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sob Principios da Contabilidade Gerencial, neste estudo, denominado SIGELVEA, com o qual a Contabilidade
Gerencial Estratégica pode realizar tais mensuracdes e obter informacgdes mais acuradas do que aplicando a analise
tradicional. Submetido & apreciacdo em duas entidades dedicadas as operacdes logisticas, 0 modelo revelou-se
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Resumo:

Este estudo fundamenta-se na metodologia de estudos qualitativos denominada
“Estudo de Caso”, em combinacdo com a metodologia da Gestdo Estratégica de
Custos aplicada a mensuracédo de desempenho em logistica de suprimentos.

Muitos estudos tém sido dedicados ao esclarecimento das operacdes logisticas nas
décadas recentes sem, contudo, oferecer modelos de mensuracdo contabil dessas
atividades e que seja geralmente aceito.

A combinacdo de metodologias levantadas neste estudo de caso permitiram
idealizar e propor um modelo de sistema de informacdo, sob Principios da
Contabilidade Gerencial, neste estudo, denominado SIGELVEA, com o qual a
Contabilidade Gerencial Estratégica pode realizar tais mensuracdes e obter
informacdes mais acuradas do que aplicando a analise tradicional.

Submetido a apreciacdo em duas entidades dedicadas as operacgdes logisticas, o
modelo revelou-se robusto para os objetivos a que se propbe, por meio da
consisténcia interna e validacdo dos conceitos, junto aquelas entidades.

1 — Introducéo

As mudangas ocorridas, e em curso nos ultimos 30 anos, nas formas de
organizacdo das empresas, nas tecnologias de producdo, nas abordagens de
marketing, nas tecnologias de informacdo, com evidentes implicacdes ao
ecossistema empresarial, tém provocado alteracfes significativas na produtividade
das empresas, na sua forma de competitividade e, em decorréncia de tudo isso,
afetado os resultados obtidos em relacdo aos desejados.

Este cenario de mudancas rapidas tem exigido adequacdes na formacédo e
formulacdo das estratégias das organizacbes, bem como no sistema de
planejamento, implementacéo e controle. Este Gltimo, como processo de gestao,
exige decisfes eficazes na tentativa de minimizar o nivel de erro de entendimento,
previsdo e mensuracdo dos efeitos das decisdes estratégicas para as fases de
implementacéo e controle.
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As decisbes que asseguram o0 alcance do objetivo permanente de
continuidade e crescimento das entidades requerem informacfes apropriadas e
adequadas para a selecao de alternativas de curso de acado, de forma a propiciar a
satisfaciéncia dos resultados estratégicos, operacionais e financeiros buscados em
cada unidade de analise da cadeia de criacdo de valores, decorrente da cadeia de
suprimentos.

Pressup0be-se, neste estudo, que a Contabilidade concebida sob os conceitos
das teorias da comunicacdo, de mensuracdo, informacdo e decisdo, como um
Sistema de Informacdo Gerencial Estratégico (SIGE), pode permitir a obtencdo de
mensuracao de desempenho estratégico e da eficacia operacional, que expressem o
carater econbmico essencial das atividades, eventos e transagfes, objetos de
decisfes para a gestao estratégica e operacional planejados e realizados.

Para este fim, a Contabilidade de Custos, ramo da Ciéncia Contabil que se
encarrega da mensuracdo dos eventos da gestdo operacional em escala monetaria,
evoluiu para a Contabilidade Gerencial, e sucessivamente, para Analise Estratégica
de Custos, para a Gestdo Estratégica de Custos.

Nesta Ultima, os Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos (PCGA) ou
Principios Fundamentais da Contabilidade (PFC), capazes de produzir
Demonstracdes Contabeis societarias para o publico externo, ndo precisam ser
necessariamente obedecidos, mas o principal foco € mensurar alternativas de
decisdo para ac¢Oes estratégicas e operacionais futuras.

Nesse sentido um SIGE pode e deve ser projetado para atender as
necessidades da gestdo estratégica das empresas.

O alinhamento e a gestdo estratégica focada devem propiciar decisées que
levam a um desempenho superior. Tenha-se em vista que as inovacdes de produtos
e servicos, principalmente devido a expansao da tecnologia da informacao, a adocao
da engenharia simultdnea desde a década de 1970 e a reengenharia de processos e
de negdcios, em virtude de multiplas inovacdes tecnoldgicas, tornam muito dificil, se
nao impossivel, determinar a curva da demanda dos produtos como consequéncia
da auséncia de estatistica de precos e volumes do passado para se projetar a
tendéncia futura.

Isso torna também muito dificil a otimizacdo dos resultados, o que tem
propiciado uma evolucdo das técnicas de marketing em busca do marketing de
relacionamento e o marketing eletrénico que, procuram suprir o papel de calculos de
otimizacao dos resultados, centrando-se na reducao dos custos de parceria de longo
prazo com clientes, a fim de obter um desempenho lucrativo.

Se o principal fator for o desempenho, entdo, este devera ser focado, o que
implica a reducado de custos da cadeia de suprimentos.

Isso permite inferir que a andlise estratégica de custos torna-se um dos
pilares do SIGE e que este deve ser objeto de estudos por contadores, engenheiros
e gestores.

A proposicao deste estudo é contribuir para o aperfeicoamento dos métodos
de custeio, sistemas de gestédo e contabilidade de custos, utilizados pelas entidades
objeto do estudo. Busca-se, com isso, melhorar o entendimento da formacdo e
formulacdo estratégicas, do planejamento, e facilitar a tomada de decisdes
gerenciais, sustentadas por informacfes coerentes, de modo a exercer o controle
mais adequado das atividades nas empresas de servigos logisticos, no Brasil.

Essa melhoria deve possibilitar a mensuracdo dos custos de recursos
consumidos por atividades operacionais e financeiras, bem como revelar a
materializacdo dos efeitos das estratégias em toda a amplitude da cadeia de
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relacionamentos, relevando a contribuicdo das atividades de suprimentos aos

resultados das empresas.

A logistica empresarial no Brasil, principalmente o setor de servi¢os logisticos,
além de atividade comercial regular, tem um papel adicional estratégico como
indutor do desenvolvimento socio-econémico, cultural e de consolidacdo politica da
nacgao.

As empresas que exploram o0s servigos logisticos, transportadoras e
operadoras logisticas, necessitam de um sistema de informacbes gerenciais
(contabeis) bem projetado para atender ndo apenas as exigéncias societarias, fiscais
e financeiras, mas, principalmente de um sistema de informacdes que possibilite a
gestdo empresarial eficiente e eficaz, bem como a gestdo estratégica de seus
negocios.

Assume-se, neste estudo, a premissa basica de que a organiza¢do que nao
possua um sistema de informacdes contabeis (estratégico e operacional), capaz de
evidenciar transparentemente sua visdo de futuro, sua missdo e posi¢cao estratégica,
com resultados econémico-financeiros comparaveis ao de seus competidores, ndo
estara apta a assegurar sua “continuidade”.

Para fins deste estudo, o problema que se identifica refere-se a necessidade
de se mensurar, por meio de um sistema de informagéo automatizado, formal ou
nao, a contribuicdo das decisdes e acOes da gestdo ao resultado estratégico e
economico da entidade.

Diante das opcdes de substituicdes (trade-offs), provaveis e possiveis,
reveladas por meio da analise convencional de custos e da andlise estratégica de
custos das empresas do setor de servigcos logisticos, tem-se por pressuposto que a
auséncia de mensuracao inibe ou impede o sucesso revelado (disclosure) dessas
empresas.

Decorre da identificacdo do problema a questdo que o presente estudo de
caso se prop0Os responder.

Como, ou por que, face aos problemas analiticos convencionais e inovadores,
a adocao da analise estratégica de custos, das operacdes logisticas de suprimentos,
pode oferecer uma mensuragdo mais acurada de desempenho que a andlise
convencional?

Assumiu-se como conjunto de hipoteses associadas a situagdo problema e
questao de pesquisa, com potencial para respondé-la, as seguintes:

(Ho) As operadoras logisticas que possuem um sistema de informacdo contabil
capaz de evidenciar sua visao de futuro, sua missao e posicdo estratégicas
estdo mais aptas a assegurar sua continuidade e apresentar resultados
superiores em relacao a seus competidores.

(H,) Os gestores das atividades de logistica de Suprimentos possuem um modelo
de decisédo estratégico, mas informal; como consequéncia, seu sucesso ou
fracasso néo é verificavel.

(H,) Os sistemas de informacdes contabeis estdo desassociados do processo de
formacéo e formulagéo de estratégias; como conseqiiéncia, a andlise de custos
nado traduz as decisbes estratégicas em metas operacionais a serem
perseguidas.

(Hs3) O sistema de informacdes contabeis utilizado oculta as adaptacdes a realidade
competitiva do setor; consequentemente, inibe o desenvolvimento das
capacidades diferenciadoras para sustentar as vantagens competitivas e
estratégias.
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O conjunto de variaveis identificadas que articulam as hip6teses selecionadas,
as quais se pretende testar nas empresas do setor de servicos logisticos, sao:

Variaveis Independentes: Modelos de analise de custos, convencional e estratégico,
existentes nos ultimos 5 anos, por meio de:
Vind;- Métodos, técnicas e critérios de analise convencional de custos,
disponiveis na literatura e aplicativos comerciais.
Vind,- Métodos, técnicas e critérios de andlise estratégica de custos,
disponiveis na literatura e aplicativos comerciais.

Variaveis Intervenientes: Utilizacdo sistematica ou ad hoc da andlise de custo, por
meio de:

Vint; — Andlise Convencional, isoladamente.

Vint, — Andlise Estratégica, isoladamente.

Vints — Andlise Convencional e Estratégica, em conjunto.

Variaveis dependentes: Melhoria substancial nos resultados das analises e
atividades logisticas de suprimentos, medidos por meio de:
ROPE - Resultado Operacional apenas.

REFI - Resultado Financeiro apenas.
RECO - Resultado Econémico, compreendendo o operacional e
financeiro.

REST - Resultado Estratégico, compreendendo as perspectivas
financeiras, satisfacao do cliente, processos Internos e
Aprendizagem.

2 — Importancia da Estratégia e da Logistica para as Empresas

Encontra-se na literatura o seguinte comentario de sobre estratégia:

Strategos referia-se inicialmente a um papel (um general no comando de um
exército). Posteriormente passou a significar a arte do general, isto é, as
habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia 0 seu
papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades
gerenciais (administracédo, lideranca, oratéria, poder). E a época de Alexandro
(350 a.C.) referia-se a habilidade de empregar forgas para sobrepujar a
oposicdo e criar um sistema unificado de governagcdo global. [ROGER
EVERED em MINTZBERG, H. & QUINN, J. B. (2001 : 20)]

Esse comentério sugere que estratégia € uma substancia intangivel de um
processo de adaptacdo as circunstancias histéricas e que deve mudar conforme
mudam as circunstancias.

Nas empresas, a estratégia deve sustentar-se sobre vantagens competitivas e
essas sobre as capacidades diferenciadoras que consomem recursos na realizacao
de suas missfes. Esse alinhamento é mais facil dizer que executar na pratica e sua
mensuracdo tem desafiado muitos pesquisadores ao longo da historia,
principalmente quando se refere a conceitos inovadores como 0 séo os da Logistica
Empresarial.

O entendimento atual da estratégia, vantagens competitivas e capacidades
diferenciadoras pode ser ilustrado como na Figura 1.

Na literatura encontra-se os seguintes dados:
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Os custos logisticos podem ser estimados em 15 % do PNB americano e se
retirados os valores do setor de servicos do PNB, entdo 0s custos logisticos
subirdo a 23%...estima-se que 19% da rigueza americana esteja investida em
atividades logisticas e que tais atividades empregam cerca de 13% da forga
de trabalho...do total de custos logisticos, transportes representa 46%,
armazenagem 28%, manutencdo de estoques 18% e administracdo 6%...
[BALLOU, R. H. (1993 : 31)]

No caso do Brasil, dados publicados na imprensa informam que a logistica

movimenta cerca de 25% do PIB, o que corresponde a US$ 200 bilhdes (FIEMAG -
Gazeta Mercantil de 13/01/99 Caderno Empresas e Carreiras).

Figura 1 — Imbricamento Estratégico para 0 Sucesso

Processos

Capacidade Capacidade Capacidade Capacidade
Diferenciadora A Diferenciadora B Diferenciadora C Diferenciadora D

Ativos Especificos Ativos Especificos ARl Ativos Especificos
e Talentos

e Talentos e Talentos e Talentos

L L Especiais -
Especiais Especiais Especiais
Recursos

Fonte: Pereira, E. (2003)

3 — Importancia das Operadoras Logisticas na Logistica de Suprimentos Um
operador logistico pode ser conceituado como “um fornecedor de servigos logisticos
integrados, capaz de atender a todas ou quase todas necessidades logisticas de
seus clientes, de forma personalizada” [FLEURY, P. F. (2000 p. 134)]

Diferencia-se as operac¢des de um operador logistico das de fornecedores de
servicos especializados, em que esses Ultimos especializam-se nos servicos de
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transporte, armazenagem, gerenciamento de recursos humanos, ou de informagéo,
isoladamente.

Distingue-se o0s operadores logisticos baseados em ativos dos baseados em
informacédo e gestdo. Os primeiros caracterizam-se por possuirem suas proprias
instalacbes e equipamentos de transporte (frota prépria) e armazenagem
(armazéns). Os segundos por ndo possuirem instalacdes e equipamentos proprios,
mas fornecerem conhecimento especializado de gestdo, baseados em tecnologia de
informac&o, com capacidade analitica de resolucdo de problemas dos clientes,
valendo-se da utilizacdo de instalagbes e equipamentos deles ou de terceiros.

Em geral, a decisdo de utilizacdo dos servicos de um operador logistico, por
um cliente, compara-se a decisao de “fazer ou comprar” estudada em Contabilidade
Gerencial, quando ha fatores limitativos [HORNGREN, C. T. (1985 P. 91)], ou
auséncia de capacidade para atender a demanda, em vista da atual complexidade
ambiental e econdémica.

No Brasil, as cifras segundo estatisticas publicadas em 1995 pela NTC —
Confederacdo Nacional do Transporte, a distribuicdo de transporte de bens no pais
ocorre em cerca de: 75% dos bens via transporte rodoviario, 15% via transporte
ferroviario, 9% via transporte de cabotagem e hidroviario e menos de 1% via
transporte aéreo, existem 12 mil empresas de transportes, sendo 95 % delas
pequenas e médias, 350 mil transportadores autbnomos e 50 mil transportadores de
carga propria, cuja participacdo no PIB brasileiro é de 7,6%, com faturamento de
US$ 34 bilhdes anuais, requerendo um investimento anual de US$ 10 bilhdes.

Suprimentos refere-se ao processo sistematico de decisdo de o que,
guando, e quanto comprar; o ato de comprar; e o processo de assegurar que aquilo
que é necessario seja recebido no prazo, na quantidade e qualidade especificada. O
processo € muito mais amplo do que comprar, envolvendo atividades que ocorrem
em muitos departamentos.

A quantidade, qualidade e custos de itens adquiridos afetam a qualidade dos
produtos e servicos da empresa, a habilidade e capacidade de produzir, a
produtividade e a rentabilidade desta.

Determinar o que comprar ndo se inicia quando a requisicdo de compras é
emitida, mas na concepcao do produto. Pode-se, assim, representar a logistica de
suprimentos como na Figura 2.

Figura 2 — Logistica de suprimentos
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Fornecedores, desenvolvimento de Fornecedores, determinagéo da forma
pela qual a mercadoria deve ser adquirida, momento da compra,
determinagé&o de precos, forma de pagamento, controle de qualidade, etc.

J.M.C., 1996, p.
176 (adaptado)

Neste estudo, trata-se de mensurar (avaliar) os atributos por meio de
conceitos e andlises da Gestao Estratégica de Custos, os efeitos provocados por
decisGes tomadas no processo de suprimentos ao longo da cadeia de suprimentos e
de valores, principalmente por operadoras logisticas ou transportadoras, como
destacado no pipeline logistico representado na Figura 5, a pagina 6, do trabalho
codigo 13.158 do IX CBC, 2002.

Nos imbricamentos necessarios a prestacdo de um servico adequado ao
cliente focaliza-se, neste estudo, a logistica de suprimentos, delimitando suas

fronteiras a essas atividades.

3.1- Empresas Operadoras Logisticas

Entre as empresas objeto de investigacdo deste estudo encontram-se as da

Tabela 1.

Tabela 1 — Ranking das Maiores Operadoras Logisticas do Estado de S&o Paulo

As 18 Maiores Operadoras Logisticas do Estado de Sao Paulo, classificadas por Receita Operacional Liquida
Empresa Posicdo em Posicdo em Posicdo em Posicdo em
2001 2000 1999 1998
Armazéns Gerais Columbia S/A 1 1 1 1
Danzas Logistica e Armazéns Gerais Ltda. (e DDF Ltda. 2 N&o-incluida 3 4
Deicmar S/A 3 N&o-incluida 2 2
Companhia Auxiliar de Armazéns Gerais 4 N&o-incluida | N&o-incluida | N&o-incluida
Localfrio S/A Armazéns Gerais Frigorificos 5 N&o-incluida N&o-incluida Nao-incluida
Cia. Nacional de Armazéns Gerais Alfandegados 6 N&o-incluida Na&o-incluida N&o-incluida
Delta Records Comércio e Servicos 7 Né&o-incluida N&o-incluida Né&o-incluida
JIT Sistemas e Equipamentos de Logistica S/A 8 N&o-incluida 4 N&o-incluida
Armazéns Gerais Vinhedo Ltda. 9 N&o-incluida N&o-incluida N&o-incluida
Arfrio S/A Armazéns Gerais Frigorificos 10 N&o-incluida | N&o-incluida | N&o-incluida
Exata Logistica Ltda. 11 N&o-incluida N&o-incluida N&o-incluida
Companhia Bandeirantes de Armazéns Gerais 12 N&o-incluida Nao-incluida N&o-incluida
S. Magalhdes S/A Despachos, Senicos 13 Né&o-incluida Né&o-incluida Né&o-incluida
Maeda Armazéns Gerais S/A 14 N&o-incluida N&o-incluida N&o-incluida
Cipagem - Companhia de Armazéns Gerais 15 N&o-incluida | N&o-incluida | N&o-incluida
Panzan Armazéns Gerais Ltda. 16 N&o-incluida 7 5
Wserv Logistica Internacional Ltda. 17 N&o-incluida Na&o-incluida N&o-incluida
Armazéns Gerais Santa Cruz S/A 18 N&o-incluida N&o-incluida N&o-incluida
Panalpina Ltda. Nao-incluida N&o-incluida 5) N&o-incluida
Schenker do Brasil Transp. Internacionais Ltda. N&o-incluida N&o-incluida 6 N&o-incluida
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Fonte: Revista AS MELHORES DO TRANSPORTE, OTM Editora, ano 15, n® 15, nov. 2002; ano 14,
n® 14, nov. 2001; ano 13, n® 13, jan. 2001; ano 12, n° 12, set. 1999.

3.2 — Mensuracgdes operacionais da Logistica de Suprimentos
A Cadeia de Valor é a ferramenta analitica basica para se identificar as
formas por meio das quais pode-se criar valor para os clientes.

Na realidade, a analise por meio das “cinco forcas” de mercado e da cadeia
de valores (PORTER, 1985) revela-se como uma alternativa a ferramenta “Forcas e
Debilidades Internas, Oportunidades e Ameacas externas (FDOA=SWOT)
(LEARNED, E. et al, 1965) com a ressalva de que a SWOT apreciava 0s aspectos
internos e externos enquanto que a das cinco forcas enfatiza o setor econémico, 0
gue caracteriza uma estratégia de posicionamento no mercado para a disputa com
0s competidores.

O ponto principal da analise é o reconhecimento de que os clientes sao
maximizadores de valor. Ha uma expectativa de valor e uma acédo em direcdo a ele.
Isso € percebido por meio das fungBes adicionais ou beneficios do produto ou
servico em relacdo aos similares dos concorrentes, ou pela reducdo de custos
proporcionada ao comprador ou usuario.

Uma tal observacao deixa claro que o poder de decisdo esta mais nhas maos
de quem compra, pela disposicao em pagar pelo que compra, do que na capacidade
de determinar o preco e volume de vendas e influenciar o comprador, isto é, o poder
de barganha do comprador € determinante nas relacdes de compra e venda.

Consequentemente, se ndo é possivel a definicdo da curva da demanda,
também ndo é possivel a determinacdo do resultado 6timo a partir do Marketing,
restando a concentracdo da atencdo na reducdo dos custos para a obtencéo de um
ganho maior.

A gestao dos processos de desenvolvimento de produtos, dos estoques, da
atracdo e retengao de clientes, da qualidade, do atendimento de clientes, e o
controle dos pedidos dos clientes, é fundamental na obtencdo e manutencdo das
vantagens competitivas. Consegue-se isso por meio de capacidades (competéncias)
superiores diferenciadoras.

Trata-se de fatores que revelam que a analise estratégica de custos torna-se
cada vez mais importante a medida que as empresas tornam-se cada vez mais
instrumentadas em termos de formacdo e formulacdo de estratégia e que se bem
conduzida, a analise estratégica de custos pode contribuir para tanto, de maneira
mais significativa do que a analise convencional de custos.

Além do aspecto técnico da engenharia de informacdo, a formatacdo das
informagdes para apuracdo das receitas e custos com as novas tecnologias, deve
estar sob a responsabilidade compartilhada com o gestor de suprimentos, devido ao
conhecimento operacional especifico, e o gestor de controladoria, a fim de que este
possa incluir no modelo de mensuragéo econémica os atributos fisicos ou légicos no
sistema de informacdo contabil, segundo a documentacdo do mapeamento de
atividades e processos.

O mapeamento de processos e atividades é fundamental para programar-se
tais mensuracdes e atender o principio contabil da confrontacdo, ou vinculacdo da
receita aos custos. Ressalte-se que ndo ha, na literatura pesquisada, um padrao de
formatacdo contabil, geralmente aceito, para essas inovacdes tecnoldgicas, mas
modelos sugeridos por meio do sistema de custeio ABC, Custeio Alvo ou Meta,
Custeio Kaizen, Custo Total de Propriedade (TCO) e Custeio de ciclo de vida, todos
derivados do método de custo total (full-cost) orientados para processos.
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Assim, a contribuicdo das atividades de suprimentos para a eficicia da gestédo
de desempenho, tanto estratégico quanto operacional em Logistica Empresarial,
fundamental que seja identificada, classificada e categorizada, e serd ainda mais
exigida, quanto mais informatizada e sofisticada se torne a atuacdo desta area em
nivel interno das empresas usuarias da logistica, ou mesmo por meio da contratagéo
de operadoras logisticas para realizar os processos logisticos de suprimentos.

Compete diferenciar aqui a Logistica enquanto uma funcdo administrativa,
para a qual se elege um gestor responsavel pelas decisbes e realizacbes, e
enquanto um processo operacional como uma sequéncia de atividades que podem
ser realizadas por fungdes cruzadas.

Enquanto gestora dos processos logisticos a area de responsabilidade, em
um contexto interno, respondera pelos resultados com produtos e/ou servicos
prestados, bem como pelos seus custos administrativos e financeiros os quais,
conseguentemente, serdo classificados como fixos e variaveis, diretos e indiretos.
Enquanto gestora contratada como terceiros, ou quartos, esses mesmos custos
terdo um tratamento como variaveis e diretos das operacdes logisticas.

As operadoras logisticas, por sua vez, estdo a demandar maiores
investimentos em tecnologia e treinamento de pessoas, quanto maior seja a gama
de servicos logisticos customizados ou personalizados que prestem, ou maior o
namero de clientes que 0s contratem.

Um modelo de formatacdo da mensuracdo dessas contribuicdes foi proposto
neste trabalho, sob a denominacdo SIGELVEA, formatando as informacdes
contabeis. Entende-se assim, que o modelo propicia uma maior racionalizagdo das
estratégias e seus custos estratégicos para aquelas empresas que buscam a
lideranca em custos, haja vista que, a concepcdo por interagcdes cognitivas
conduzem a formacédo da estratégia, as analises que se seguem conduzem a
formulacéo e definicdo de parametros a racionalizagéo.

4 — Modelo Conceitual de Avaliacdo de Desempenho Estratégico da Logistica de
Suprimentos

Um sistema de informacéo pode ser conceituado como:
“consiste de pelo menos uma pessoa, com certas caracteristicas psicologicas,
gue enfrenta um problema dentro de um contexto organizacional para o qual
necessita de dados; com a finalidade de obter uma solugéo, esses dados sao
tratados criando-se informacOes geradas, distribuidas e entregues segundo
um modelo de apresentacao” [GIL, A. L. (1999 p. 13)].

Os sistemas de informacao que apdiam o processo decisério manifestaram-se
como complexos ja de inicio, demandando uma quantidade enorme de esforgos para
fazer chegar aos gestores as informacdes necessarias para a tomada de decisdes.

O Alinhamento estratégico por meio de um sistema de informagéo pode ser
representado na Figura 4.

O alinhamento representado na Figura 4 consiste da integracéo dos
Sistemas:
a) SIE: Sistema de Informacg&o Executiva, destinado a alta gestéo.
b) SAD: Sistema de Apoio a Decisao, destinado a média gestao.
c) SIG: Sistema de Informacédo Gerencial, destinado a média gestao.
d) SIC: Sistema de Informacédo Contabil, destinado a média gestao
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e) STC/SAE: Sistema de Tratamento do Conhecimento e de Automacgao de
Escritorio

f) SPT: sistema de Processamento de Transacdes, destinado ao nivel supervisional
e operacional das empresas.

Figura 4 — Integracdo dos Sistemas de Informacéo

INTEGRAGAO DOS SISTEMAS DE INFORMAGOES SIE, SAD, SIG, SIC AS OPERAGOES DA EMPRESA
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Fonte: Pereira, E. (2003)

A mensuracgdo dos efeitos incrementais das estratégias se da conforme uma
tabela de entidades relacionais para controle dos investimentos em estratégias,
ilustrado na Figura 5.

A tabela de entidades relacionadas captura os efeitos incrementais das
receitas e redugdes em custos nas contas do plano de contas das empresas em que
se contabiliza os orcamentos e transacdes realizadas efetivamente.

Também permite o rastreamento da eficiéncia, da eficacia e da produtividade
da entidade em nivel operacional e financeiros, entendido como resultado
econbmico, exigido pelo novo Cddigo Civil Brasileiro, conforme exigido na Lei n.
10.406 de 10.01.2002, artigo 1.189, como ilustrado nas Figuras 8 e 9, a pagina 8 do
trabalho cédigo 13.158 do IX CBC de 2002.

A partir do sistema instalado pode-se gerar informacgdes capazes de revelar o
impacto das estratégias no resultado sob a perspectiva dos proprietarios, dos
clientes, dos processos internos e da capacidade de aprendizagem e crescimento
como sugerido por modelos de Balanced Scorecards (BSC) ou, Painel de
Indicadores Estratégicos (PIE).

Essas informacdes podem, entdo, ser demonstradas por um modelo de
Demonstracdo de Resultados conforme ilustrado na Figura 4, pagina 9 do Trabalho
(T1.6) do VIlII CBC de 2001 e também pelo modelo DuPont Modificado como
ilustrado nas Figuras 6 e 7, deste estudo.
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Figura 5 — Tabela Relacional do Sistema SIGELVEA

DIAGRAMA DA TABELA RELACIONAL DO SISTEMA SIGELVEA
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Fonte: SILVA, L. M. (1996, p. 247) adaptado.

Esse tipo de andlise permite acompanhar os efeitos no Retorno sobre o
Investimento e sobre o Patriménio Liquido (RSPL), ou Retorno Sobre o Capital
Empregado (ROCE) como indicador de resultado, revelando a perspectiva financeira
do Painel de Indicadores Estratégicos (PIE).

As perspectivas dos clientes serdo observadas pela satisfacdo destes
registrados no SIG por meio indicadores de desempenho, importado para o PIE.

As perspectivas dos Processos Internos serdo observadas no Sistema de
Gestao de Custos do SIC, importado para o PIE.

As perspectivas de Aprendizado e Crescimento serdo observadas dos
resultados incrementais gerados por investimentos em treinamento e em infra-
estrutura de tecnologia de informacao nas operacoes e serdo importados para o PIE.

Figura 6 — Dados da Analise de Desempenho
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Dados da Analise de desempenho dos Ultimos 5 anos (1997-2001) ($milhares)
Empresa: Adirpus-Sigelvea S.A. Unidade Armazenagem

Anos de Atividade 1997 1998 1999 2000 2001
Vendas Liguidas 190.256] 180.252| 187.782] 186.484| 206.866
Custos Variaveis 38.051 36.050 37.556 37.297 41.373
Margem de Contribuicdo 152.205] 144.202| 150.226] 149.187 165.493
Custos Fixos 117.528| 114.626| 112.230] 134.252 147.098
Lucro Operacional 34.677 29.576 37.996 14.935 18.395
Despesas Variaveis 6.254 8.038 760 0 0
Despesas Fixas 20.256 18.882 21.812 13.700 14.304
Lucro Antes do I. R. 8.167 2.656 15.424 1.235 4.091
Imposto de Renda 5.094 2.724 4.002 596 928
Lucro Liguido 3.073 -68 11.422 639 3.163
Estoques 0 0 0 0 0
Contas a Receber 17.856 17.220 19.884 20.648 24.222
Outros Ativos Correntes 25.024 28.072 44.124 44.832 36.234
Ativos Fixos 98.520 94.076 65.082 62.858 78.802
Ativos Totais 141.400] 139.368| 129.090] 128.338[ 139.458
Passivo Circulante 38.590 30.186 33.608 33.800 39.454
Exigivel a Longo Prazo 7.808 10.412 6.404 4.432 6.378
Patrimonio Liquido 95.002 98.770 89.078 90.106 93.626

Fonte: PEREIRA, E. (2003).

Figura 7 - Andlise DuPont Modificada de 2001

Empresa: Adirpus-Sigelvea S.A. Unidade Armazenagem
Andlise do desempenho segundo o modelo Dupont modificado do Ano: 2001
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Fonte: PEREIRA, E. (2003)

4.1 — Constatac¢des do Alinhamento Estratégico nas Operadoras Logisticas

Ficou evidente, neste estudo de caso que, embora de forma ad hoc, a andlise
estratégica de custos, ou gestdo estratégica de custos, vem avancando a passos
mais largos do que o de contabilidade de custos, principalmente naquelas empresas
que ja aprenderam a alinhar adequadamente as estratégias as vantagens
competitivas e essas as suas capacidades diferenciadoras.

Com relacdo as hipéteses da pesquisa pode-se concluir que, em niveis
diferentes de aderéncia, os gestores das empresas pesquisadas usam a analise
estratégica de custos para a projecao de resultados estratégicos e econdémicos.

As entidades entrevistadas na pesquisa de campo e exemplificada por meio
de numeros multiplos, neste estudo, tém estabelecido formalmente o método de
custeio por absorcéo e, praticam de forma ad hoc as metodologias de analise de
custos ABC, Custeio Alvo, Custeio Kaizen, Total Cost of Ownership, em conjunto
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com indicadores de desempenho denominados de Key Performance Indicators (KPI)
(indicadores de desempenho operacionais) para combinar os indicadores de
desempenhos operacionais aos indicadores financeiros.

Entre elas, as que se pode considerar estarem atingindo 0 sucesso
decorrente do melhor alinhamento estratégico e andlise estratégica de custos,
apresentaram, nos periodos observados (1997-2001), desempenho superior
substancial em relagédo aos competidores.

Isso corrobora as observacfes tedricas mais avancadas no que concerne a
mudanca de atitude em relagéo as técnicas e ferramentas analiticas tradicionais e as
abordagens mais consentaneas.

5 — Concluséo

Na sequéncia de procedimentos, deste estudo, seguiram-se simula¢cées dos
dados obtidos junto aos gestores, no modelo contabil gerencial e se pode concluir o
seguinte:

1) Aceitou-se a hipétese (H,) do conjunto de hipéteses, por meio de pesquisa
satisfatoriamente realizada, na medida em que os gestores alegam possuirem
um template da organizacdo, suas estratégias, vantagens competitivas e
capacidades diferenciadoras, bem como dos processos, atividades e recursos
alocados.

2) A hipoétese (H;) também se confirma parcialmente, na medida em que a
integracdo dos sistemas de informacdo existentes ndo esta formalmente
acoplada. Consequentemente, ndo automatizada, de forma a gerar relatorios
regulares em padréo formatado segundo um modelo de decisdo que inclua
decisbes nao-estruturadas. Assim, confirma-se a hipétese subjacente de que
a “substancia histérica” estratégia € um conhecimento que reside mais na
mente dos executivos do que manifesta em sistemas de informacao
formalizados, mas que € possivel formalizar esse conhecimento
acuradamente, por meio de um sistema de scorecards ou SIGELVEA, bem
como suas receitas e custos. Esta observacdo € valida também para a
hipétese (H>).

3) A hipdtese (Hs), entretanto, foi rejeitada, na medida em que a observacéo e
adaptacoes a realidade sugerida independe de um sistema formalizado, nas
entidades pesquisadas, tendo sido notado a presenca das inovacbes, as
quais nao foram detectadas pelo sistema de informacédo contabil em uso.

4) A validacdo das hipoteses é corroborada, neste estudo de caso, pela
observacéo de que:

3.1) a existéncia do Sistema de Informacdo Executiva (SIE) ficou evidenciada
pela presenca de profissionais especializados, equipamentos e
programas de computador sofisticados para busca, rastreamento e
processamento de informacdes ndo estruturadas.

3.2) a existéncia do Sistema de Apoio a Decisao (SAD) ficou evidenciada pela
presenca de profissionais especializados, equipamentos e banco de
modelos de otimizacdo matematica de dados semi-estruturados e
estruturados.

3.3) a existéncia do Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG) ficou
evidenciada pela presenca de profissionais especializados,
equipamentos e programas de computador com capacidade de rastrear,
mensurar as atividades operacionais, e gerar relatérios regulares de
avaliacao.
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3.4) o Sistema de Informacdes Contabeis (SIC) existente ficou evidenciado
pelas projecdes de objetivos e metas financeiras por meio de
orcamentos e geracao de relatérios de desempenho gerencial por areas
de responsabilidades, em moeda de poder aquisitivo constante e
historico.

3.5) o Sistema de Processamento de Transacdes (SPT) existente ficou
evidenciado por processar os dados coletados em diversas fontes,
organiza-los e permitir a geracdo de relatérios multi-formatados no
Sistema de Informacao Contébil (SIC).

5) A existéncia e funcionamento dos sistemas de informac&o, nas entidades
observadas, muito proximo do modelo proposto deste estudo, embora nao
acoplados e integrados, corrobora a percepcao de que uma tabela relacional,
como a ilustrada na Figura 5, se materialize, seja implantada e implementada
nos sistemas de informacéo contabil e revele os efeitos da estratégia.

6) Como consequéncia, as variaveis do conjunto de variaveis Vindg) e (2), tem
sido praticadas, bem como as Vint) ) e (5), Utilizadas em graus variaveis de
intensidade, como descrito neste estudo, e as variaveis dependentes ROPE,
REFI, RECO e REST, tém sido igualmente buscadas em niveis diferentes de
intensidade e se manifestam em mensura¢cdes numéricas, além dos mapas
de imbricamentos estratégicos.

7) A possibilidade de mensuracdo mais acurada dos custos e das estratégias,
como concebida no modelo SIGELVEA, permite maior racionalizacdo dos
custos e da propria estratégia, possibilitando, assim, o calculo das correlagbes
fortes e fracas do alinhamento entre as vantagens competitivas, as
capacidades diferenciadoras e 0s recursos alocados para a materializacao da
estratégia.

Em suma, a questdo de pesquisa, deste estudo, ficou satisfatoriamente
respondida, na medida em que a exigéncia pelo modelo de estimativas das receitas
e dos custos da estratégia em valor monetario, gerados e definidos, permite ao
sistema a coleta, o armazenamento, a organizacdo e a recuperacdo em formatos
gue se conformem a modelos de deciséo.

A insisténcia para que as varidveis sejam convertidas em valores monetarios,
embora seja tarefa dificil, deve-se a que, no mundo capitalista das empresas, os
Valores Monetarios representam os atributos de todas as substancias, sejam elas
reais ou histéricas, como atualmente defende MILLIKAN, R. G. (2000).

Assim, pode-se afirmar que a hipétese nula (Ho) foi aceita parcialmente no
gue respeita ao uso da analise estratégica de custos, mas rejeitada no que concerne
a formalizagdo (integragdo como sistema) do instrumento para controle de
resultados estratégicos e econémicos, no sentido da comparacao entre planejado e
realizado, que permita a verificabilidade do desempenho superior como
consequéncia.

Desta forma, pode-se afirmar que as hipéteses subjacentes 1 a 2, encontram-
se presentes nas entidades observadas.

Tal fato, segundo depoimento dos entrevistados, decorre da auséncia de
capacidade de investimento em instalacées e equipamentos e, principalmente, dos
talentos para operacionalizar o novo ambiente tecnoldgico, globalizado e
informatizado. Isso sugere que maiores esforcos sdo necessarios no sentido do
desenvolvimento de fontes de financiamentos adequados para a aquisicdo de
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instalagbes, equipamentos e capacitacdo académica e profissional deva ser
envidado.

Este estudo contribui para a clarificacdo de aspectos importantes e
divergentes entre o que preconiza a teoria emergente e 0 que se pratica
profissionalmente com respeito as operadoras logisticas. Também contribui com a
pratica profissional, no sentido de oferecer clarificacdo das praticas adotadas pelas
diversas empresas do segmento de operadoras logisticas, cotejados a teoria
existente.

Acredita-se que a replicagdo de estudos de caso poderd ampliar o
conhecimento e até permitir a generalizacgdo mais bem fundamentada das
descobertas deste estudo de caso, ou apresentar argumentos e experimentos que
os refutem.

A Ciéncia Contabil, nas areas societaria e gerencial, carece de novos testes
das teorias existentes, bem como de novas teorias, pois hdo é um conhecimento
pronto e acabado para se repetir indefinidamente.

Recomenda-se por fim aqueles que desejarem aprofundar os conhecimentos
sobre este estudo de caso a leitura da Dissertacdo de Mestrado defendida na FEA-
PUC-SP pelo primeiro autor, da qual se originou este artigo.
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