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RESUMO

Diante do atual cenario competitivo, 0 comércio esta buscando alternativas que garantam
sua continuidade, e para que uma empresa tenha continuidade é necessario um sistema
que possua uma fonte de informacdes e dé suporte a tomada de decisdes. Assim, torna-
se necessario um entendimento das tomadas de decisdes e sua implicacdo frente aos
fenémenos no ambiente interno e externos observando o gerenciamento eficiente dos
negocios onde somente se consegue utilizando as Praticas Gerenciais garantinde um
posicionamento essencial para sustentabilidade e 0 aumento do poder competitivo frente
aos concorrentes das empresas. Nesse contexto, essa pesqguisa teve como objetivo geral
o de analisar a importancia das praticas de Contabilidade Gerencial na tomada de
decisdo pelos gestores das empresas alimenticias localizadas na cidade de Sousa-PB.
Com o intuito de verificar quais as praticas gerenciais empregadas nas empresas
sousenses do setor de distribuicdo de alimentos, no qual os sujeitos da pesquisa formam
os gestores que responderam a um questionario. Utilizando-se de uma metodologia
descritiva e exploratdria, além de bibliografica e pesquisa de campo. Obtendo nos
resultados alguns dados preocupantes quanto a qualifica¢do do profissional responsavel,
observando que os mesmo ndo tém um conhecimento adequado para assumirem o cargo
de gestor {80%). Além da falta de preocupacdo das empresas (80%) em néo utilizar
sistemas de medicdo de desempenho e sistema de custos. No entanto, pode-se
identificar que nessas instituicdes existem metas a serem alcancadas com elaboragao de
orcamentos. Porém, deve-se provocar uma maior conscientizacao e comprometimento
dos gestores para a realizacao de a¢des coletivas em busca de informagdes gerencias e
contabeis que os ajudem no processo decisorio. Tornando-se necessaria a adogao de um
bom gerenciamento através da Contabilidade Gerencial capaz de criar € manter a
eficiéncia e eficacia, buscando se adaptar ac novo mercado competitivo.

Palavras Chaves: Praticas Gerencias; Contabilidade; Distribuidoras Alimenticias.



ABSTRACT

In view of the current competitive scenario, the market is seeking alternatives to ensure
their continuity, and for which a company has continuity and needed a system that has a
source of information and support in making decisions. Thus, it is necessary to an
understanding of decision making and its implication in the face of phenomena in the
internal and external observing the efficient management of business which can be
achieved only using the Management Practices positioning essential to ensuring
sustainability and increasing the competitive power to the front competing firms. In this
context, this research had as objective generality to analyze the importance of the
practical ones of countable management in the taking of decision for the managers of the
located nourishing companies in the city of Sousa-PB. With the design of checking what
the practices regency maid on the companies sousenses of the sector of distribution of
foods, on which the subjects from research they form the handlers what they answered to
a questionnaire. Using the methodology of descriptive and exploratory, in addition to the
fiterature and field research. Getting results in some disturbing data regarding the
qualification of professional responsibility, noting that even do not have adequate
knowledge to assume the post of manager (80%). Besides the lack of concern for firms
(80%), not to use performance measurement systems and system costs. However, it can
be identified that in these institutions goals exist to be reached with elaboration of
budgets. However, it should lead to a greater awareness and commitment of the
managers for the achievement of collective actions in search of information managers and
accounting to help in the decision-making process. Making it necessary to adopt a good
management through the Managerial Accounting to create and maintain the efficiency and
effectiveness, seeking to adapt to new competitive market.

Keywords: Management Practices, Accounting, Distribution Food.
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1 INTRODUGAO

1.1 Delimitagao do tema e problematica

Diante do atual cenarioc competitivo, 0 comércio esta buscando alternativas que garantam
sua continuidade, e para que uma empresa tenha continuidade & necessario um sistema
gue possua uma fonte de informagdes e dé suporte a tomada de decisdes. Com isso, as
organizagdes e seus gestores estdo cada vez mais necessitando monitorar tanto seu
ambiente externo como interno tendo em vista as constantes modificagbes impostas por
esse cendrio e a pressio exercida pelos acionistas com relagdc ao retorno dos seus

investimentos.

Assim, torna-se necessario um entendimento das tomadas de decisdes e sua implicagéo
frente aos fendmenos no ambiente interno e externos observando o gerenciamento
eficiente dos negdcios onde somente se consegue utilizando as Praticas Gerenciais
garantindo um posicionamento essencial para sustentabilidade e o aumento do poder

competitivo frente aos concorrentes das empresas.

Dentro deste contexto, as distribuidoras alimenticias, atuaimente, vém buscando
reorganizar suas a¢des no mercado com estratégias que firmem uma maior influéncia
entre elas e seus parceiros, bem como aderindo a um intenso programa de
modernizagdo, investindo em tecnologias de informagdo e comunicagde (MARQUES e
ALCANTARA, 2004).

Cunha (2002) comenta que para uma gestdo empreendedora, as estratégias e as
praticas gerenciais devem buscar a inovagao, a aceitagdo das mudangas e a inclusao
das competéncias inovadoras. Ou seja, para uma gestdo empreendedora € necessario a
busca permanente da inovagao, adotando praticas gerenciais tais como a de antecipar
acontecimentos e a procura por informagdes relevantes que possam ajudar nos

resultados positivos para a organizagao.

Observa-se que essa necessidade de inovar e de maior integragio nas distribuidoras de
alimentos estdo modificando a forma de se fazer negdcios, estimulando os
administradores a oferecerem seus produtos ou servicos aos seus clientes de maneira

mais rapida, barata e superior do que a da concorréncia.
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Dessa forma, é possivel admitir como premissa gque a presenca dos conceitos, técnicas e
as praticas gerenciais incorporados ao modelo de gestdo de uma empresa devem
permitir que ela possa ter uma gestdo mais eficiente e eficaz. Diante do exposto, busca-
se responder a seguinte problematica: Quais as Praticas de Gestdo Contabeis

utilizadas pelas empresas Distribuidoras de Alimentos de Sousa-PB?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

o Verificar a importancia das praticas de Contabilidade Gerencial na fomada de
decisdo pelos gestores das empresas alimenticias localizadas na cidade de
Sousa-PB.

1.2.2 Objetivos Especificos
¢ Mostrar a importancia da contabilidade gerencial como ferramenta para tomada de
deciséo;

+ Identificar a influéncia das praticas gerenciais no desenvolvimento e crescimento

de uma empresa;

» l|dentificar instrumentos de auto-avaliagdo tendo como referencial as praticas

gerenciais observadas nas empresas.

1.3 Justificativa

As empresas precisam em sua administracéo de ferramentas que auxiliem os gestores

ao desenvoivimento do seu trabalho de forma eficaz. Sabe-se que uma empresa, gue
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adota uma determinada pratica gerencial, que contraponha os aspectos da gestio,
poderd se prejudicar no mercado.

Observa-se que nos anos 90, a industria brasileira de alimentos passou por grandes
mudancas, produzida por dois fatores: a abertura as importacdes, que teve como
conseqiéncia a criagdo de novos produtos e estimulou a concorréncia; e o outro fator foi
a estabilizagdo monetaria, pois o aumento do poder aquisitivo dos consumidores
contribuiu para ampliar o mercado (CANDIDO e VIEIRA, 2006).

Ainda conforme os autores, a indastria alimenticia brasileira tem presenga significativa no
mercado. As maiores empresas do setor tém alcangado elevados niveis de produtividade

e tém tido o mesmo acesso a tecnologia dos processos administrativos.

Desta forma, as distribuidoras devem ter um bom planejamento e com isso, otimizar os
resultados das empresas. Na busca de oferecer produtos de qualidade e uma distribuigcéo
de mercadorias organizada, uma vez que, os gestores deste setor sdo conscientes de

gue o mercado € oscilante.

Diante disso, a cidade de Sousa-PB encontra-se amplamente diversificada, com varias
empresas alimenticias, as quais sdo de suma importdncia, ac desenvolvimento
econdmico da cidade. Cabe esclarecer que as empresas pesquisadas geram empregos,
e com isso, ajudam no desenvolvimento da cidade além de contribuir com o ICMS para o

crescimento do Estado da Paraiba.

Além do que, as praticas de Contabilidade Gerencial podem proporcionar aos gestores os
meios gue os levam a atingir a eficacia organizacional, com ¢ menor sacrificio de
recursos possiveis, conduzindec-a efetivamente ac cumprimentc de sua missao,
garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio necessario para a sua continuidade. Assim,
a pesquisa se justifica na medida em que permite conhecer as praticas usualmente

utilizadas pelos gestores no setor alimenticio.

Através disso, espera que essa pesquisa venha esclarecer e orientar a novas diregdes
empresariais, com a intencdo de fazer surgir novas estratégias contabeis, as quais
possam ajudar ao desenvolvimento econdmico e social do municipio. Por esta

perspectiva, surge a importancia desta pesquisa nas empresas que atuam no setor de
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distribuicio de alimentos, a fim de contribuir para o uso e adogéio de novas praticas
gerenciais por parte dos gestores.

1.4 Metodologia

Segundo Lakatos (2001, p. 108), os procedimentos metodologicos “constituem etapas
mais concretas da investigag&o, com finalidade mais restrita em termos de explicagdes
gerais dos fendmenos menos abstratos”. Dessa forma, a pesquisa € fundamental para o
desenvolvimento de um projeto, pois é através dela que podera chegar ao conhecimento,

na busca de respostas para questdes propostas, utilizando-se de métodos cientificos.

Para obter novos conhecimentos no campo da realidade e da pratica, a pesquisa
cientifica &€ um importante recurso. Gil (1999) afirma que a mesma & um processo de
descoberta para problemas elencados mediante o emprego de procedimentos cientificos

e através de um processo formal e sistematico.

1.4.1 Classificagio da pesquisa

Demo (2000) enfatiza que para que um trabalho possa ser reconhecido como cientifico,
ele precisa ser légico, sistematico, coerente e, sobretudo bem argumentado. Isso o

distancia de outros conhecimentos, como o senso comum, sabedoria, ideologia.

Assim, quanto aos objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva, uma vez que, esse
tipo de estudo objetiva evidenciar as caracteristicas de um objeto de estudo
(GONSALVES, 2007). Sendo também de carater exploratério, segundo Gil (1999, p. 43),
“pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral,

de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”.

Quanto aocs procedimentos adotados sera utilizada a pesquisa bibliografica e a pesquisa
de campo. Para Silva (2006 p. 54):

“Pesquisa bibliografica ¢ um tipo de pesquisa realizada pela maioria dos
pesquisadores mesmo em seu predmbulo. Essa pesquisa explica e
discute um tema ou problema com base em referencias tedricas ja
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publicadas em livros, revistas, periddicos, artigos cientificos etc. podem
ocorrer pesquisas exclusivamente com base em fontes bibliograficas”.

Com relagdo a pesquisa de campo, Silva (2008 p. 57):

“A pesquisa de campo consiste na coleta direta de informacgdes no local
onde acontecem os fendmenos;, é aquela que se realiza fora do
laboratério, no préprio terreno das ocorréncias. Nao se deve confundir
pesquisa de campo com coleta de dados, pois todas as pesquisas
necessitam de coleta dos dados, porém, na pesquisa de campo, oS
dados s8o coletados in foco, com objetivos preestabelecidos,
discriminando suficientemente o que & coletado.”

Diante do exposto, o pesquisador terd que estar aportado de um acervo cultural, pois
este tera que estar em contato direto com vérios textos. Ja no que se confere 4 uma
pesquisa de campo, esta norteara o pesquisador nos seus objetivos e metas almejadas,
através dos dados levantados.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa classifica-se como qualitativa, pois gera a
possibilidade de interpretagbes dos dados coletados e identificades, bem como ajuda a
esclarecer os pontos investigados. Conforme Gonsalves (2007), esse tipo de pesquisa
preocupa-se com a compreensao e a interpretacao dos fatos. Gil (1999) menciona que os
estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de

um determinado probiema, analisando a influéncia mutua das variaveis.

Classificando-se também como quantitativa, uma vez que o questiondrio aplicado tinha
questdes de miltiplas escolhas, dessa forma, foi necessaria a tabulacédo e qualificacao
das respostas. Richardson (1999), afirma que, esse tipo de pesquisa caracteriza-se pelo
emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informag¢des, quanto no

tratamento delas por meio de técnicas estatisticas.

1.4.2 Universo da Pesquisa

A pesquisa analisa as praticas gerenciais empregadas nas empresas sousenses do setor
de distribuicdo de alimentos, que perfazem um total de 9 (nove) empresas. No qual os
sujeitos da pesquisa formam os gestores, que se dispusera a responder o instrumento de
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pesquisa e que expressaram as possibilidades institucionais de exercicio da gestao, uma

vez que estes sao os responsaveis pelas tomadas de decises dentro das organizacdes.

A pesquisa foi realizada com uma amostra restrita a cinco distribuidoras alimenticias
atuantes na cidade de Sousa-PB. De modo que a amostra da pesquisa totalizou em 5
distribuidoras alimenticias que se dispuseram a contribuir com a pesquisa, respondendo
ao questionario:

Distribuidora de Alimentos Capanema;
Distribuidora de Alimentos DSA;
Distribuidora de Alimentos V6 lta;
Distribuidora de Alimentos AG.

Distribuidora Somar Pau Brasil.

SRR N RN

Todos esses gestores foram informados sobre a importdncia da participagio voluntaria
na pesquisa e quais eram 0s objetivos da mesma. A pesquisa foi realizada com as cinco

distribuidoras alimenticias atuantes na cidade de Sousa-FB.

1.4.3 Procedimentos de Coleta de Dados

No intuito de analisar as praticas de gestao utilizadas nas distribuidoras alimenticias, sera
aplicado um questionario estruturado com perguntas abertas e fechadas aos gestores
dessas empresas. O periodo analisado sera o primeiro semestre de 2011, no qual, os

questionarios foram aplicados entre os meses de abril e maio do mesmo ano.

Geralmente o questionario € indicado para buscar informagdes sobre opiniao, expectativas
e percepgbes sobre objetos ou fatos, no intuito complementar informagdes sobre esses
fatos ocorridos que nao puderam ser observados pelo pesquisador, como acontecimentos
historicos ou em pesquisa sobre histéria de vida, sempre lembrando que as informagdes

coletadas séo versdes de fatos ou acontecimentos (GONSALVES, 2007).

Diante do exposto, o questiondrio foi elaborado contendo critérios para averiguar quais as

praticas que os gestores utilizam, de forma a obter a informagéo que permitisse identificar
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o perfil do entrevistado, analisar quais os aspectos relacionados a tomada de deciséo,
além dos aspectos relacionados a contabilidade.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a aplicagdo de questionarios nas
distribuidoras, onde, alguns gestores foram analisados, podendo assim, observar por
meio dos dados apurados as praticas adotadas por estes e os resultados destas. Desse
modo, a andlise e tratamento dos dados versaram sobre as principais caracteristicas,
idéias, percepcdes e praticas de gestdo. Os dados foram organizados e analisados por
meio de uma planilha Microsoft Excel ®.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Surgimento da Contabilidade

Marion (2005) comenta que a contabilidade é tio antiga quanto & origem do homem, de
forma que antes de Cristo ja existia a competicdo no crescimento da riqueza, que na
época se tratava do rebanho de ovelhas, como o caso de Jacd e seu sogro Labdo que

disputavam suas riguezas, encontrado no livro de Génesis.

Segundo Tinoco e Kraemer (2006), os primeiros registros contabeis ocorreram a cerca de
6.000 anos a.C. na regido do Egito, e o surgimento da Contabilidade foi no Oriente,
especialmente na China, na india, no Egito, e também na Grécia, ocorrendo

paralelamente com o aprendizado e o desenvolvimento da matematica.

De acordo com Martins (2002, p.03):

O homem primitivo passou a evidenciar a riqgueza patrimonial que
detinha em inscricées pintadas nas paredes das grutas e também em
pedagos de 0ss0s, por meio de riscos ou sulcos. O desenho do animal
ou do objeto representava a natureza daquilo que o homem primitivo
havia conquistade e guardava. Os rabiscos que quase sempre se
seguiam ao desenho da coisa ou do objeto denunciavam a guantidade
existente. Os homens utililizavam a Contabilidade para definir quanto
alguem possuia de um determinada mercadoria e qual o valor de troca
dessa mercadoria em relagdo a outra.

Diante disso, entende-se que a contabilidade surgiu com o objetivo inicial de controlar o
patrimdnio individual. No entanto, com a globalizagdo e as necessidades mercantis
passou também a controlar o patrimbnio das organizagfes. Foi assim que, conforme
ludicibus (2006) a Contabilidade Antiga passou para a Moderna por volta do século Xl e

XIIl, através do grande desenvolvimento econémico.

O autor ainda menciona que grandes centros comerciais comegavam a se formar na
Europa, a contabilidade acompanhou toda essa evolugdo tendo que desenvolver
métodos que facilitasse o controle e o gerenciamento dos negocios, surgindo em fungao
disso as primeiras manifestacdes do Sistema das Partidas Dobradas.
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No Brasil a contabilidade surgiu em 1945, através da necessidade de registro dos fatos
patrimoniais das empresas, com isso, houve a publicagao do decreto Lei n.° 78.938 que
foi estabelecido o ensino da Contabilidade no pais. Esse decreto dividiu o ensino contabil
em dois niveis: o0 médio, para formar técnicos de contabilidade, € o superior, para formar
Bacharéis em Ciéncias Contabeis e Atuariais (CREPALDI, 2007).

Segundo Dornelas (2007), o mundo tem passado por varias transformacdes em curtos
perfodos de tempo, principalmente no século XX, quando foi criada a maioria das
invencdes que revolucionaram o estilo de vida das pessoas. Com isso, observa-se que a
contabilidade desenvolveu-se em resposta a essas transformacgdes, buscando sempre

evoluir em novos tempos.

Assim, Marion (2007, p.1), acrescenta que:

A contabilidade & o grande instrumento que auxilia a administracac a
tomar decisfes. Na verdade ela coleta todos os dados econdmicos
monetariamente, registrando-se em forma de relatérios ou de
comunicados, gue contribuem sobremaneira para a tomada de decisdes.
A contabilidade & a linguagem dos negocios. Mede os resultados das
empresas avalia o desempenho dos negocios dande diretrizes para a
tormada de decisdes.

Diante do exposto, a contabilidade é uma ciéncia que estuda, orienta, controla, registra e
administra uma empresa através de dados levantados de suas demonstragdes, que

podem ajudar no desenvolvimento do patrimdnio e no processo decisdrio das empresas.

Tinoco e Kraemer (2008), explica que o registro, a acumulagdo, a mensuragéo, a
avaliagdo, bem como a divulgagdo das atividades e operagdes das organizagdes em
geral sio feitos pela Contabilidade, desde ha muito tempo, de forma sistematica, através

de suas demonstracdes contabeis.

Percebe-se que o comportamento do mercado e ¢ acréscimo na demanda pela rapidez
na tomada de decisdes vém indicando que a contabilidade acaba por ser utilizada como
fonte de informagio. De modo que, as informagbes contabeis vém auxiliando aos
gestores em seus planejamentos e suas decisdes, pois com a sua utilizagdo, os

administradores podem elaborar planos para o futuro da empresa.
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Neste sentido, Marion (2005), define contabilidade como o instrumento que fornece
informagdes destinadas a prover seus usudrios de dados para ajuda-los na tomada de
decisbes dentro e fora da organizacdo. Para Crepaldi (2007) a Contabilidade & um
instrumento da fungao administrativa que tem como finalidade controlar o patrimonio das
entidades, apurar seus resultados, bem como prestar informacdes sobre esses

resultados aos diversos usuarios das informacgdes contabeis.

Através dessas definigdes, percebe-se que a contabilidade ndo pode ser vista apenas
para cumprimento de obrigagbes fiscas e determinacdes legais, pois a mesma é um
instrumento de grande valia para as empresas, por fornecer informagdes aos gestores,

para que estes possam analisar e tomar a decisao correta e com lucratividade.

Dessa forma, compreende-se que a Ciéncia Contabil torna-se um ramo da ciéncia, que
estuda o patriménio das organizagées representando um método comum de
comunicag¢do nos negocios e que indica uma das principais ferramentas de auxilio na

administragdo, bem como no desenvolvimento das entidades.

Por esta via, confirma-se ¢ propédsito da contabilidade junto ao processo de gestdo, o
gue, pode evidenciar que a mesma instrumentaliza e auxilia o sistema de informacao, de
forma que venha a surtir elementos que facilitem a possiveis planejamentos e posteriores

tomadas de decistes dentro de uma organizacio.

2.2 A Contabilidade Gerencial

Nas ultimas décadas, o processo de gestdo das organizagbes foi caracterizado por um
conjunto de técnicas gerenciais voltadas para o fornecimento de informagdes contabeis
gue ajudassem na administracdo da empresa. De modo que, para Souza, Lisboa e
Rocha (2003), a Contabilidade Gerencial tem sido reconhecida como um destacado

alimentador das informagdes utilizadas pelos gestores empresariais.

Diante disso, para atender a administragdo de uma empresa, foram desenvolvidos
estudos na busca de criar métodos contabeis voltados para o fornecimento de

informacdes que ajudassem na tomada de decisdes com agilidade e seguranga.
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Dessa forma, percebe-se que a Contabilidade Gerencial esta relacionada a um conjunto
de praticas institucionais e aceita dentro da empresa, pelo fato de fornecer informacdes

Uteis e relevantes que orientam os gestores na formulagédo de suas agdes.

A Contabilidade Gerencial auxilia os gestores a desenvolver suas atividades, que
compreendem o planejamento, dire¢do, motivacdo e o controle. Ela esta voltada mais
para uma visao futura, dando menos importancia a precisdo, no gual ndo é limitada pelos
principios contabeis geralmente aceitos e nem é obrigatéria, porém torna-se necessaria
dentro de uma organizagéo (MIRANDA e SILVA, 2002).

ludicibus (1998, p. 21), caracteriza a Contabilidade Gerencial como:

[..] um enfoque especial conferido as varias técnicas e procedimentos
contabeis ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na
contabilidade de custos, na analise de balangos, etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma
de apresentac@o e classificaglo diferenciada, de maneira a auxiliar os
gerentes das entidades em seu processo decisario.

Ja Crepaldi (2007, p. 20) define Contabilidade Gerencial como:

O ramo da contabilidade que tem por objetivo fornecer instrumentos aos
administradores de empresas que os auxiliem em suas funcdes
gerenciais. E voltada para a melhor utilizacdo dos recursos econdmicos
da empresa, através de um adequado controle dos insumos efetuados
por um sistema de informagéo gerencial.

Diante de tais definigbes, observa-se que através das ferramentas geradas pela
contabilidade gerencial os empresarios passam a ter melhores condi¢gbes de analisar
seus nhegocios, podendo eliminar situacdes futuras que podem até inviabilizar a
continuidade da empresa. Com isso, obtendo um maior controle sobre as atividades que
influenciam diretamente na lucratividade da empresa, através das informacdes
financeiras e contabil o que facilita a concretizagdo das agbes dos gestores dentro da

organizagao.

A Contabilidade Gerencial se diferencia da Contabilidade Financeira em varios aspectos.

A primeira controla as operagbes e os custos na busca de solucionar problemas
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especificos gerando informagdes U(teis para a tomada de decisdes voltadas a
administragdo das empresas. Ja a segunda, € um processo de elaboracdo de
demonstrativos financeiros com objetivos externos da organizacéo, tipo: os acionistas,

credores e autoridades governamentais (CREPALDI, 2007).

No entanto, observa-se que na pratica gerencial tais informagdes financeiras ajudam a
identificar, mensurar e analisar os recursos da empresas, assegurando que esses
recursos sejam usados com responsabilidade e apropriadamente pela administragao da
empresa.

Garrison e Noreen (2007) explicam que a Contabilidade Financeira esta voltada para o
publico externo. No qual, tras informagdes objetivas e precisas atraves dos seus
relatérios resumidos sobre a entidade, tornando-se uma contabilidade obrigatoria e que
segue o0s principios contabeis. No entanto, preocupa-se com a forma de medir e

comunicar eventos econdmicos.

No caso gerencial, os autores mencionam que esse tipo de contabilidade serve para
planejar, controlar e avaliar o desempenho da empresa. Com decisdes gque afetam o
futuro, pois suas informagdes sfo oportunas e relevantes para dar continuidade a
organizagdo, através de relatérios detalhados sobre seus clientes, departamentos,

produtos e até mesmo seus fornecedores.

Nesse contexto, a maioria das organizagdes contrata um profissional especifico para
assumir o0 cargo gerencial ligado a assuntos operacionais, que € o Controller. Que por
sua vez, tem a funcdo de preparar relatdrios para o plangjamento e avaliagdo das
atividades da organizacdo e de fornecer informagdes necessarias para O processo

decisério, afirma Jiambalvo (2009).

Para Horngren, Sundem e Stratton (2006, p.14) "a posi¢ao de confrofler varia em estatura
e responsabilidade de empresa para empresa. Em algumas, ele estd confinado a
compilar dados, basicamente para relatérios externos”. Em outros ele ajuda no controle

gerencial, tornando-se consultores internos.

A Figura 1 evidencia, através de um organograma, como um departamento de

controladoria pode ser organizado, podendo ser observado que esse tipo de cargo exige
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habilidades em contabilidade e comunicacéo, trabalhar em equipe e conhecimento nos
setores em que a empresa atua.

Orgamentos ¢ Registro de
analise de m Custos
desempenho

Figura 1 — Organograma do Departamento de Controladoria
Fonte: Adaptado Homgren, Sundem e Stratton (2006)

Percebe-se que o Confrofler exerce um cargo de responsabilidade dentro de uma
empresa, prestando assessoria € com autonomias no setor contabil. Fornecendo dados
importantes como os relatérios financeiros para o planejamento e controle da
organizacao.

Diante dos fatos, observa-se que a contabilidade gerencial esta voltada ao publico interno
da empresa, tendo como objetivo avaliar qual o custo beneficio das atividades
desenvolvidas que podem influenciar nas decisbes dos gestores para tomada de
decisdes futuras que venham a da lucratividade a organizagao.

2.2.1 As Praticas Gerenciais

Nos Ultimos anos, o ambiente de negécios tem se caracterizado por um crescente
aumento das pressdes sobre as organizagdes, devido a um conjunto de mudancgas
politicas, econdmicas e sociais que dificultam cada vez mais a obtenc&o das devidas
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condicdes de sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas (CANDIDO e VIEIRA,
2006).

As Praticas de Contabilidade Gerenciais sdo métodos adotados pelas empresas no
intuito de melhorar as suas condicbes administrativas, com propésito a contribuir para o
seu desenvolvimento e inovacdo. Possibilitando entdo um melhor posicionamento no

mercado, sempre buscando a sobrevivéncia € o desenvolvimento das organizagées.

Assim, percebe-se que para uma organizagao obter sucesso torna-se necessario que
seja estruturada de forma que esta ndo venha a falecer nos dois anos de vida. E para
evitar que isso aconteca, & importante criar estratégia e desenvolver praticas na gestao

de pessoas, de tecnologias, de parcerias, alem de cuidar do meio ambiente.

Ressalta-se que por meio do estabelecimento das préticas gerenciais, € facilitado para os
gestores o aperfeicoamento no exercicio de suas fun¢des e lideranga de suas equipes de
trabalho. Observando, com isso, que uma empresa qualificada deve oferecer aos seus
funcionarios e clientes um ambiente acolhedor, no qual venha influenciar positivamente

na continuidade e lucratividade da organizagao.

De acordo com Steven (2005), as praticas gerenciais surgem como alternativa
significativa para o gestor, com capacidade de contribuir para que as entidades consigam

manter-se atuantes no mercado.

Dentro dessa realidade ha varias praticas gerenciais, no entanto as destacadas nessa
pesquisa sao: Gestdo Estratégica, Estrutura Organizacional, Gestao de Pessoas, Gestao
de Tecnologia, Meio Ambiente, Gestao de Negdcios, Medidas de Desempenho, Analise
Custo-Volume-Lucro, Planejamento, Analise de Demonstrativos Contabeis e Controle

Orgamentario.

2.2.1.1 Gestéo Estratégica

Na categoria Gestdo Estratégica, segunde Cunha (2002, p.15):
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A administracdo estratégica € um processo continuo de determinagao
da missdo e objetivos da empresa no contexto de seu ambiente externo
e de seus pontos fortes e fracos internos, formulacédo das estratégias
apropriadas, implementagéo dessas estrategias e execugio do controle
para assegurar que as estratégias organizacionais sejam bem
sucedidas quanto ao alcance dos objetivos.

Sobre a afirmativa do conceito de administragéo estratégica o autor quis afirmar que
apesar de formulada, a mesma deve ser constantemente avaliada em virtude da

dinamicidade do mercado, seja interno ou externo.

Levando sempre em consideragdo as constantes mudangas que ocorrem, fazendo com
que certas praticas gerenciais antes estabelecidas sejam repensadas para uma melhor
insercdo dentro do contexto na qual a empresa encontra-se situada, uma vez que esta
estara aliada a competitividade.

Segundo Cunha (2002, p. 32) “a estratégia é a determinagdo de metas basicas em longo
prazo e os objetivos de uma empresa € a adogio das linhas de agao e aplicagdo dos

recursos necessarios para alcancar estas metas.”

Assim, quando se fala sobre praticas gerenciais, principalmente de continuidade das
empresas frente as diversas variaveis existentes como a concorréncia, a determinacao
de estratégias torna-se algo prioritario para o desenvolvimento da empresa. Diante disso,
uma empresa deve tracar seus objetivos e metas de modo a viabilizar o alcance dos

propésitos almejados.

2.2.1.2 Estruturas Organizacionais

No que diz respeito as categorias das Estruturas Organizacionais, Tachizawa e Scaico
(1997 apud Cunha e Santos, 2005, p.10) afirmam:

A determinagdo da estrutura da empresa deve levar em conta sua
complexidade. A complexidade, que se compbe em diferencia¢éo
vertical, diferencia¢ado horizontal, hierarquica e dispers&o espacial, ira
influenciar a departamentalizagao da empresa. Esta
departamentalizagéo pode ser: funcional, territorial, por produto ou
servico, por clientes, por processos, por projetos, matricial e mista.
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Sobre a questdo estrutural da empresa em relacdo as praticas gerenciais deve-se levar
em consideracao o grau de complexidade, pois 0 mesmo determinara como sera feita a
alocagdo dos diferenciais verticais, horizontais e a hierarquia que por final atingira a
dispersao espacial, isto &, a necessidade de departamentalizacdo dos setores para
consecucao dos objetivos preestabelecidos. E esta divisdo viabilizara um melhor
desempenho e desenvolvimento para a empresa, deixando-a mais organizada de forma

que consiga conduzir melhor, as metas almejadas.

2.2.1.3 Gestédo de Pessoas

Na categoria de Gestao de pesscas, segundo Cunha e Santos (2005, p.16):

Numa economia baseada na informag¢8o e no conhecimento, as pessoas
tornam-se cada vez mais elemento essencial dentro da organizagdc. Para
construir o capital humano, a gestdo de recursos humanos desenvolve
estratégias para assegurar uma forga de trabalho com superior habilidade e
conhecimentos.

Com relagdo as praticas gerenciais torna-se essencial a Gestdo de Pessoas, pois de
acordo com os autores convém afirmar que a economia baseia-se na informag¢do e no
conhecimento, logo as pessoas tornam-se essencial para continuidade da empresa. Uma
vez que, s30 as mesmas que vao por em pratica as atividades gerenciais estabelecidas
pelo planejamento estratégico ja determinado, tendo sempre em vista os obstaculos que

venham a surgir.

2.2.1.4 Gestdo de Tecnologia

Ja na categoria de Gestdo de Tecnologia, de acordo com Cunha e Santos (2005.p.12)
“Gestdo de Tecnologia, neste estudo, se refere a todas as praticas relacionadas a
pesquisa e ao desenvolvimento, bem como a aquisicdo de novas tecnologias, produtos

ou servigos”.
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Entende-se com relagdo a categoria Gestao de Tecnologia o tempo no qual as respostas
devem ser dadas de forma imediata, fazendo-se necessario o desenvolvimento e a
pesquisa relacionada ao mesmo. Além da aquisi¢do das novas tecnologias, produtos e
servigos para poder competir de igualdade com os seus concorrentes, a fim de
corresponder as mudangcas do mercado onde atua e atender a demanda quando

solicitada de forma eficiente e eficaz.

2.2.1.5 Analise do Meio Ambiente

Na categoria meio ambiente, Cunha e Santos (2005, apud Tibor e Feldman, 1997)

explicam que:

Fara tratar da questéo ambiental nas empresas, foi criado o sistema de
gestdo ambiental. Este sistema pode ajudar a empresa a gerenciar,
medir e melhorar os aspectos ambientais de seus processos. Um
sistema de gest&o ambiental pode ajudar a empresa a ter uma
conformidade mais eficiente com os requisitos ambientais obrigatarios e
voluntarios. Também, pode ajudar a empresa a efetivar uma mudanga
cultural.

Neste sentido, torna-se oportuno evidenciar que o meio ambiente tem sido um grande
desafic as empresas, pois estas tém encontrado dificuldades, na sua expansao
geografica, devido a possivel agressdo ao ambiente. E com isso, as mesmas tém
procurado de forma sustentavel a curto, médio e longo prazo adotar praticas gerenciais,

as quais estejam voltadas a realidade em que estao inseridas.

No entanto, sabe-se que sdoc muitos os que utilizam dos seus servicos, e estes se
encontram cada vez mais preocupados, se o0 produto a que estdo consumindo nao esta
agredindo ou até mesmo danificando o meio. E para amenizar tal descaso, foi criada uma
nova pratica gerencial, a qual se encontra restritamente voltada a amenizar os efeitos

antagdnicos ao ambiente.
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2.2.1.6 Gestdo de Negécios

Para Valladares e Filho (2003, p.10):

Diversos estudos sobre tendéncias na gestdo de negécios tém
demonstrado que praticas gerenciais tradicionais ndo respondem mais as
necessidades de melhor desempenho das organizacdes, na oferta de
produtos e na prestagc de servigos. As praticas burocraticas, por
exemplo, ainda muito comuns, tém dificultado o gerenciamento, por nao
mais conseguirem acompanhar a complexidade crescente das atividades
coletivas e das mudangas ambientais.

Assim, observa-se a necessidade de mudangas das praticas gerenciais tradicionais por
nao conseguirem corresponder a necessidade das organizacdes seja na oferta de
produtos & na prestagao de servicos. De modo que, a mesma tem se mostrado incapaz
de acompanhar a complexidade crescente das atividades coletivas e das mudancas
ambientais no qual estao inseridas devido a dinamicidade no qual no momento estio
inseridas.

Ainda conforme Valladares e Filho {2003, p.5):

Valores que até entdo eram compartilhados pelas pessoas, tais como
centralizacdo administrativa, previsibilidade e estabilidade, nao mais
atendem as expectativas do mercado. Pelo contrario, hoje tém
predominado a instabilidade, a imprevisibilidade, a incerteza e as
relagdes complexas entre os agentes econdémicos e sociais.

Faz-se necessario ndo o pensamento negativista sobre as incertezas, mas procurar
trabalhar as praticas gerenciais ndo tdo somente num ambiente de estabilidade, mas

também de instabilidade e incertezas sejam elas as mais diversas.

2.2.1.7 Medidas de Desempenho Econémico-Financeiro

A medicdo de desempenho é uma operagac estratégica que pode gerar informagbes de
gestdo gerencial, através de relatorios e indicadores que demonstram qual a posigao da
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empresa em relagdo as metas estabelecidas. Assim, a empresa pode controlar e
conhecer seu desempenho econdmico-financeiro e sua eficiéncia operacional. Neely
(1998, apud Martins, 2002 p.2), comenta que:

Um sistema de medigac de desempenho possibilita que decisdes e
acdes sejam tomadas com base em informagdes porque ele quantifica a
eficiéncia e a eficacia de decisdes passadas por meio da aquisigao,
compilag&o, arranjo, analise, interpretacdo e disseminagao de dados
adequados.

Segundo Martins (2002) os sistemas de medicdo de desempenho sdo produtos da agao
gue podem ter desenvolvimento e uso. Dessa forma, os gestores tendem a concentrar
seus esforgos nas areas em que o desempenho € medido e que afeta as recompensas
da empresa. Assim, quanto mais objetivas forem as medidas de desempenho mais os

gestores as utilizaram para obterem retorno positivo.

Logo, o usc da informagdo da medi¢do de desempenho esta interligado com a cultura e
os principios da organiza¢do. Sendo influenciado pelas condigdes institucionais de uma

crganizacao e pelas atividades de melhoria e acdo corretiva (MARTINS, 2002)

Nesse contexto, Horngren, Sundem e Stratton (2006) comentam que as medidas
contabeis, que fornecem avaliagdes objetivas de desempenho, tornam-se impertantes no
desenvolvimento das atividades de uma organizacdo. De forma que, os meétodos de
classificacdo consideram aspectos financeiros e ndo financeiros este por sua vez, sdo
melhores indicadores para se analisar o desempenho futuro, uma vez que as medidas
nao-financeiras auxiliam os gestores a focarem suas agdes em perspectivas de longo

prazo.

No ponto de vista de Jiambalvo (2008), as empresas podem escolher varias técnicas de
medidas dependendo do que deseja avaliar no desempenho, entre essas opgdes, o autor
cita: o lucro, a participagdo de mercado, vendas a novos clientes, tempo de

desenvolvimento de um produto e até mesmo o numeros de entregas atrasadas.

Dessa forma, as medidas de desempenho exercem influencia sobre o comportamento

dos gestores, ajudando-os a verificar se os mesmos obtém o que medem. Uma vez que,
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os funcionarios direcionam sua atencao ao que esta sendo medido e podem negligenciar
0 que nao esta.

Neste sentido, o uso da medi¢io de desempenho passa a ser um desafio para muitas
organizagdes uma vez que ela exerce um papel fundamental na implementacéo da
estratégia. No qual, a empresa administra seu desempenho de acordo com as estratégias
corporativas e funcionais, bem como seus objetives, melhorando a eficiéncia dos
gestores na hora de tomar uma decisdo, permitindo que as organizagdes saibam quais 0s

resultados de suas acgdes.

2.2.1.8 Planejamento e Controle Orgamentario

Crescer e permanecer no mercado sdo objetivos de toda e qualquer empresa, no entanto
para gue esses objetivos sejam alcangados € necessarioc que haja organiza¢ao nas

atividades da empresa. Dessa forma, o planejamento é o primeiro passo para as

empresas que desejam crescer e obter os resultados positivos.

De acordo com Garrison e Noreen (2007) os administradores planejam suas a¢des com o
intuito de obter um controle eficaz, no qual indique se as operagbes estdo se
desenvolvendo conforme o que foi desejado. Desse modo, para fazer um planejamento é
necessario identificar as alternativas, e depois selecionar a que meilhor atende aos

objetivos da empresa.

Jiambalvo (2009, p. 280 e 281), explica que o processo de planejamento e controle de
muitas empresas se constroi em torno dos orgamentos. Que por sua vez, s&o
documentos formais que mensuram os planos de uma empresa para que ela possa

alcangar seus objetivos. O autor ainda comenta que:

Os orcamentos sdo uteis no processo de planejamento porque
intensificam a comunicagdo e a coordenagdo. [...] sdo o veiculo de
comunicagio das informagBes sobre para onde a empresa esta se
dirigindo, além de auxiliarem na coordenagdo das atividades dos
gerentes. [...] sdo Uteis no processo de controle porque fornecem uma
base para se avaliar o desempenho.
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Nesse contexto, percebe-se que planejar significa decidir antecipadamente, ou seja,
escolher alternativas que possibilitem alcangar resuitados desejados, controlando dessa
maneira o futuro da organizacdo, buscando diminuir os riscos e as incertezas. Ja o
orgamento sao as previsdes guantitativas, ou seja, seus recursos apresentados de forma
estruturada, identificando os possiveis valores dos projetos e dos planos que devem ser

gastos.

Portanto, pode-se inferir que o planejamento & a elaboragio das etapas que devem ser
percorridas para atingir os objetivos Assim, pode-se dizer que o controle visa assegurar o
cumprimento do plano e acompanhar se as devidas modificagdes estao sendo efetuadas

corretamente, de acordo com as circunstancias.

2.2.1.9 Anédlise de Demonstrativos Contabeis

Existem varios motivos para se analisar um demonstrativo contabil, entre eles: avaliar a
estabilidade financeira dos fornecedores e clientes, ou até mesmo controlar as atividades
operacionais da empresa. Essa andlise pode ser feita atraves do balango patrimonial, da
demonstracdo dos resultados dos exercicios e da demonstragdo de fluxo de caixa. A
primeira demonstracdo & observada em um aspecto mais econdmico, diferentemente da
segunda que transparece a situagao financeira (ASSAF NETQO, 2006).

Segundo Jiambalvo (2009), os gestores desenvolvem planos financeiros, de acordo com
as informagbes obtidas nas demonstragdes, para verificar se seus objetivos serdo
alcangados. Assim, eles esperam que a implementacao do planejamento esteja refletida
nas informagdes financeiras , caso contrario, sera feita uma investigagado para verificar

qual o setor ndo esta sendo controlado e bem sucedido.

Dessa forma, entende-se que através dessa analise, a empresa obter informagdes
importantes para realizar acordos como: as operagdes a prazo de compra e venda de
mercadorias. E também quando for avaliar a eficiéncia administrativa (econdmico-

financeira), por exemplo, a comparagao com concorrentes (ASSAF NETO, 2006).
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Diante do exposto, observa-se que a analise das demonstracdes contabeis visa obter
informagdes financeiras e econémicas, tendo como objetivo a tomada de decisdo dentro
de uma organizagdo. Assim, praticar esse tipo de analise torna-se importancia para a

organizagao que pretende crescer e gerar lucros com os seus resultados.

2.2.1.10 Analise Custo-Volume-Lucro

A analise do custo-volume-lucro determina a influéncia no lucro provocada por alteragées
nas quantidades vendidas e também nos custos, que estdo relacionados ao usc de
sistemas de custo e auxilia o gestor a tomar uma decisdo de curto prazo. Dessa forma,
Horngren, Sundem e Stratton (2006, p.42) comentam que 0 conhecimento de como 0s
custos varia em relagdo as mudangas de volume ajuda os gestores a entender como

controlar os custos. Os autores ainda mencionam que:

As vezes, o prego unitario e os custos varidveis unitarios de um produto
ndo s&o conhecidos. Essa situacdo é comum nas empresas gue vendem
mais de um produto, porgue nenhum Unico pre¢o ou custo variavel se
aplica a todos os predutos. Um armazém, por exemplo, vende centenas
de produtos a muitos precos diferentes. Um ponto de equilibrio das
unidades gerais vendidas pelo armazém n&o faria sentido. Nesses
casos, vocé pode usar o total das vendas e o total dos custos variaveis
para calcular os custos varidveis como uma porcentagem de cada
unidade monetaria de venda.

Diante disso, percebe-se que para realizar uma analise custo-volume-lucro o gestor
precisa verificar como os custos se comportam quando ha mudangas nas atividades de
negocios, seja relacionada as vendas ou a producdo. Envolvendo os custos variaveis,
fixos, mistos e custo por degrau, devidamente evidenciados no Quadro 1 de acordo com
Jiambalvo (2009).

Bornia (2002) acrescenta esse tipo de andlise estd relacionade com conceitos de
margem de contribuigdo unitaria e de razédo de contribuigédo, ou até mesmo do indice de
margem de contribuicdo. No qual, quase todas as aplicagdes de custos baseiam-se

nesses conceitos quando se trata de uma decisao de curto prazo.



Assim, a margem de contribuicio é o montante das vendas diminuido dos custos
variaveis. Quando € uma margem de contribuig&o unitaria, € o preco de venda menos os

custos varaveis unitarios do produto (BORNIA, 2002).

s da analise custo-volume-lucro

Custos
Variaveis

Sao os custos que variam de
acordo com as mudangas no
volume ou na atividade.

Se uma atividade aumenta 10%,
considera-se que esses custos também
aumentem em 10%.

Custos Fixos

S&o os custos que ndo
variam em resposta a
mudanga nos niveis de
atividade.

No caso da depreciagéo, saldrios de
supervisdo ou manutengdo.

Custos Mistos

Contém tanto um elemento
dos custos variaveis quanto
dos custos fixos.

Um vendedor pode receber $ 15000,00
anuais de pagamento(fixo) mais
comissdes de 1% sobre as vendas
(variavel), o valor total que ele recebe é
considerado um custo misto.

Custos
Degrau

por

Sao fixos para um
determinado limite de volume
mas passam para um nivel
elevado quando € excedido o
limite superior de volume.

Uma empresa produz 3 mil sapatos com
custos fixos de $ 150.000,00, porém
para produzir entre 3001 a 5 mil a
empresa necessite de um segundo
turno, dessa forma os custos fixos
relativos a salarios dos supervisores
(entre outros) aumentam.

Fonte: Adaptado de Jiambalvo (2009).

Nesse contexto, a analise de Custo/Volume/Lucro torna-se uma ferramenta gerencial das
mais utilizadas pelos gerentes, por ser possivel identificar qual o comportamento das
receitas e dos custos totais, que estéo relacionados com o lucro. Assim, as empresas de
pequenc porte aplicar essa analise, como forma de otimizar o desempenho das mesmas.
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2.2.2 Dimensdes para analise das praticas gerenciais

Para uma empresa ganhar competitividade e ser bem sucedida, os administradores
precisam trabalhar de modo cooperativo e de forma a que os processos se tornem
sincronizados (ZILBER E FISCHMANN, 1999). Para isso, torna-se necessario a
aprendizagem dos funcionarios, j4 que 0s mesmo representarem o envolvimento
significativo nos processos decisérios

Diante disso, é possivel para a empresa identificar um conjunto de dimensbes que
ajudaram os gestores na analise descritiva das praticas gerenciais, através de uma
gestdo participativa e de uma aprendizagem organizacional compartithada, que podem
influenciar, direta ou indiretamente, o alcance do sucesso nos negocios.

/ Gestao Participativa \

valores
participativos -
Aprendizagem
Organizacional
competéncias,
, Etica,
responsabilidade criatividade, percapcio do diversidade

oportunidade ;

e

Figura 2 — Dimensdes para analise das praticas gerenciais
Fonte: Valladares e Filho (2003, p.6)

Observa-se que a aprendizagem organizacional esta relacionada a dimensdes como a
competéncia, comunicagdo, criatividade, a ética, a percepcdo do desempenho e ao
trabalho em equipe. Aprendizagem estas que interagem entre os funcionarios com
igualdade, oportunidade, diversidade, flexibilidade, responsabilidade, valores

participativos, dialogo e autonomia.

Dessa forma, entende-se que a competéncias esta relacionada as habilidades dos
funcionarios, com base no seu conhecimento e que refletem o capital intelectual de uma



organizagao, através dos canais de comunicagdo que concretizam os fluxos horizontais
desse conhecimento (VALLADARES e FILHO, 2003). Os autores ainda mencionam que
quando a empresa contribui para o aumento da auto-estima dos colaboradores e para a
formulagio de novas estratégias e formas mais inovadoras para lidar com a concorréncia,
e a criatividade favorece o desenvolvimento de um clima organizacional cooperativo
interno.

Assim, estas dimensdes estimulam iniciativas para a formulacdo de estratégias que
considerem uma viso voltada para a exceléncia dos processos produtivos. De modo
que, o aparecimento de formas inovadoras na gestdo de negocios tem sido muito
utilizado no meio empresarial, que ajudam os gestores a lidar com as mudangas
ambientais.

2.3 Canais de Distribuicao de Mercadorias

A distribuicdo € um processo em que a mercadoria passa até o consumidor final, ou seja,
desde o instante em que a produgao é finalizada até o momento no qual o cliente toma
posse dela (BALLOU, 1993). Assim, o mercado € composto por intermediario, que nao
fica com o produto, somente presta servi¢o de vendas ou compra, entre o produtor e o
consumidor e depois repassa esse produto para distribuidoras, varejistas e usuarios

finais.

Nesse sentindo, observa-se que a fungdo do intermedidrio € importante para as
distribuidoras alimenticias, pois ele atua como um agente de compra para seus clientes, e
se tornam especialistas de vendas para seus fornecedores. Desta forma, pode-se dizer
que através dos canais de distribuicdo, ¢ intermediario pode influenciar o consumidor na

hora da compra.

Seguindo 0 mesmo pensamento, Kotler e Armstrong (2003, p.307), comenta que canal de
distribuicao & “um conjunto de organizagdes interdependentes envolvidas no processo de
oferecimento de produto ou servigo para uso ou consumo de um consumidor final ou
usuario empresarial”. Assim, o canal de distribui¢do transfere mercadoria dos fabricantes

para os consumidores finais.
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No entanto, os canais de distribuicdo representam as diferentes maneiras pelas quais os
produtos sé@o colocados a disposi¢do do consumidor, levando o que ele necessita ou
deseja. Assim, observa-se duas maneiras de vender o produto, que na visdo de Dornelas
(2007) & através de vendas diretas € vendas indiretas. Venda direta € a maneira mais
usada de distribuicdo, através da sua equipe de vendas. Ja a venda indireta & feita
através dos clientes da empresa, por isso a importancia de manter os clientes sempre

satisfeitos.

Nesse sentido, Ballou {1993, p. 41) corrobora quando explica que “a distribuicdo pode ser
empregada das seguintes formas: entrega direta a partir de estoques de fabrica; entrega
direta a partir de vendedores ou da linha de produgdo e entrega feita utilizando um
sistema de deposito”. Dessa forma, a distribuicdo dos produtos torna-se um problema
distinto da criacdo de demanda, ndo sio poucas as falhas nas cperagdes de distribuigao
devido a falta de coordenacgdo entre a criagdo da demanda e o fornecimento fisico
(CHRISTOPHER, 1997).

Nesse contexto, através do processo de distribuicdo de alimentos, a empresa deve
oferecer produtos de qualidade junto com uma entrega agil, ou seja, entregar produtos
com uma maior rapidez tendo em mente satisfazer os clientes com produtos de alta
qualidade. Sendo necessario que as distribuidoras garantam a disponibilidade dos

produtos solicitados pelos clientes de acordo com a necessidade de cada um.

Assim, como a distribuicdo pode ser realizada direta ou indiretamente, elas envolvem os
custos de armazenamento, faturamento, entre outros custos administrativos. No entanto,
Dornelas (2007) explica que a distribuicdo indireta € menos arriscada, por ser executada

através de intermediarios que assumem um controle sobre a oferta dos produtos.

A Figura 3 representa o modelo gerencial de distribuicio direta e indireta. No entanto,
para implementar de canais de distribuicao o gestor deve analisar fatores relacionados ao
mercado como a localizagdo, os clientes, a concorréncia, além de fatores econdmicos e

financeiros.
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Custos Variaveis
Eficiéncia por contato
% < Controle

Cobertura
Customizacéo

Distribuicao
Indireta

Custos fixos
Eficacia por contato
Controle
Mercado-alvo
Customizacgéo

Distribuigédo
Direta

Figura 3: Modelo Geral de Distribuigdo direta e indireta
Fonte: Adaptado de Lodish (2002)

Diante do exposto, que a distribuicdo indireta que feita através de um intermediario que
adquire um produto e repassa para a venda, tornando essa transagédo com custos
variaveis, ja que as vendas possui intervalos de tempo. Na direta, a qual é feita direta da
distribuidora tornando o custo fixo, pois as vendas continuas e todo més tem um valor
para paga.

Com relagdo a cadeia de suprimentos, que esta relacionada as acompras, estoque,
distribuicdo e vendas, Christopher (1997) comenta que & necessario controlar todas as
atividades de produgao, de forma a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor
percebido pelo cliente final. No entanto, isso se torna um desafio para o gestor, dai a
importancia de se ter maior integracao entre cada elemento da cadeia, e a logistica torna-
se fundamental para um melhor gerenciamento desse setor.

Neste sentido, o gerenciamento da cadeia de suprimentos esta cada vez mais desafiador,
uma vez que o0s mercados exigem sistemas logisticos capazes de manejar uma
variedade maior de produtos em areas geograficas mais extensas. Buscando evitar as
possiveis falhas nas operacdes de distribuicdo e satisfazer os clientes de acordo com a
necessidade de cada um.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa analisou quais as praticas gerenciais empregadas nas empresas SouUsenses
do setor de distribuicao de alimentos. De forma que, os gesteores foram os sujeitos da
pesquisa, uma vez que estes sdo os responsaveis pelas tomadas de decisdes dentro das
organiza¢fes. Foi aplicado um questionadrio estruturado com perguntas abertas e
fechadas no primeiro semestre de 2011, de modo que a amostra da pesquisa totalizou

em 5 distribuidoras alimenticias.

Na ocasido da pesquisa, os proprietarios da empresa ndo se encontravam ou estavam
muito ocupados para responder ao gquesticnario, delegando essa responsabilidade a
outros funcionarios da empresa. Isso identifica a falta de interesse dos mesmos com
relacdo a pesquisa.

Observa-se que todas as industrias pesquisadas, ou seja, 100% possuem um regime de
tributacdo no Lucro Real. Uma vez que, esse tipo de regime possui incentivos Fiscais
como a TARE (Tabela de Arrecadacdo de Receitas Estaduais) que correspondente a
incentivos dados pelo Estado da Paraiba. Com a inteng@o de incentivar as empresas a
ndo sonegarem impostos, além de reduzir encargos sobre os impostos incidentes no
faturamento da empresa e barateando o custo de aquisicdo das mercadorias.
Proporcionando, com isso, uma maior competitividade entre as empresas do Setor

Distribuidor de Alimentos, além de beneficiar o consumidor final com precos acessiveis.

Foi identificado quanto ao carge do gestor, que 860% dos mesmos possuem cargo de
Controller/Financeiro, 20% assumem o cargo de Supervisor e outros 20% cargo de
Digitador. Diante desse resultado, pode observar a falta de importancia dada ao setor
gerencial, uma vez que um digitador assume a responsabilidade de uma gerencia para

responder dados relevantes as praticas gerenciais da empresa.
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& Controller ® Supervisor  Digitador

Grafico 1 — Cargo do Gestor
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

Com relagédo ao tempo de experiéncia como gestor nesse setor, 80% dos respondentes
informou ter de 1 a 5 anos e apenas 20% entre 6 a 10 anos, verificando na assertiva
anterior que possui cargo de Controller. Percebe-se que a maioria dos gestores tem
pouca experiéncia no setor e, isso pode refletir na hora de tomar uma decisao, causando

consequéncias negativas para a organizagao.

Tabela 1- Temio de Exieriéncia como Gestor nesse Setor

1a5anos 4 80%
6a 10 anos 1 20%
11 215 anos - -
Acima de 15 anos - =

Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1
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Dessa forma, foi questionado o grau de instrugdo educacional de cada gestor, obtendo
como resposta que 40% possui apenas o ensino médio, outros 40% o ensino superior
incompleto e apenas 20% possui uma formacgao superior completa (Grafico 2).

Fazendo um comparativo com a assertiva anterior, relacionada ao cargo assumido na
empresa, observa-se que apenas O supervisor possui o ensino superior completo, que
corresponde a 20% do universo da pesquisa. 40% dos gestores que assumem o cargo de
Controller na concluirem o ensino superior.

# Ensino Médio H Superior Incompleto

i Superiro Completo

Gréfico 2 — Grau de Instrugdo Educacional
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

Diante do exposto, foi verificado que 100% dos gestores reconhecem a importancia de
possuir conhecimento em contabilidade gerencial e administrativa dentro do cargo em
que assumem. No entanto, apesar de estarem cientes da necessidade de se ter tais
conhecimentos, 0s mesmos ndo possuem preparacdo para assumir tal cargo, por néo
terem uma educacao adequada.

Percebe-se, nesse contexto que, a falta de interesse em investir em conhecimentos néao é
apenas dos gestores, mas também das proprias empresas que ndo investem nos seus
funcionarios. De forma que 80% afirmam néo participar de treinamentos periddicos, isso
deixa a desejar na gestdo realizada por cada funcionario, uma vez que, seus
conhecimentos podem refletir nos processos decisorios dentro da organizacao (Grafico
3).
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ESim H MNio

Gréfico 3 — Treinamentos Periédicos
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

Questionado sobre a autonomia dos gestores, apenas 20% dos gestores tem um nivel
alto de autonomia dentro da organizacao, 80% possui um nivel médio de autonomia e
participagao no processo decisério (Grafico 4).

Para Chiavenato (1997), que o processo de decisdo € complexo e esta sujeito as
caracteristicas individuais do decisor quanto da circunstancia em que esta envolvido e da
maneira como compreende essa situagdo. Assim, entende-se que o processo de decisdo
desenvolve-se em etapas, a saber, principalmente, qual a percepgao da situagdo que
abrange algum problema dentro da instituicéo.

# Nivel Alto ® Nivel Médio

o

Gréfico 4 — Autonomia e Participacdo nas Decisdes
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

|dentificou-se que as distribuidoras elaboram orgcamento e fazem comparagdes entre o
que se planeja e o que é executado, totalizando todo o universo da pesquisa 100%.
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Se tratando das metas realizadas em cada exercicio, 80% desses gestores afirmam que
existe metas a serem alcangadas dentro das distribuidoras e que utilizam relatérios
financeiros e ndo financeiros para andlise de seus resultados. Sendo emitidos
mensalmente, através de programas de informatica, que ajudam a elaborar informacdes
necessarias que facilitam na tomada de deciséo, conforme evidenciado no Gréfico 5.

® Metas e Relatérios ® Naoresponderam

|
|
|

Gréafico 5 — Elaborar metas e utilizar relatérios financeiros
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

Para Horngren, Sundem e Stratton (2006) os relatérios financeiros fornecem avaliagdes
objetivas do desempenho da organizacdo e ao mesmo tempo ajudam no
desenvolvimento das atividades operacionais. Uma vez que, esses relatérios consideram
aspectos financeiros e n&o financeiros que auxiliam os gestores a focarem suas acdes
em perspectivas de longo prazo.

Foi questionado se as distribuidoras usam sistemas de medicdo de desempenho e
sistemas de custos, obtendo que 80% néo fazem uso e apenas 20% utilizam (Gréfico 6).
Na opinido desses gestores, € importante o uso do sistema de desempenho, pois
monitora e avalia as atividades e resultados alcangados para assegurar que o
planejamento, a organizagéo e a diregdo sejam bem sucedidas, apesar de ndo utilizarem
o sistema.
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BUtilizam ®Maoutilizam

Grafico 6 — Utilizam sistema de Desempenho e de Custos
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

A Tabela 2 evidencia a opini&o dos gestores com relagdo a importancia no uso do
sistema de custos, no entanto também nao utilizam do mesmo para ajudar no processo
decisdrio. Segundo Chiavenato (1997), o processo decisorio nada mais € do que a
conversdo das informagées em acédo, assim decisdo € a agdo tomada com base na
apreciacdo de informagdes. Ou seja, € o processo pelo qual séo escolhidas algumas
alternativas para as agbes a serem realizadas, na busca de um determinado objetivo,
sendo necessario verificar quais sdo os efeitos futuros dessa escolha.

Tabela 2- lmiortancia do Sistema de Custos

E muito importante, pois possibilita ndo s6
quantificar os custos dos processos empreendidos
pelas organizagbes, como também estabelece
padres de desempenho adequados e compativeis
com as expectativas da sociedade.

2 40%

E importante,pois apura os custos das atividades 1 20%
desempenhadas e dos produtos gerados pela
instituicdo.

2 40%
Nao é importante

Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1
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Diante do exposto, verifica-se que as distribuidoras néo realizam uma andlise de suas
atividades, deixando de tomar decisGes com base em informagdes mais precisas, sem
identificar quais os efeitos podem trazer para a organizacéo. Apesar de que, os gestores
(100%) reconhecem a importancia desses indicadores, tanto de desempenho como de
custos, no auxilio a tomada de decisGes dentro da empresa.

Foi verificado ainda que a situagdo financeira das distribuidoras estdo relacionadas a
alguns indicadores, evidenciados no Grafico 7. Observando que 50% concentram seus
indicadores no faturamento e na rentabilidade, 30% apenas nos indices de liquidez e

20% nos indices de investimentos e custos.

M Faturamento/Rentabilidade
H Liquidez

i Investimentos/Custos

Grafico 7 — Indicadores concentrados no Financeiro
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

Todo o universo da pesquisa (100%) compartiham do conhecimento das melhores
praticas presentes com relacéo ao seu desempenho e a de outras distribuidoras, ou seja,
utilizam o Benchmarking que se baseia na filosofia da melhoria continua. No qual,
qualquer organizagéo, seja publica ou privada, pode utilizar essa filosofia para entender e
melhorar seus processos de gestao.

Realizando essas comparagbes através de fontes como: periddicos ou sites
especializados no setor, buscando informacdes através de consultores ou até mesmo
com os préprios concorrentes. Com o intuito de verificar a forma de trabalhar das outras
empresas para saber o que elas estdo fazendo para diferenciar-se frente aos seus
concorrentes e saber sua participagcdo dentro do mercado regional onde se encontra
inserida.
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Entende-se que Benchmarking é o processo de estudar e comparar como outras
empresas desempenham atividades e processos similares. Dessa maneira ele abre
caminho para novas possibilidades ao fornecer um instrumento de comparacdo em
relacéo ao desempenho de uma empresa (MIRANDA E SILVA, 2002).

Foi identificado que as distribuidoras (100%) utilizam servicos de um profissional de
contabilidade. No entanto, apenas 20% utilizam outras atividades desse profissional além
da fiscal, relacionada ac planejamento e controle, auxiliando na tomada de decisdes.
80% dos respondentes ndo questionaram sobre a afirmativa, com isso, conclui-se que o
profissional contabil ndo tem nenhuma participacdo no processo decisério dentro das
instituicdes (Grafico 8).

aUtilizam ®N3o utilizam

Grafico 8 — Utilizam atividades extras do Contador
Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1

Nesse contexto, sabe-se que a ciéncia contabil traduz-se naturalmente dentro de um
sistema de informacéo, tendo como objetivo atender seus usuarios com demonstracdes
financeiras, econdmicas e de produtividade com relagdo ao objeto da contabilizacéo,
devendo observar aquilo que este usuario considera como elementos importantes para o
seu processo decisorio (PADOVEZE, 2004).

Com relagdo as demonstragdes contabeis que sdo repassadas para a organizacéo e
ajudam no processo decisério, obtendo como resultado que 60% das distribuidoras
utilizam as demonstragées contabeis. No entanto, apenas 20% destes informaram qual o
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tipo de demonstrativo, que sao: balancetes, controle de caixa e relatérios de venda. 40%
dos gestores n&o informaram sobre o questionamento.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a Contabilidade desempenha um papel eficiente
no sistema de informagao gerencias para a empresa, e que se destinam a tomada de
decisdes, ajudando a maximizagdo dos lucros € a ampliacdo do investimento. Porém,
percebe-se que nem todas as distribuidoras buscam informacOes necessarias que
possam ajudar nas decisdes administrativas, por deixarem de analisar outras
demonstracdes contabeis, como a DRE e o Balango Patrimonial.

Foi questionado sobre as praticas de gerenciamento utilizadas pelas distribuidoras, no
qual 100% dos gestores afirmam usar praticas como Controle de Contas a Pagar,
Controle de Contas a Receber, Controle de Caixa, Controle de Estoque, Observacédo do
Prazo de Vendas, Conhecimento do Mercado onde atua e Estratégias de vendas (Tabela
3).

80% usam ainda o Reinvestimento dos Lucros na propria distribuidora e a Persisténcia
nos Negécios. Outros 60% afirmaram usar também a Gestdo de Criatividade e a

Capacidade de Liderancga, evidenciados também na Tabela 3.

Tabela 3- Praticas Gerenciais

Controle de Contas a Pagar 5 100%
Controle de Contas a Receber 5 100%
Controle de Caixa 5 100%
Controle de Estoque 5 100%
Observacgdo do Prazo de Vendas 5 100%
Conhecimento do Mercado 5 100%
Reinvestimento dos Lucros 4 80%
Gestédo de Criatividade 3 60%
Estratégias de Vendas 5 100%
Capacidade de Lideranga 3 60%
Persisténcia nos Negdcios 4 80%

Fonte: Dados da Pesquisa 2011.1
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Esse resultado demonstra que os mesmos fazem uso das praticas gerenciais dentro das
empresas e tem preocupac¢io de utiliza-las, sendo essencial para obtengao de resultados

positivos nao tdo somente para o ambiente interno da empresa como externo.

Assim, observa-se que para uma organizacdo ¢bter sucesso & importante desenvolver
praticas de gestdo. Dessa forma, as Praticas Gerenciais podem ser adotadas pelas
empresas no intuito de melhorar as suas condi¢des administrativas, com propdsito a
contribuir para o seu desenvolvimento e inovagdo. Possibilitande entdo um melhor
posicionamento no mercado, sempre buscando a sobrevivéncia e o desenvolvimento das

organizagdes.
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4 CONLUSOES

Essa pesquisa teve como objetivo o de analisar a importancia das praticas de
Contabilidade Gerencial na tomada de decisado pelos gestores das empresas alimenticias
localizadas na cidade de Sousa-PB. Obtendo um resultado satisfatério no que diz

respeito as praticas gerencias das empresas.

Entende-se que a pratica gerencial esta relacionada a diversas variaveis existentes
dentro de uma empresa, como; concarréncias, participacdo no mercado e clientes. Dessa
forma, a determinagcdo de estratégias torna-se algo prioritario dentro da organizagéao,
devendo ser desenvolvida metas e objetivos que venham viabilizar os propdsitos

almejados.

Tendo em vista, na analise foi identificado alguns dados preocupantes quanto a
qualificagdo do profissional responsavel pela gestao, observando que os mesmos ndo
tém um conhecimento adequado para assumirem o cargo de gestor. Fazendo-se
necessarioc que as distribuidoras invistam mais nos seus funcionarios procurando
capacita-los melhor ao nivel das novas realidades exigidas no mercado, referentes as
atividades dentro da empresa e tambem a capacitagdc de uma educagdo continua des

profissionais.

Dessa forma, esse resultado indica que apenas uma minoria dos gestores tem pouca
experiéncia de mercado, possuindo imaturidade por partes desses. Sendo necessaria
uma mudanc¢a de atitude por parte dos gestores, na busca de conhecimentos. Uma vez
gque as exigéncias do mercado sobre a qualidade, produtividade e inovagao de produtos e
servigos forgcam as empresas a acompanhar o ritmeo imposto pela concorréncia na busca

pela competitividade e lucratividade.

Qutro ponto observado foi com relagao a falta de preocupac¢do da maioria das empresas
em nao utilizar sistemas de medicdo de desempenho e sistema de custos, deixando de
obter, através desses sistemas, informagfes Uteis e oportunas que poderiam ajuda-las
nos planejamentos estratégicos, obtendo com isso, um retorno positivo e também a
continuidade da empresa. Percebendo certa deficiéncia administrativa em buscar bases

decisorias coerentes com as perspectivas da empresa.
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Dessa forma, com relagdo ao processo decisorio e as praticas gerenciais, pode-se
identificar que nessas instituigbes existem metas a serem alcancadas com elaboracéo de
orgamentos. No entanto, tornando-se necessaria a adogdo de um bom gerenciamento
atraveés da Contabilidade Gerencial capaz de criar e manter a sua eficiéncia e eficacia,
buscando se adaptar ao mercado competitivo, procurando sempre formas de inovagéo
dentro das novas configuragdes do ambiente.

Nesse contexto, verifica-se através da andlise dos resultados, que o aparecimento de
formas incvadoras e integradas de praticas de Contabilidade Gerencial tem ocupado
lugar de destague nas distribuidoras. Provocando uma maior conscientizagao e
comprometimento dos gestores para a realizacdo de agbes coletivas em busca de

informagdes gerencias e contabeis que os ajudem no processo decisério.
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APENDICE — Questionario

Pesquisa de Campo
Questionario aplicado as empresas sobre contabilidade gerencial

Senhores empresarios,

Sou estudante do Curso de Ciéncia Contabeis da Universidade Federal de campina
Grande — Campus Sousa-PB. Os dados serdo utilizados para elaboracdo da monografia
para conclusdo da Graduacdo em Ciéncias Contabeis. Nao ha necessidade da
identificacao.

o

——p—

Questionario de pesquisa
Qual o Regime de Tributagao dessa distribuidora?

) Simples
) Lucro Real
) Lucro Presumido

Qual o seu cargo ocupacional dentro da empresa?

) Proprietario

) Gerente Administrativo

) Supervisor

) Contador/Administrador
) Controller/Financeiro

¥ Qutros:

Qual o seu tempo de experiéncia de como gestor nesse setor?

)1ab5anos

16 a 10 anos

y11 a4 15 anos

) Acima de 15 anos

Qual o seu Grau de Instrugdo Educacional?

) Ensino Fundamental Incompleto
) Ensino Fundamental Completo
Y Ensino Médio Incompleto

) Ensino Médio Completo

) Ensino Superior Incompleto

) Ensino Superior Completo

) Pos-Graduado

Caso tenha feito Ensino Superior, informe qual foi a area:

) Administracéo

} Economia

) Direito

) Ciéncia Contabeis
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) Outras. Especificar

Em sua opinido, na fungéo de gestor é preciso possuir conhecimento em
Contabilidade Gerencial e Administrativa?

} Sim
) Nao

Existem metas a serem alcangadas anualmente na empresa?

] Sim
) Nao

Vocé participa de Treinamentos periddicos?

} Sim
} Ndo

A empresa elabora orgamento?

} Sim
} N3o

. A empresa faz comparagdes entre o que planeja e o que executa?

) Sim
) N3o

. Qual ¢ nivel de autonomia e participagao dos gestores na tomada de decisdo?

) Alto
) Médio
) Baixo

. A empresa utiliza relatérios financeiros e nao-financeiros para a andlise de seus

resultados?

) Sim
) Nao

Se afirmativo na questao 12, qual o periodo de emissdo desses relatorios?
) quinzenais
) mensais

) semestrais
) anuais

13. A empresa utiliza algum sistema de medigdo de desempenho?

(
(

) Sim Qual?
) Nao

14. A empresa utiliza algum sistema de custos?



18.

19.

56

( )Sim Qual?
{ ) Nao

15. A empresa utiliza algum programa de informatica para elaborar relatérios com
informagdes necessarias que facilitem na tomada de deciséo?

( )Sim Qual?
{ ) Nao

16. Na sua opinido, qual a importancia de se obter um sistema de medidas de
desempenha?

() E muito importante, pois direciona a empresa para sua meta, ou seja rumo a
lucratividade

( ) E importante pois monitora e avalia as atividades e resultados alcangados para
assegurar que o Planejamento, a Organizacao e a Diregdo sejam bem sucedidos

{ ) Nao é muito importante, pois mesmo sem utiliza-la, conseguimos quantificar a
eficiéncia e eficacia de uma agao

17. Quanto ao sistema de custos, vocé acha que:

( ) E muito importante, pois possibilita ndo so quantificar os custos dos processos
empreendidos pelas organizacdes, como também estabelece padres de desempenho
adequados e compativeis com as expectativas da sociedade

( ) E importante pois apura os custos das atividades desempenhadas e dos
produtos gerados pela instituicao.

{ ) Nao é importante

Quais as dificuldades para implantagédo de um sistema de indicadores de
desempenho?

Quais as dificuldades enfrentadas para implantagcdo de um sistema de Custos?

20. Em sua opiniéo, os indicadores de desempenho e as informag¢des de custos
auxiliam na tomada de decisao da distribuidora?

( )Sim
() Nao

21. Com relacio a situagao financeira da distribuidora, os indicadores estéo
concentrados em:

) Faturamento

) Liquidez

} Rentabilidade

} Investimento

) Custo

) Patrimdnio

) Qutro.(s) Qual?

— i —
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A empresa faz comparacgdes do seu desempenho com o de outras distribuidoras
alimenticias?

( ) Sim
() Nao

Se afirmativa a questao 23, quais séo as principais fontes de informago para se
realizar essas comparac¢des?

( ) Periddicos ou sites especializados do setor
() Informacgdes de consultores
( ) Qutros:

24 A Entidade utiliza os servigos de um profissional de Contabilidade?

25. Caso a afirmativa 24 seja positiva, qual o tipo de atividade que esse profissional
desempenha dentro da distribuidora?

( ) Planejar e Controlar as operac¢fes da organizacao

{ ) Tomar as decisdes, para que as operagbes sejam colocadas em pratica
{ ) Assessorar as decisfes gerenciais

( ) Nao tem total autonomia para tomar as decisées sozinho

26. A Distribuidora utiliza as Demonstragdes Contabeis para a tomada de decisdo?

()} Sim Qual?
( )Nao

27. As informagdes contabeis fornecidas sao utilizadas para a tomada de decisdo?

( )Sim
( ) Nao

28. Quais das praticas de gerenciamento citadas abaixo sua distribuidora mais
pratica:

)} Controle de Contas a Pagar

) Controle de Contas a Receber

) Controle de Caixa

) Controle de Estoque

) Observacao do prazo de vendas

) Conhecimente do mercado onde atua

) Reinvestimento dos lucros na prépria distribuidora
) Gest&o com criatividade

) Estratégias de vendas
) Capacidade de lideranca
) Persisténcia nos negocios

N p— o —" p— — — p—



