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RESUMO

Num ambiente de alta competitividade, o0s gestores precisam
constantemente conhecer o0s custos efetivos das empresas. Este trabalho
apresenta os resultados de uma pesquisa que objetivou analisar as gestdes
financeira e estratégica em um grupo de empresas varejistas do setor
farmacéutico. Observou-se que o0s gestores enfrentam dificuldades em
estabelecer metas e objetivos para as empresas do grupo. Além disso, constatou-
se que os tomadores de decisdo enfrentam dificuldades em mensurar o real
desempenho das operagdes das empresas. Sendo assim, a gestdo financeira e as
estratégias estipuladas pelos gestores ficam prejudicas pela falta de controle das
receitas e dos custos futuros.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Financeira; Gestdo Estratégica; Gestdo de
Custos; Controle Gerencial; Estudo de Caso
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1 INTRODUCAO

O atual mercado crescentemente hostil apresenta um ambiente
desafiador e complexo para as empresas. Este ambiente complexo, segundo
Mintzberg (2003), requer conhecimentos avancados das pessoas no desempenho
de suas atividades, para a obtencdo de resultados satisfatorios para a empresa.
Assim, o desempenho dos funcionarios e gerentes influencia diretamente as
decisdes e as acBes a serem implementadas pela empresa para desenvolver uma
gestdo estratégica de custos e, dessa maneira, possibilitar um melhor
gerenciamento das atividades e do negdcio.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as mudangas nos negdcios ocorridas
desde meados da década de 1970, desencadeadas pela competicdo global e pelas
inovacles tecnoldgicas, vém promovendo inovagdes muito significativas na
forma como as informagdes, tanto financeiras como ndo-financeiras, tém sido
utilizadas pelas empresas. Este mercado tem criado nas empresas uma demanda
crescente por informagfes relevantes relacionadas a custos e desempenho de
atividades, processos, produtos e servigos.

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa de carater
exploratorio e qualitativo, que objetivou analisar as gestes financeira e
estratégica em um grupo de empresas varejistas do setor farmacéutico no
municipio de Belo Horizonte/Brasil. A pesquisa foi realizada durante o ano de
2006 e abordou também alguns aspectos peculiares do Grupo.

Este artigo esta estruturado em 8 se¢des contando com esta introdugdo.
Na secdo 2, destaca-se a importancia da estratégia de negécios e da gestdo
financeira no varejo. Posteriormente, enfoca-se o controle gerencial e a
importancia do orcamento como ferramenta desse controle (se¢do 3). Segue a
apresentacdo do estudo de caso (secdes 4, 5, 6 e 7). Por fim, na secdo 8, sdo
apresentadas as conclusdes.

2 ESTRATEGIA DE NEGOCIOS E GESTAO FINANCEIRA NO
VAREJO

A posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes delimita a
estratégia de negocios a ser adotada. Ha, na administracdo estratégica, trés
estratégias genéricas no ambito de neg6cios para estabelecer e explorar uma
vantagem competitiva: a lideranga em custos, a diferenciagdo e a focalizacdo
(PORTER, 1991). De acordo com Hitt et al. (2002), a vantagem competitiva
sustentada é alcancada quando a empresa é bem-sucedida na implementacéo de
uma estratégica que gere valor sobre a percep¢do do cliente e possibilite a ela
auferir retornos acima da média. A eficacia dessas estratégias depende das
oportunidades e ameagas que possam existir no ambiente externo a empresa e
das possibilidades proporcionadas pelos seus recursos, capacidades e
competéncias exclusivas.

A primeira estratégia, no ambito dos negocios, trata da importancia de
produzir bens ou servigcos ao menor custo possivel (em relagdo a concorréncia)
sem ignorar os meios de diferenciacdo que o cliente valoriza. Segundo Hitt et al.
(2002), as empresas empenhadas em utilizar a estratégia de lideranca em custos,
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geralmente, conseguem a reducdo por meio de investimentos em uma infra-
estrutura eficiente, em um rigoroso controle de custos operacionais e de despesas
administrativas, além de minimizar as despesas nas areas de servigos, forca de
vendas e pesquisa e desenvolvimento.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), as empresas obtém a
diferenciacdo quando oferecem maior valor aos clientes, maximizando-lhes sua
satisfacdo e minimizando o preco por meio da reducdo de custos. Esse bem ou
servico oferecido pela empresa deve ser algo que ndo seja oferecido pela
concorréncia ou, pelo menos, ndo com a mesma qualidade e preco. Por fim,
Porter (1991) argumenta que a focalizag8o seleciona ou enfatiza um conjunto de
clientes, ou segmento de mercado, no qual competir. Uma possibilidade é
selecionar segmentos-alvo que parecam mais favoraveis.

O varejo engloba todas as atividades de venda de produtos e servigos a
consumidores finais, para seu uso pessoal e familiar (ndo relacionado a
negocios). Assim, qualquer instituicdo que realize vendas diretamente para o
consumidor final (inclusive fabricantes e atacadistas) estd desempenhando
atividades de varejo. Entretanto, para serem consideradas varejistas, as empresas
devem ter o varejo como atividade principal, ou seja, a maior parte das suas
operacOes deve ser decorrente de vendas a varejo (KOTLER; ARMSTRONG,
2000).

A gestdo financeira (GF) compreende a elaboracdo dos orcamentos, as
decisdes de investimentos/financiamentos e a gestdo do capital de giro. A gestdo
de custos influencia diretamente a GF e é de suma importancia para as empresas
terem um controle gerencial adequado (PUXTY et al., 1992). Conforme Gup
(1987), a GF funciona como um processo de otimizacdo dos recursos fisicos e
financeiros com a finalidade de aumentar o valor da empresa e, assim, maximizar
a riqueza dos acionistas/quotistas.

Para Grundy (1995), a gestdo de custos deve ser desenvolvida para obter
vantagens financeiras e competitivas, tanto a longo quanto a curto prazo. Essa
ligacdo do custo com o contexto competitivo requer uma disciplinada e coerente
estrutura dos processos de modo estratégico, e ndo puramente operacional. O
sistema de gestdo de custos deve Ter seu desempenho avaliado, o que implica
num planejamento, controle e reducdo de custos, com vistas a otimizacdo de
resultados, de acordo com a estratégia adotada.

Entender a estrutura de custos de uma empresa é tdo importante quanto
entender a estrutura das interfaces entre a empresa e seus fornecedores,
competidores e consumidores. Estas estruturas e relacionamentos,
inevitavelmente, apresentam influéncia nos custos, tanto na perspectiva de curto
como de longo prazo. O aspecto mais importante a ser analisado para identificar
a estruturacdo de custos em uma empresa é a analise da cadeia de valor, pois
engloba todos os processos que sdo desempenhados na empresa.

A analise da cadeia de valor visa entender de que maneira os custos das
operagGes de uma empresa estdo estruturados. Porter (1991) afirma que a
identificacdo das atividades de valor exige o isolamento de atividades
tecnoldgicas e estrategicamente distintas, bem como seu agrupamento em
atividades primérias e atividades de apoio. As atividades primarias sdo as
envolvidas na criagdo e na venda do produto para o comprador, bem como na
assisténcia pds-venda. As atividades de apoio compreendem as aquisicdes
(compras), desenvolvimento de tecnologias, know-how, geréncia de recursos
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humanos e a infra-estrutura como um todo.

Com relagdo a gestdo do capital de giro, Brigham e Houston (1999)
afirmam que quando uma organizacdo recorre constantemente a empréstimos
bancérios, geralmente, é devido a ineficaz gestdo de seu Ciclo de Caixa (CC).
Segundo Ross et al. (2002), o CC é a distancia, mensurada em dias, entre o
pagamento dos insumos e 0 recebimento das vendas. Gitman e Madura (2003)
argumentam que a andlise do CC envolve o conhecimento da gestdo dos prazos.
Os mesmos sdo divididos em: (1) Prazo Médio dos Estoques (PME) - indica
quantos dias, em media, os produtos ficam armazenados na empresa antes de
serem vendidos; (2) Prazo Medio de Recebimento (PMR) - indica quantos dias,
em média, a empresa leva para receber suas vendas; e (3) Prazo Médio de
Pagamento (PMP) - indica quantos dias, em média, a empresa demora para pagar
seus fornecedores.

Para a empresa, 0 PME e o PMR devem ser 0s menores possiveis para
ndo provocar desembolsos desnecessarios com relacdo ao estoque e a falta de
recursos monetarios do caixa. Com relagdo ao PMP, este deve ser o maior
possivel, pois 0 aumento do prazo favorece o capital de giro liquido da empresa
possibilitando executar outros investimentos. Contudo, deve-se atentar para a
taxa de juros utilizada pelo fornecedor, pois caso seja muito alta, poderéd
comprometer o beneficio de um prazo maior (ROSS et al. 2002).

A gestdo de estoques envolve decisGes de alto risco e impacto nos
custos. A falta de metodologias mais sofisticadas para a apuracdo dos custos de
manter estoques torna dificil avaliar trade offs entre niveis de servico, eficiéncia
das operagdes e niveis de estoque. O custo de manutencéo que envolve o custo
do capital investido, 0s impostos, 0s seguros, 0 manuseio e a armazenagem, além
dos custos de falta e de excesso sdo determinantes para gestdo dos custos de
estoque no varejo (BOWERSOX et al., 2006).

3 CONTROLE GERENCIAL

Na visdo de Johnson et al. (2001), como decorréncia de um ambiente
cada vez mais turbulento, as empresas necessitam desenvolver novas estratégias
de producdo, o que, por sua vez, demandam novas formas de controle gerencial.
Segundo Otley (1994), o cerne de qualquer sistema de controle consiste em um
modelo preditivo, o qual é usado para avaliar os efeitos potenciais de alternativas
de acdo. Nesse sentido, qualquer redugdo da capacidade de prever as
conseqliéncias de mudancas, reduz a capacidade da organizagdo em controlar seu
destino.

Por visto, o planejamento se insere no processo de gestdo e representa
um importante instrumento administrativo, no qual se procura uma situacao
futura desejada e os possiveis meios para alcanca-la. Drucker (1998) afirma que
o planejamento comega pela analise dos objetivos da empresa, implicando, por
conseguinte, na integracdo entre os profissionais de varias especialidades num
esforgo continuo de cooperagdo. H& dois planejamentos conhecidos na literatura:
o0 planejamento estratégico e o planejamento operacional.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), o planejamento estratégico € um
plano unificado, abrangente e integrado, que tem como finalidade assegurar que
0s objetivos bésicos do empreendimento sejam alcancados. Por meio do
planejamento estratégico, definem-se politicas, diretrizes e metas de médio e
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longo prazo que podem obter um equilibrio entre as atividades empresariais e
seu meio ambiente. Dessa maneira, o fluxo de informagdes dentro das empresas
deve ser o melhor possivel, para que os objetivos sejam alcancados por meio de
uma sinergia. Por sua vez, o planejamento operacional envolve decisGes de curto
prazo, no sentido de controlar as atividades operacionais. Este controle visa
assegurar que as tarefas sejam cumpridas eficaz e eficientemente (KALLRATH,
2002).

Com relacdo aos or¢camentos, Maher (2001) afirma que se trata de uma
formalizagdo do planejamento estratégico, € um instrumento importante para o
planejamento e o controle das empresas a curto prazo. Os orcamentos auxiliam a
administracdo a planejar o futuro para a empresa, a fim de que possa prever
possiveis problemas e desenvolver politicas para sana-los. A elaboragdo dos
orcamentos permite acompanhar os planejamentos estratégicos, de forma a
assegurar que as metas estipuladas sejam cumpridos. Assim sendo, o0s
orcamentos funcionam como uma ferramenta de controle gerencial no processo
de GF das empresas. As informagdes estimadas de forma rapida e segura
proporcionam melhor gerenciamento da empresa (HANSEN; MOWEN, 2001).

O controle gerencial é um dos varios tipos de atividades de
planejamento e controle que ocorrem em uma organizagdo (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002). Este controle se encaixa entre a formulagdo da
estratégia e o controle das tarefas, ou seja, entre o planejamento estratégico e o
planejamento operacional. A formulagdo da estratégia concentra-se no médio e
longo prazos, enquanto o controle de tarefas concentra-se nas atividades
operacionais de curto prazo. Neste contexto, o controle gerencial funciona como
um “elo” entre as duas abordagens.

As atividades de controle gerencial, conforme Anthony e Govindarajan
(2002), incluem: (1) planejar o que a organizacao deve fazer; (2) coordenar as
atividades de vérias partes da organizacdo; (3) comunicar a informacdo; (4)
avaliar a informacdo; (5) decidir se deve ser tomada uma decisdo, ou que decisdo
tomar; e (6) influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento.
Portanto, tem-se que a finalidade do controle gerencial é assegurar que as
estratégias sejam obedecidas, de forma que os objetivos da empresa sejam
atingidos. Nesse sentido, Merchant e Stede (2003) afirmam que um inadequado
controle gerencial pode ocasionar problemas para as empresas, tais como perdas
de seus ativos, faturamento ineficiente, custos em excesso, registros imprecisos e
resultados que podem gerar situacdes indesejadas.

Para auxiliar o controle gerencial, os gestores requerem informacfes
mais acuradas de um sistema informatizado. Assim sendo, sdo coletados dados
gue abrangem as mais variadas fontes dos setores da empresa. Conforme
Moscove et al. (2002), a informacdo deve ser gerada a partir de dados
decodificados, organizados e contextualizados, atendendo as necessidades dos
usuarios responsaveis pelo processo decisério.

Nesse sentido, Laudon e Laudon (1999, p. 4) definem sistema de
informacdo (SI) como um *“conjunto de componentes inter-relacionados
trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir
informagdo com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a
coordenacdo, a andlise e 0 processo decisorio em empresas e outras
organizacdes”. Desse modo, 0 Sl é tratado como uma importante ferramenta de
auxilio a eficaz gestdo empresarial.
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4 DELINEAMENTO DA PESQUISA E CARACTERIZACAO DO GRUPO
DE EMPRESAS ESTUDADO

Este trabalho teve como base empirica um grupo de empresas do ramo
varejista de produtos farmacéuticos. De acordo com dados da Federacdo
Brasileira da Inddstria Farmacéutica, o faturamento do setor (sem 0s impostos)
no Brasil cresceu 11,56%, ultrapassando US$ 943,57 milhdes relativos ao ano de
2005 e chegando a US$ 1.052,64 milhdes em 2006, no acumulado dos meses de
janeiro a novembro dos respectivos anos (FEBRAFARMA, 2006). De acordo
com o informativo do Sindicato das Agéncias de Propaganda de Minas Gerais, 0
mercado farmacéutico dos produtos e marcas de farmacos do estado de Minas
Gerais atingiu a marca de R$ 240,8 milhGes em 2005 e, no ano seguinte, R$
344,2 milhdes - dados referentes ao primeiro semestre de cada ano
(SINDRAPRO, 2006).

A pesquisa apresentada neste trabalho foi de natureza qualitativa e
exploratéria e teve como objetivo analisar as gestdes financeira e estratégica em
um grupo de empresas varejistas do setor farmacéutico. Esta abordagem
justifica-se, pois os estudos de caso sdo Uteis nas pesquisas que objetivam
contextualizar e aprofundar o estudo de um determinado tema (FLICK, 2004).
Ainda nesse sentido, Yin (2005) afirma que os estudos de caso caracterizam-se
pela observacdo direta dos acontecimentos contemporaneos dentro do contexto
da vida real, principalmente quando os limites entre o fendmeno (teoria) e o
contexto pratico (real) ainda ndo estdo bem definidos.

A principal fonte de evidéncia utilizada para a coleta de dados foi a
observacdo participante. Segundo Becker (1994), na observacdo participante, o
observador coleta os dados por meio de sua participa¢do na vida cotidiana do
grupo ou organizagdo que estuda. Essa fonte de evidéncia possibilitou aos
pesquisadores desenvolver conversagdes com funcionarios-chave das empresas.
Além disso, algumas entrevistas ndo-estruturadas foram realizadas com os
gestores do grupo com intuito de coletar informacdes mais restritas.

A pesquisa foi realizada no ano de 2006 em um grupo de trés empresas
de pequeno e médio porte do mercado varejista farmacéutico que atuam nos
estados de Minas Gerais e Goias, além do Distrito Federal. No intuito de
resguardar informagdes sigilosas das empresas estudadas, foram utilizados
pseudénimos.

Uma das empresas do grupo, chamada de Alfa neste trabalho, tem a
exclusividade de distribui¢do em Minas Gerais de um laboratério (denominado
Marte). Este se localiza em S&o Paulo e fabrica medicamentos de uso humano e
veterinario. Além daquela distribuicdo, Alfa comercializa esses mesmos produtos
no Distrito Federal e no estado de Goias, sendo que esta distribuicdo ndo é
exclusiva nesses territdrios.

Por sua vez, uma segunda empresa do grupo, denominada Beta, atua no
ramo de distribuicdo de produtos de perfumaria somente no estado de Minas
Gerais, e ndo comercializa exclusivamente os produtos de nenhuma inddstria
farmacéutica, apesar de trabalhar com produtos de perfumaria do laboratorio
Marte. Os administradores de Beta abriram uma filial no Distrito Federal, que
ainda nao esta em operagao.

Por fim, uma outra empresa, denominada Gama, comercializa produtos
de perfumaria e medicamentos de uso humano no estado de Minas Gerais. Essa
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empresa distribui somente do laboratério Vénus, sediado no estado de Sao Paulo,
e nao detém exclusividade da distribuicdo desses produtos.

Sobre a infra-estrutura de pessoal das trés empresas, observou-se que,
por serem empresas de pequeno e médio portes, o quadro de pessoal é razoavel,
cerca de 85 (oitenta e cinco) funciondrios. Ressalte-se que muitos funcionarios
trabalham para as trés empresas. Entretanto, tais trabalhadores possuem vinculo
empregaticio com somente uma delas e, por consequéncia, aumentam-se
demasiadamente os gastos da empresa em questao.

No que tange a infra-estrutura fisica, o Grupo ainda tem limitagGes nas
areas administrativa e operacional. Os gestores planejaram a mudanga de
localidade da sede administrativa, porém essa decisdo ndo foi concretizada. Os
administradores acreditam que a localizagéo atual da sede atende as necessidades
bésicas, além de entenderem que 0s gastos com a mudancga seriam significativos.
Em relagdo a area operacional, um consultor externo sugeriu a adequacgdo do
espaco fisico nos galpdes, bem como a adequacgdo dos processos operacionais
realizados nestes locais. Contudo, ndo foram tomadas decisdes a esse respeito.

5 INFRA-ESTRUTURA DE SISTEMAS DE INFORMACOES E
PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

O SI usado pelo grupo de empresas é lider do mercado brasileiro de
software de gestdo e € a 32 maior Softwarehouse do segmento na América Latina.
Esse sistema apresenta inconveniéncias, como o custo inicial de instalacdo e um
desembolso anual em virtude do uso. Esse desembolso é calculado a partir de um
percentual sobre a receita bruta do Grupo.

Outra inconveniéncia relacionada ao Sl é a atribuicdo de uma grande
responsabilidade a somente dois funcionarios para a sua gestdo. Além disso, ha
um constante conflito de interesses dos usudrios, ja que os gestores do Sl ndo
acompanham e auxiliam os requisitantes de maneira satisfatoria. Dessa forma,
em certas ocasides, cria-se um ambiente de trabalho hostil em decorréncia de
atrasos no atendimento de algumas solicitaces.

O sistema esta em constante manutencéo, a fim de customizar diversos
relatérios financeiros, gerenciais e contabeis exigidos pelos gestores. Esses
relatérios sdo essenciais a tomada de decisdes eficazes. Dentre esses relatorios,
destacam-se: (1) relatério de receitas e quantidades vendidas por linha de
produtos e (2) relatério de receitas por representante de vendas. A importancia
do primeiro refere-se a valorizagdo da quantidade vendida e da quantia recebida
mensalmente, sendo estas divididas pelas marcas de produtos mais demandadas
pelo mercado. A partir do segundo relatério, os tomadores de decisdo podem ter
maior controle das vendas que sdo efetuadas, bem como a regido ou o estado que
tem maior demanda.

A tomada de decisdo sobre as compras de mercadorias das empresas é
de responsabilidade de somente um gestor. Este fica sobrecarregado, pois exerce
outras funcbes dentro do Grupo e, dessa forma, possivelmente podem ocorrer
dificuldades no processo de tomada de decisdes, tornando-o menos eficaz. No
Sl, o calculo para os periodos de compra, bem como as quantidades a serem
adquiridas estava sendo feito de maneira equivocada. 1sso ocasionava
ineficiéncia na tomada de decisdo, além de aumentar os custos de estoque, como
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o de falta e o de armazenagem. Este problema foi detectado por consultores
externos e sanado imediatamente pelos tomadores de decis&o.

Apesar do sistema suprir as necessidades dos usuarios, percebe-se que
0s recursos disponibilizados no Sl ndo sdo totalmente usufruidos. Os relatérios
utilizados pelos usuarios foram desenvolvidos pelos funcionarios do Sl no
periodo de sua implantacdo. Além dos relatorios, os usuarios utilizam planilhas
eletrnicas do Microsoft® Excel para complementar o processo decisorio. Este
processo deveria ser analisado mais detalhadamente, para ter melhores resultados
e para minimizar os erros por falta de informac6es mais completas e acuradas.

Ainda neste sentido, verificou-se que a utilizacdo constante de planilhas
eletrénicas deve-se geralmente a ndo customizagdo de diversos relatorios
demandados pelos usudrios. Esse sistema paralelo serve como “alimentador” do
Sl, assim, séo incluidos dados organizados por funcionarios capacitados. Apesar
disso, existe um empecilho (restricdo) para a geracdo de informacgBes mais
precisas para 0 processo de tomada de decisdo mais eficaz, pois ha possibilidade
de inclusdo de dados imprecisos.

6 GESTOES ESTRATEGICA E DO CAPITAL DE GIRO

Um importante fator observado foi a estratégia de diferenciacdo na
empresa Alfa. Por ser a Unica no estado de Minas Gerais a comercializar
produtos do laboratério Marte, Alfa diferencia-se das demais na distribuicdo de
produtos altamente demandados naquele estado. Esse fator permite a empresa
gerar uma vantagem competitiva, pois seus concorrentes ndo podem oferecer o0s
mesmos produtos que tém alta qualidade e um preco acessivel aos consumidores.

Outro fator importante a ser destacado é a andlise da cadeia de valor.
Algumas atividades de apoio ja foram abordadas neste trabalho, tais como: as
aquisicbes (compras) de modo geral feitas pelo gestor responsavel e a infra-
estrutura como um todo. Pode-se enfatizar ainda a importancia do know-how no
processo decisério e para a analise das atividades desempenhadas pelas
empresas, além do contrato de exclusividade de compra de Alfa com o
laboratorio Marte. Este contrato é determinante para os custos daquela empresa,
pois ha um minimo estipulado de aquisi¢des mensais a serem feitas. Assim, tem-
se um impacto significativo na sua situacdo financeira e, conseqiientemente, no
Grupo.

A gestdo de custos das empresas deve auxiliar na obtencdo de vantagens
financeiras e competitivas, no longo e no curto prazos. Porém, a situagdo
contratual da empresa Alfa € uma restricdo tatica e operacional (delimitagdo
geografica), embora seja uma estratégia de diferenciagdo. Como ndo ha um Sl
que avalie o real desempenho dessa situacdo e os gestores também ndo tém um
entendimento efetivo das relagcdes de causa e efeito dos custos, o controle e a
reducdo de custos fica limitado. Essa estratégia adotada pode prejudicar a
otimizagdo dos resultados.

O Grupo enfrenta algumas dificuldades de ordem financeira, tendo que
recorrer constantemente a empréstimos e a financiamentos bancarios para manter
seu capital de giro. 1sso se deve principalmente ao seu extenso CC. Nesse
sentido, quanto maior o CC, maior sera a necessidade de recursos externos, o que
interfere na lucratividade, na liquidez e na estrutura de capitais da empresa. O
ideal para uma organizacédo € receber os valores por suas vendas antes de pagar
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0S seus compromissos com os fornecedores. Destaca-se que a contratacdo de
alguns empréstimos bancérios, citados anteriormente, poderd ter uma influéncia
negativa na GF do Grupo.

O intervalo entre 0 PMP e 0 PMR do Grupo é muito grande, o que
ocasiona uma diminuicdo de sua liquidez associada a um crescente processo de
endividamento. A dificuldade em honrar os compromissos de curto prazo induz a
empresa a captar recursos externos, notadamente em entidades financeiras
(bancos). O PME tem influéncia significativa em Alfa, pois a mesma firmou um
contrato de compra de mercadorias com seu fornecedor principal (Marte), ja
citado anteriormente. Apesar disso, devido principalmente a auséncia de uma
gestdo eficaz de estoques, ha falta de alguns produtos em determinados
momentos.

Dessa maneira, os custos de armazenagem de Alfa bem como outros
custos referentes ao estoque, tais como o custo de manutencdo e o custo de falta,
aumentam consideravelmente. Esses custos podem ocasionar, dentre outras
coisas, 0 aumento nos pagamentos de impostos, de seguros, de fretes, além das
perdas de vendas e da confianca dos clientes (BRIGHAM; HOUSTON, 1999).
Este fato pode limitar as acdes de Alfa tanto a nivel operacional quanto a nivel
estratégico.

7 CONTROLE GERENCIAL

Os planejamentos estratégico e operacional sdo definidos por trés
gestores. Para o primeiro, relacionado aos objetivos a serem alcancados no
médio e longo prazos, verificou-se que ndo hd um fluxo de informaces
adequado para que todos os funciondrios das empresas estejam cientes das metas
estipuladas pelos administradores do Grupo. Dessa forma, as politicas e
diretrizes almejadas ficam sensivelmente prejudicadas para a sua consecucéo.

Ja para o segundo, observou-se que ndo hd um controle eficiente, nem
por parte dos gestores, nem por parte do Sl, das tarefas desempenhadas pelos
funcionarios. Como as informagdes necessarias ao cumprimento das metas
estipuladas ndo sdo comunicadas aos empregados, as tarefas operacionais sdo
desempenhadas sem o necessario controle. Este asseguraria que as tarefas fossem
cumpridas eficaz e eficientemente em consonancia com as diretrizes das
empresas.

No tocante a estratégia, os administradores definiram o aumento das
vendas e 0 crescimento do market share. Para isso, as empresas contrataram
novos representantes que atuam em diversos municipios, além de expandirem
seu departamento de vendas com a instalacdo de um Call Center. Enfatiza-se que
o0 Call Center também atuara como uma atividade primaria de pés-venda. Para
haver um controle gerencial e um controle das tarefas, hd uma equipe de gerentes
especializados divididos por regido geografica e por linha de produto.

Uma limitacdo operacional a ser abordada é a centralizagdo das
operacOes do setor de contas a receber, do setor de contas a pagar e do setor
fiscal. Isso gera dificuldades para o cumprimento dos prazos operacionais e, por
conseqliéncia, causa ineficiéncia dos servicos prestados pelas empresas. Além
disso, ndo ha uma politica definida de contratagdo de funcionérios para aumentar
a eficécia daqueles servicos. No longo prazo, essa escassez de funcionarios pode
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causar alguns transtornos e maior ineficiéncia dos processos administrativos e,
por conseguinte, 0 Grupo poderd ndo atingir suas metas.

No tocante aos orgamentos, percebe-se que, pela auséncia de
informacgdes contdbeis acuradas no Sl e a falta de pessoas qualificadas para
mensurar os resultados esperados, essa ferramenta de controle gerencial inexiste.
Verificou-se que os tomadores de decisdo ndo se preoccupam com a mensuracao
de custos futuros. Com isso, algumas decisdes tomadas no presente podem
acarretar em dificuldades financeiras e estratégicas num momento futuro.

8 CONCLUSAO

Pode-se concluir que as empresas do grupo tém dificuldades em
executar de maneira eficiente e eficaz suas atividades operacionais e
administrativas, principalmente por causa da limitagéo da infra-estrutura fisica e
de pessoal. As instalacBes operacionais tém se mostrado inadequadas para
armazenar os estoques, além do pessoal administrativo ser insuficiente para
realizar os processos em tempo habil.

O SI utilizado pelas empresas ndo esta ajustado as suas atividades, pois
esta em constante processo de aprimoramento. Este processo continuo de ajustes
ocasiona uma série de dificuldades para que os seus usuarios obtenham
informag0es precisas. Nao obstante, existem alguns relatérios que subsidiam o
processo de tomada de decisdo dos gestores, provenientes do préprio Sl e de
planilhas eletrénicas.

A tilizacdo constante de planilhas eletrénicas ocorre em virtude
principalmente da falta de acuracidade das informacdes disponibilizadas no SI.
Além disso, a ineficiente utilizacdo dos recursos disponibilizados pelo SI, para
auxiliar os usuarios no desempenho de suas atividades e tarefas, é outro motivo
para o aproveitamento de planilhas do Microsoft® Excel. A utilizacdo destas é
considerada satisfatéria pelos gestores.

Verificou-se 0 emprego de somente uma estratégia (diferenciacdo),
daquelas definidas por Porter (1991), em uma das empresas do grupo. Isso
ocorre em razdo da exclusividade de comercializagdo de produtos de um
laboratorio farmacéutico, da falta de know-how das relagtes de causa e efeito dos
custos ao longo da cadeia de valor nas empresas e do ndo direcionamento da
comercializacdo para determinados nichos de mercado.

Ainda em relagdo a estratégia de diferenciacdo adotada por uma das
empresas, observou-se que ha uma restricdo geografica para a comercializagdo
dos produtos comprados com exclusividade. Como ndo existe uma mensuragdo
financeira real para esse caso, os resultados esperados pelos gestores com essa
estratégia podem ndo ser satisfatorios.

Entende-se que o CC das empresas é inadequadamente administrado,
pois constantemente sdo adquiridos empréstimos bancarios para manter o capital
de giro. Além disso, a ineficaz gestdo dos estoques ocasiona aumentos
consideraveis dos custos, das perdas de vendas e do descontentamento de alguns
clientes. Em suma, esses fatores influenciam negativamente a lucratividade, a
liquidez, a estrutura de capitais e as estratégias empresariais.

Observou-se que ndo ha nas empresas estudadas um fluxo de
informacdes adequado para a avaliacdo das metas estipuladas pelos gestores para
os funcionarios. Portanto, os empregados ndo estdo em conformidade com as
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estratégias definidas pela alta geréncia, como o aumento das vendas e do market
share.

A partir da pesquisa exploratéria, pode-se inferir que, pelo fato do grupo
de empresas ndo dispor de pessoas qualificadas para elaborar os orcamentos e
ndo ter medidas acuradas que mensurem o real desempenho de suas operacdes,
os resultados futuros podem ndo estar de acordo com as metas estabelecidas
pelos administradores. Sendo assim, a GF e as estratégias estipuladas pelos
gestores ficam prejudicas pela falta de controle das receitas e dos custos futuros.
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