e

recomendagdes para futuras pesguisas.

5.1 CONCLUSOES

A sociedade depende das organizages para a manutencéo e implementacd® do seu
bem-estar. Nao obstante, as organizag@es criam um importante instrumento socia através da
dependéncia edo reladonamento ambiente-organizaca®, num processo din@mico e mmplexo.
A organizac® € um sistema derto, onde & relagdes estdo sujeitas a mudancas a cala
instante, integrando os acontedmentos ambientais com as posshili dades da empresa, visando
a sobrevivéncia e ompetitividade da mesma.

A evolucdob da emnomia e conseqlentemente, do mercado competitivo global,
produziram efeitos diretos na forma de gestédo empresarial das empresas. Mediante is, as
organizag@es tiveram que readequar seus plangamentos para a onseaucéo dos objetivos e
metas impostas pelo atual mercado e pelos clientes. A gestédo empresarial deve etar voltada
ndo somente adar respostas as transformagdes do ambiente interno e externo, mas, também,
disponibilizar aos gestores instrumentos cgpazes de auxiliar o gerenciamento na busca de
solucdes e oportunidades empresariais.

Nesse sentido, as empresas atacalistas distribuidoras tém significancia no processo
basico de trocas e na caleia de dastedmento, buscando a melhoria dos fluxos dos produtos,
informagdes e dinheiro, com o objetivo de ayregar valor ao consumidor final no atendimento
de suas necessdades e expedativas. Elas contribuem na gerac@® de riquezas e divisas para a
emnomia, levando desenvolvimento ecmndmico para & regides onde estdo instaladas, como
também para o pais.

Diante dessa perspediva, o presente trabalho buscou contribuir através de uma revisao
bibliogréfica eestudo de cao, para que a enpresa do setor atacalista distribuidor estudada,
possa licar de maneira dicazos relatorios e os controles disponibilizados pelos sstemas de
informagdes gerenciais, como instrumentos de gestédo, que garantiram a perenidade da

empresa eque posshilitaram 0 seu desenvolvimento, de seus bens e servicos.



Os objetivos propostos desta dissrtacd foram atingidos. O objetivo geral foi
acancado ao apresentar conceitos, informagdes, registros de dividades e procedimentos
operadonais que suportam e identificam a proposta de ntroles operadonais de gestdo,
fundamentada no sistema de informagdes da empresa. Observa-se que o trabalho teve objetivo
de gresentar uma proposta de ntroles operadonais e ndo de faze aplicac@® pratica do
mesmo.

Pela alogéo de um sistema de cntrole de gestdo, a empresa tornar-se mais atuante no
mercado, utili zando-se de modernas e seguras inovagdes temoldgicas para reladonar-se am
todos os elementos da caleia de easteamento. Is implica também, um grau de risco na
busca de rentabili dade ede produtividade.

Os objetivos espedficos, também, foram integramente dingidos. Primeiramente,
caaderizou-se uma anpresa do setor atacalista distribuidor de produtos industrializados, em
seguida foram identificados controles operadonais de suporte & proces de gestdo
contemplados na literatura, aplicaveis a anpresas deste setor e depois, foi verificado controles
operadonais de gestdo gerados pelo sistema de informagdes atual da enpresa Ribeiro Cereds
Importadora Ltda.

Logo apds, demonstrou-se 0s registros, procedimentos e mntroles operadonais
envolvidos neste proces produtivo, com o detalhamento das atividades de cala setor da
empresa objeto deste estudo.

Na seqiéncia, foi proposto um conjunto de cntroles operadonais de gestédo para a
empresa etudada, com base en fundamentacd® tedrica e prética Esta proposta foi
diredonada a eeaucéo da funcéo controle, com vistas a descentralizago e flexibilizacé® do
proces de tomada de dedsdo no ambito organizadonal.

Por ultimo, foram apresentados alguns instrumentos de @ntrole de performance Esses
instrumentos de performance permitirdo aos gestores a utilizac® de diredonadores de
reaursos financaros e ndo-financeros, para a #ocac® dos custos de distribuicdo e a
avaliacd do desempenho empresarial como um todo e em partes.

Acredita-se que, apesar do estudo estar voltado para uma numa empresa do setor
atacalista distribuidor, em maior ou menor grau possa @ntribuir para amelhoria detiva da
gestdo de ampresas que utili zam-se de processos produtivos smelhantes.

A melhoria detiva deve ser norteada pelo aperfeicoamento de procedimentos e
controles operadonais, como meio de assgurar a continuidade da organiza¢a, atendendo,

dessaforma, aos objetivos e metas contemplados na dedarac@® de missio da enpresa.



5.2 RECOMENDACOES

A descricdo das atividades desenvolvidas, suas tarefas e fluxos de informagdes e

controles foram os procedimentos mais demorados, pelo aspedo de ndo existir tais, em forma

descritiva epadronizada.

Cabe ressdtar que ndo se teve apretensdo de esgotar o asaunto tratado, mas sm, de

aaeditar que de servirh como referéncia para novos estudos e cmo reflexdo aceca de um

conjunto de wntroles operadonais de gestdo reladonados, a descentraizac@ e a ciclo

produtivo de eanpresas do setor atacalista distribuidor de produtos industrializedos.

Y

‘,///

Ness sentido recomenda-se para futuros estudos:

fazeg uma andlise mais profunda das atividades operadonais de ampresas do setor,
com vistas a medir a dicada de seus gestores e Sseus process operadonais em
consonancia mm os gstemas de informagdes,

rediza estudos das tendéncias de distribuicdo de dase mundial com o objetivo de
aprimorar e transferir conhedmentos no ambito empresarial do setor;

testar o conjunto de @ntroles operadonais de gestdo proposto em outra ampresa do
setor, pois 0 mesmo ndo exclui a posshilidade de glicac® noutra enpresa, visando
identificar posdveis diferencas tendo em vista & particularidades de cala enpresa; e
analisar a viabilidade de implantacé® da proposta do conjunto de cntroles no sentido
de verificar arelac@® custo/beneficio na reducéo de perdas e desperdicios ocorridos ao
longo do proces produtivo e seus reflexos em ofereca bens e servicos com meior
valor agregado.

Entende-se que em outras empresas do setor 0 estudo possa asumir caaderisticas
distintas das apresentadas neste trabaho, porém, a base de @licacd e o

desenvolvimento tendem a permanece.
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