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EVOLUGAO HISTORICO ADMINISTRATIVA DE KLABIN
FABRICADORA DE PAPEL E CELULOSE '

IKPC - Industrias Klabin de Papel e Celulose S.A., ou Klabin, como é mais co-
nhecida, € uma companhia aberta, fundada em 1934 pela empresa controladora
Klabin Irméos & Cia ., estabelecida em 1899.

Maior organizac&o do setor na América Latina, seu parque industrial consiste, de 3
fabricas de celulose e 1 quarta em construgdo, 10 fabricas de papel e 13 fabricas de
produtos de papel.

Suas atividades envolvem desde o reflorestamento até a fabricacdo de celulose de
fibra curta e fibra longa, papéis para imprensa, impressao, embalagens e para fins
sanitarios, e conversao de papéis em produtos higiénicos, caixas de papeldo ondu-
lado, sacos multifoliados e envelopes.

O grupo Klabin € um dos pioneiros no Brasil na ado¢ao de “ Desenvolvimento Sus-
tentado”, como forma de harmonizar ou minimizar o impacto de suas atividades no
meio ambiente.

Essa filosofia manifesta-se no setor industrial com a busca constante de tecnologias
nao agressoras ao meio ambiente, e no florestal com a manutencdo de extensas
areas de florestas nativas preservadas junto a seus reflorestamentos, a fim de ga-
rantir a biodiversidade e equilibrio dos ecossistemas da regiao.

Ao todo s&o 216 mil hectares de reflorestamentos de pinus, eucalipto a araucaria,
de onde provém toda a madeira utilizada pela empresa, e 100 mil hectares de matas

nativas preservadas e protegidas. A flora e fauna desses verdadeiros santuarios

! Fonte: Relatério Anual da Empresa



s&o estudadas por pesquisadores e, regularmente, sdo desenvolvidos programas de
educagao ambiental para as comunidades e funcionarios.
A divisdo Parana compreende o maior complexo florestal-industrial da América Lati-

na e esta localizada em Monte Alegre, no Parana.
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1.0 - INTRODUGAO

Na situacdo atual, em que as barreiras estdo sendo derrubadas, a qualidade e
a eficiéncia das empresas sdo as regras basicas para a sobrevivéncia. Observa-se
a enorme dificuldade que a maioria dos profissionais e organizagdes tem tido para
liderar e gerenciar processos de mudanga. Sejam esses em ambito organizacional,
cultural, tecnolégico, no modelo de gestdo ou quaisquer outros. A globalizacdo da
economia e dos habitos do dia-a-dia, a popularizagédo da qualidade total, reducdes e
ajustes de estruturas organizacionais, informatizacdo e automacao, entre outros fe-
ndémenos, sdo diferentes fatores impulsionadores de mudanca. Assim, os profissio-
nais em geral, e em particular os que detém fungdes de gestdo de pessoas e de
processos empresariais importantes, sdo forcados a liderar movimentos de mudan-
¢a cada vez mais complexos e rapidos.
As mudangas no cenario sécio-econdémico atual e o desenvolvimento da tecnologia
de informac&o exigem que sejam repensados os sistemas de informacbes gerenci-
ais.
A Contabilidade Gerencial deve estar em sintonia com o modelo de gestéo da em-

presa, assim como, ser aprovado por um sistema de mensuragéo adequado.

Nos ultimos anos, vemos alguns modelos de sistemas de informagdo gerenciais,
desenvolvidos seus conceitos primarios. Na ultima década, e sobre estes conceitos,
diversas metodologias foram desenvolvidas tanto nos paises do primeiro mundo,

quanto

internamente no Brasil.

Esta nova visdo de processos e atividades assim como também novos conceitos de



engenharia de informacao.

Apresentamos aqui o0 cenario atual e como este cenario afeta os controles gerenci-
ais, ocasionando a necessidade de mudangas e as novas metodologias desenvolvi-
das para solucionarmos estas novas exigéncias, tanto a nivel de metodologia
quanto a sistemas.

Com a adogéo, dentro das empresas de novas técnicas de produgdo como: projetar
com auxilio de computadores, gerenciar estoques por meios mais modernos “Just in
Time” e controle da qualidade total, muitas empresas estdo descobrindo que seus
sistemas de contabilidade tendem a ser trazidos a forga para a década de noventa
e tdo logo para o século XXI. Como a contabilidade fiscal é regida por normas rigi-
das, ndo possuindo adaptacdo a evolugdo rapida do cendrio atual, a menos que os
contadores adiram a revolugéo tecnoldgica, a tradicional informagéo contabil tera

pouca utilidade na empresa do futuro.

2.0 - CENARIO

2.1 - Histérico
Desde o inicio da produgdo em escala industrial, as empresas constataram a ne-
cessidade natural da valorizacdes de seus recursos empregados na produgdo com
meio de gestdo de seus gastos a apuragdo dos resultados de seus negécios. No
transcorrer de toda a era moderna observa-se, e até ha alguns anos, condigbes de
mercado que prevaleciam desde o inicio dos anos 20, a saber:

—> Dependéncia do mercado interno, onde as empresas visavam basicamente

e apenas seus mercados regionais, no maximo atingindo niveis



nacionais, onde se encontravam altos indices de concorréncia, pois, caso
existisse outra empresa produzindo, a demanda seria suficiente para con-
sumir toda producéo possivel.
= O ciclo de vida dos produtos, onde estes eram feitos com matérias-primas e
estruturas que perduravam por um longo periodo com niveis desgastes re-
duzidos.
= O ambiente industrial tendia a ser estavel, com poucas novidades em nivel
de produgéo e produtos, e apresentava-se intensa participacdo da mao-de-
obra na producgéo e consequentemente no custeio final do produto.
= Alcangcava-se uma vantagem competitiva através da produgdo em escala,
onde quanto maiores as quantidades produzidas menores eram os custos
dos produtos finais.
2.2 - Cenario Atual
Com a evolugédo da industria neste século podemos verificar alteragcdes do cenario
industrial e mundial, algumas das quais descrevemos a seguir, em nivel de :
2.3 - Mercado
Partindo-se de uma competicdo apenas regional, com vistas a mercados internos,
as industrias afetadas pelo aumento de suas capacidades produtivas e aumento da
concorréncia partiram para ganhar mercados internacionais marcando uma compe-
ticdo no mercado global, suprindo demandas de outras regides.
2.4 - Operagoes
Desde o inicio da produgdo industrial mundial, tinhamos intensa participagdo da
mao-de-obra e durante o desenvolvimento industrial verifica-se uma redugio desta

participagdo em ambientes altamente automatizados.



2.5 - Fatores de sucesso
Em periodos anteriores visava-se apenas ao preco do produto para efeito de con-
corréncia e ganho de mercado, atualmente qualidade e flexibilidade do produto s&o

os fatores necessarios ao sucesso da empresa.

3.0 - ADMINISTRAGAO GERENCIAL

3.1 - Problemas Atuais
Este cenario descrito apresenta alguns problemas atuais para a Administragdo Ge-
rencial, que detectamos nos comentarios das empresas em geral.

1° - Os precos dos concorrentes sdo muitos baixos.

2°- Os relatérios gerenciais mensais chegam muito tarde, pois sdo basea-
dos em informagdes que necessitam do fechamento contabil para gera-lo e repre-
sentam dados histdricos e ndo os em curso.

3% As decisdes sdo feitas por intuicdo, pois ndo se tem uma boa base de
dados, e quando esta existe, algumas vezes esta defasada com a realidade.

4°- O Demonstrativo de Resultados mensal fornece pouca informagéo para
o processo de melhoria de lucros.

5°- Algumas empresas exigem que os gerentes cortem um percentual das
despesas do seu departamento, ndo levando em consideragéo as atividades deste
departamento, e quase sempre estas reducdes recaem em corte de pessoal, influ-
enciando na qualidade do produto ou servi¢o produzido.
Além dos comentarios gerenciais, temos também de levar em consideracdo alguns

pontos altamente presentes nas empresas, como o custo da complexidade do pro
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duto, pois costuma-se n&o considerar fatores como falta de material, tempo de pre-
paracéo de maquina, tempo de espera na producéo, expedicdo, programacao e mu-
danca de engenharia do produto no custo da fabricagéo, algumas vezes estas ativi-
dades s&o consideradas como perdas ou ineficiéncias produtivas.

Analisando os elementos de Custo de Produg&o, percebemos que, como o advento
da automacao, a participagdo da MOD vem diminuindo, enquanto os CIFs tem ten-
déncia de crescimento.

Verificamos, também, que as decisées de redugéo de custo recaem primeiramente
nos componentes mais bem rasteados: mao-de-obra e materiais, enquanto os CIFs,

mesmo tendo sua participacdo, ndo sao revistos visando a sua reducéo.

4.0 - NOVOS CONCEITOS DE GESTAO

4.1- Introdugdo

Com a existéncia das divergéncias acima descritas, criaram-se novos conceitos de
gestao gerencial.

Enquanto disciplinas como engenharia e marketing introduziram novas tecnologi-as
e idéias no mercado, a contabilidade gerencial esta basicamente no mesmo estagio
de anos passados.

Para sobreviver aos anos 90 e ter sucesso no século 21, os gerenciadores devem
inovar, trazendo novas idéias e tecnologias ao mercado e ao mesmo tempo enten-
der o impacto financeiro destas inovagdes. Infelizmente, os sistemas utilizados hoje
em dia sdo muitos similares aos de Henry Ford na década de 20. Quando entramos

nos anos 90, os produtos, métodos de manufatura e distribuicdo foram mudados,
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enquanto os métodos contabeis permaneceram os mesmos. O problema principal
dos gerenciadores é temer dirigir a empresa sobre dados historicos.

Ha um consenso crescente nos dirigentes empresariais , de que um novo enfoque
contabil &€ necessario para resolver problemas existentes e promover um melhora-
mento continuo na década de 90.

A solugao inovadora conhecida como Activity-Based Cost Management ( Gerencia-
mento dos Custos Baseados em Atividade ) foi divulgada e difundida largamente,
comegando hoje em dia a ser aplicada também no Brasil.

4.2-lmpacto no sistema de informag¢ao comercial

4.2.1- Impacto no sistema de informagéao gerencial

Ja ha algum tempo certas mensuragbes e procedimentos da contabilidade vinham
sendo desafiados no sentido de que seria necessario incorporar ao sistema contabil
de informagéo gerencial parametros qualitativos que seriam tdo ou mais importan-
tes, até, do que o proprio conceito de lucro anual, como indicador da potencialidade
da empresa no médio e longo prazo. Indicadores de qualidade de produtos e servi-
cos, do grau de inovagéo tecnoldgica e mercadoldgica, indicadores do grau de satis-
facao da forga de trabalho da empresa e outros eram reclamados como devendo ser
a preocupacao do contador gerencial.

Agora, com a implementac¢ao cada vez mais acelerada das tecnologias avancadas
de producgao, novos critérios de mensuragao contabil, novos indicadores de desem-
penho e até mesmo novas filosofias associadas com sistemas de custo estao aflo-
rando, e sendo tomando o lugar das antigas, pelo menos complementado-as. Em
alguns casos, como € o do rateio de custos indiretos em ambientes de elevado grau

de automagao, o desvio das praticas tradicionais devera ser radical. Apresentamos,
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a sequir, alguns novos indicadores que podem ser evidenciados pelo sistema de
contabilidade gerencial ou de gestéo de custo, e que s&do consequéncias das inova-
¢coes tecnoldgicas introduzidas em processos industriais.

4.2.2- Target-Costing (Custeamento-Meta)

Tradicionalmente, um produto é desenvolvido e mantido em linha com pouca ou ne-
nhuma consideragdo ao seu ciclo econémico de vida, ou seja, visto o produto ou
servico desde a sua concepcao até sua retirada de mercado. De outro lado, o

custo do produto tem sido calculado considerando-se apenas os fatores internos de
producao.

No target-costing, a equipe responsavel pelo langamento e manutengcéo de um pro-
duto, que é constituida de pessoal permanente a varias areas ( vendas, projetos,
engenharia de processo e de producgdo,suprimentos etc.) trabalha de forma total-
mente integrada, via computadores digitais, a fim de analisar todas as alternativas e
encontrar aquela que viabilize o target-costing,que, em ultima analise, é

o custo que o consumidor esta disposto a suportar tendo em vista o valor do produ-
to.

4.2.3- Mudangas na filosofia de custeio

Num ambiente de exceléncia empresarial, tornam-se completamente obsoletas as
tradicionais praticas de se ratearem custos indiretos em raz&o exclusiva das horas
de méo-de-obra direta ou horas/maquina pelo simples motivo de que as horas de
méao-de-obra direta estdo perdendo cada vez mais sua participacao relativa no custo
total dos produtos, de outro lado, crescendo assustadoramente os custos indiretos,
devido a crescente automacdo, devendo-se imaginar, assim, outros critérios de ra-

teiro e custeamento mais adequado ao novo ambiente.
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Os conceitos de Activity-based-costing (custeamento baseado em atividades) é o
que vem ganhando prestigio para fins de gerenciamento de custos, e os resultados
destes sistemas sado compatibilizados com os dos necessarios para fins de avalia-
céo de inventarios e resultados para finalidades fiscais e usuarios externos. Sob
este conceito, os custos de manufatura incluiram os materiais diretos, custos

de conversao e os custos relacionados com a engenharia, suprimentos, treinamen-
to, manutengao etc.

Desta forma, a nova filosofia de custeio caracteriza-se e enfatiza muito mais uma
contabilidade por projetos do que uma contabilidade por periodo, ao se preocupar
em mensurar a rentabilidade e outros beneficios, confrontando-os com os custos
necessarios a concepgao, producdo, durante sua vida econdémica util.

Existem também metodologias nacionais desenvolvidas sobre o conceito de ativida-
des como o “Gerenciamento Econdmico’(GECON) e metodologias de analise de

informacdes gerenciais como o Sistema de Informagéo Gerencial.

5.0- CUSTEIO POR ATIVIDADE

De acordo com a teoria de custeio por atividade, muitos custos de suporte no vari-
am diretamente com o volume de mao-de-obra, mas variam com a diversidade pro-
dutiva e a complexidade operacional. O método ABC se baseia em determinar o
custo acumulado por produto/servigo através da terminagédo dos custos associados
as atividades necessarias para produzi-lo, tendo como objetivos:

= Determinacgao dos custo do produto.

= Formacéo de preco.
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= Suporte a tomada de decis&o estratégica.

= Suporte a planos de atividade e produtividade.
5.1- Divergéncia ABC X Tradicional
O ABC diferencia-se dos sistema de custos tradicionais porque este ultimo utiliza-se
de rateios baseados em volumes, enquanto no primeiro o rateio é efetuado por ge-
radores de custo valorizando as atividades.
Consideramos o sistema ftradicional como um sistema de trés estagios
(Despesas/Centros de Custos/Produtos), enquanto o ABC é um sistema de quatro
estagios (Despesas/Processos/Atividade/Produtos). O sistema tradicional calcula o
custo do produto composto por material, mao-de-obra e custos indiretos de fabrica-
¢&o, enquanto no ABC, consideram-se todos os recursos necessarios a producéo,
inclusive comerciais a administrativos, que tradicionalmente sé&o alocados ao resul-
tado do periodo. Portanto, podemos considerar o custo ABC como um sistema de
custeamento total do produto.
O ponto coincidente entre os dois sistemas é que ambos podem utilizar da mesma
base de dados como ponto de partida, ou seja, os recursos do periodo corrente para
valorizacéo, no entanto , para o ABC, podemos também considerar projecdes, visto
que ndo esta ligado a nenhuma exigéncia fiscal ou contabil.
Outro ponto interessante do Sistema de Custos ABC é a forma de alocagéo dos re-
cursos as atividades. Esta é efetuada sobre geradores de custos que devem ser
necessariamente : um evento ou transagdo, mensuravel e fisico e iniciar uma ativi-
dade ou processo que cause um custo para esta atividade. Exemplo: nimero de
clientes, pecas, localidades de distribuicdo, vendedores, pecas retrabalhadas etc.

Para cada atividade selecionada determinaremos um gerador de custo, podendo um
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mesmo gerador ser utilizado para mais de uma atividade.

6.0- MEDIDAS DE MELHORIA DE DESEMPENHO

Medidas de desempenho tradicionalmente estdo relacionadas com valores financei-
ros com énfase em resultados a curto prazo. O avango dos processos de manufatu-
ra, novos meios de atender a organizacio, ao aumento da participagao, ao capital e
a diminuicdo da mao-de-obra no custo do produto mudaram nosso entendimento de
como devemos ver o negocio.

Os sistemas tradicionais de medi¢cdo de desempenho tornaram-se invalidos e con-
traprodutivos, pois alteram o ambiente o qual estamos medindo, porque normalmen-
te os valores tendem a ser distorcidos pelo recebimento de rateios indevidos aos
departamentos, onde o chefe deste esta sendo medido por valores que nédo consu-
miu, n&o podendo decidir sobre estes.

Tradicionalmente, as companhias produzem significante quantidade de informacdes
de alto nivel. Estas informagdes deveriam variar de acordo com o nivel de decis&o.
Medidas de desempenho deveriam representar um mix de medidas financeiras e
nao-financeiras consistente com o nivel de responsabilidade de negécio.Esta estru-
tura ird prover mais informagdes significativas e produtivas para suporte de deci-
sdes gerenciais.

Alguns modelos sugerem medidas financeiras para um nivel global da empresa,
mas néo limitam apenas ao retorno sobre investimentos.

Se imaginarmos que os resultados obtidos, em sua maioria, dificilmente atingem as

metas estabelecidas, a curto prazo, fica facil visualizar o quanto se ganha, em ma-



16

téria de visibilidade, com a analise de quadro comparativo como o que se segue:

MEDIDA META REAL
1. Custo unitario $ 10,00 $ 15,00
2. Tempo de ciclo produtivo 3 dias 7 dias
3. Entrega de produtos 100 % 60 %
4. Qualidade 0 200
5. Linearidade da produgéao desvio - 0% 65%
6. Rotatividade de inventarios 75 15 no periodo
7. Refugos 0% 30 %

Nesta forma de relatdrio, muito diferente dos relatérios gerenciais tradicionais,
verifica-se que o desempenho da unidade analisada em termos de custo € apenas
um entre sete itens, fornece bases mais uteis para a avaliagado do desempenho ope-
racional e proporciona agdes estratégicas e taticas mais eficazes do que proporcio-
nariam a lucratividade, o retorno sobre o investimento (ROI) ou mesmo a analise de
variagdes tradicional, com base apenas no custo unitario.

Hoje em dia, ndo existem mais duvidas de que, se fizermos esforcos adequados
num ambiente, no sentido de melhorar tais indices técnicos, automaticamente os
custos operacionais diminuirdo sensivelmente.

As vezes , ha uma excessiva e obstinada preocupacdo apenas pelos resultados fi-
nanceiros como indicadores de sucesso, quando, na verdade, eles s&o resultado

de decis@o e de transagdes bem ou mal planejadas e executadas.

Sem desmerecer o valor do lucro como instrumento de afericdo da eficacia de ges-

tdo, é importante, na verdade, buscar-se as causas que determinam as ativi-
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dades que nao adicionam valor, identificando-se os “cost-drivers” (atividade que

originam os custos).

7.0- GESTAO DE INVESTIMENTOS

Gestao dos investimentos € uma parte critica de negécios. A estratégia de investi-
mento deve relacionar produtos especificos, necessidade de processos, assim
como também a estratégia da empresa em relacdo as mudancgas tecnolégicas.
Investir e medir o retorno de ativos individuais € comum, mas o valor real de um in-
vestimento é afetado por todos os ativos da empresa.

Consideragcdes devem ser fatos quanto a sinergia e interacdo dos projetos.Os efei-
tos dos investimentos provam que os retornos afetam mais que projetos individuais.
Informacdes financeiras tipicas como retorno de investimento e retorno de ativos
representam apenas um aspecto de investimento. Algumas das informacdes utiliza-
das sdo sujeitas a informagdes contabeis, como valorizacdo de estoques (FIFO) e
depreciagcido que néo representam os reais valores.

Deveriamos levar em consideracéo e definir metodologias que demonstrem um me-
Ihor quadro da economia e do negécio.

Melhoria da qualidade e outros beneficios operacionais s&o dificeis de quantificar,
mais reais em termos de postura competitiva.

A filosofia deveria visualizar a redugéo de custo com o novos incentivo, localizado
nas atividades que nao adicionam valores e a melhoria de eficiéncia das atividades
que adicionam valor, monitorando as mudancgas nos recursos das atividades con-

sumidas através da analise de valor dos processos.
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8.0- GERENCIAMENTO ECONOMICO - GECON

Da mesma forma que o ABC, o Gecon tem como centro de foco comum o con-
ceito da atividade. Este sistema mensura ndo sé o custo, mas também o resultado
econémico das atividades, contemplado os custos e receitas e, portanto, resultados
de cada processo.

O sistema de informacgéo de gestdo econémico Gecon, objetiva dar suporte ao Sis-
tema de Gestdo Econdmica e esté voltado a mensuragdo dos resultados econdémi-
cos das atividades empresariais, estruturando-se a partir do seguinte conjunto de
premissas fundamentais:

8.1- Medida de Eficacia da Empresa

A empresa € constituida do pressuposto da continuidade. A garantia da continuida-
de da empresa sO € obtida quando as atividades realizadas geram um resultado
liquido no minimo suficiente para assegurar a reposi¢do de todos os seus ativos
consumidos no processo de realizagcdo de tais atividades. Todas as estratégias,
planos, metas e agcdes que a empresa implementa devem orientar, em ultima ins-
tancia, a otimizagao do lucro. O lucro, portanto, € a melhor e mais consistente medi-
da da eficacia da organizacdo. Neste contexto, o sistema Gecon utiliza-se de um
conjunto de conceitos voltados a correta mensuragéo do lucro e do patriménio da
empresa na premissa de que o valor do patriménio da empresa tem de expressar o
efetivo valor da empresa e n&o quanto custa ou quanto custou.

8.2- Processo de Geragao do Lucro

Tendo em vista a importancia do conceito de lucro, uma questdo fundamental que

se coloca é como o lucro é formado. O lucro é gerado a partir da execugao do
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conjunto de atividades da empresa. O Gecon parte da premissa de que as ativida-
des n&o geram somente custos, mas também resultados (custos e receitas). A in-
formacgdo de quanto custa uma atividade é muito pobre. A informacéo do resultado
econémico gerado por uma atividade permite a identificagdo da formagao do lucro,
ou seja, quais atividades contribuem mais ou menos para a formagao do resultado
econdmico global da empresa, qual atividade vale a pena terceirizar, qual atividade
vale a pena manter e qual a perda econémica pela manutencdo de atividades estra-
tegicamente deficitarias.

8.3- Responsabilidade pela Geragdo do Lucro

O lucro é gerado por diversas atividades e a responsabilidade pela geracdo do lucro
€ exatamente dos responsaveis pelas diversas atividades, ou seja, dos gestores. A
analise da contribuicdo das atividades e dos gestores para a formacédo do lucro da
empresa tem sido um desafio da administracdo moderna. Raramente séo efetuadas
analises a contento pela auséncia de instrumental adequado que fornega as infor-
magdes necessarias. Muito embora todas as atividades desenvolvidas pela empre-
sa. bem como todos s os gestores, contribuam para a formagéo do lucro da empre-
sa, observa-se que, pela utilizagdo de sistemas de informagdes concebidos sob
base conceitual tradicional, simplesmente ndo é identificado como as atividades
analiticas contribuem no lucro global, e a performance dos gestores € medida por
parametros fisicos e por valores de custo ao invés de resultados econémicos. O
sistema Gecon efetua uma amarracéo entre as atividades a areas de responsabili-
dade da estrutura de organizacdo da empresa. Assim , a empresa € subdividida em
areas de responsabilidade (AR), centro de resultados (CR), e centros de custos

(CC). Dessa forma, o desempenho das atividades tanto em nivel de planejamento
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quanto em nivel de realizacao ¢ identificado com as areas e gestores responsaveis.

8.4- Papel dos Gestores

Com base nas premissas de que o lucro € a melhor medida da eficacia da empresa
€ que os gestores s&o 0s responsaveis pela geracio do lucro, entendemos que os
gestores s&o os responsaveis pela gestdo, administragdo ou processo de tomada de
decisdes. A gestdo corresponde analiticamente ao processo de planejar, executar e
controlar. Os gestores ndo devem se limitar apenas a execucéo das atividades sob
uma responsabilidade, mas também planeja-las e controla-las. Os gestores, além
de se envolverem com todas as etapas do processo decisoério, ndo podem furtar-se
aos trés aspectos intrinsecos a qualquer atividade, quais sejam o operacional, o
econdmico e financeiro. Os gestores competentes necessitam conhecer como esta
se desenvolvendo sua performance e normalmente desejam saber como esta con-
tribuindo para o desempenho global da empresa. Os gestores, em geral, tem grande
preocupacao no sentido de que seu desempenho nao seja influenciado pelas agbes
de outros gestores, ou de variaveis fora de seu controle.

Como sé&o avaliados pelos resultados no seu ambito de atuagéo, os gestores ten-
dem a dar mais importancia aos interesses especificos de sua area, em detrimento
dos interesses globais da organizacdo. A empresa como um empreendimento cole-
tivo exige para seu sucesso a definicdo da parametros que orientem a atuagcéo das
partes em beneficio do todo, principalmente considerando que a maximizagdo dos
resultados setoriais ndo conduz necessariamente a otimizagao do resultado global
da empresa. Neste contexto, o sistema Gecon assegura que o sistema de informa-
céo reflita a realidade fisico/operacional da atividade sob responsabilidade do

gestor. O sistema Gecon n&o se limita somente aos eventos realizados; contempla
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os eventos desde o nivel do planejamento anual, dos replanejamentos mensais, das
transagdes efetivamente ocorridas, finalizando com a evidenciagéo das causas das
variagbes do desempenho em face dos planos, politicas e padrdes assumidos pela
empresa. Em outras palavras, O Gecon procura subsidiar o gestor de uma atividade
de informagdes necessarias a cada uma das etapas do processo de gestdo. O mo-
delo conceitual em nivel de sistema de processamento de dados é o Banco de Da-
dos.

8.5- Informagdo para Gestao

Os gestores tem grande dependéncia do recurso “informagéo”. A informacéo é a
matéria-prima do processo de tomada de decisdo. A informacédo util € aquela que
atende as necessidades especificas dos gestores, segundo as areas que atuam,
operagdes que desenvolvem e conceitos que Ihes fagam sentido l6gico. Os siste-
mas de informagdes contabeis devem ser configurados de forma a atender eficien-
temente as necessidades informativas de seus usuarios, bem como incorporar seus
conceitos, politicas e procedimentos que motivem e estimulem o gestor a tomar as
melhores decisdes para a empresa. A informacgéo deve ter um sentido 16gico para o
gestor; portanto, os conceitos de mensuragéo aplicados no sistema ndao podem ser
dogmaticos e sim racionais.

Um sistema de informacgéo contabil eficaz pode trabalhar com conceitos gerenciais
fracos e insuficientes, dentre os quais destacamos: soma da moeda de diferente
poder aquisitivo; valor de um bem influenciado pela condicdo de pagamento; valo-
res histéricos defasados; ndo avaliagéo do impacto dos custos e receitas financeiros
das atividades operacionais; ndo operacionalizacdo da analise da contribuicdo dos

produtos para o lucro somente por ocasido das vendas, inibindo o reconhecimento
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de resultados das diversas atividades produtivas da empresa. O sistema Gecon uti-
liza uma base de mensuracgéo e de apuragéo de resultados de forma a refletir o va-
lor econémico o mais correto possivel dos recursos, produtos e servigos. No nivel
dos centros de resultados e das areas de responsabilidade é efetuada a avaliagao
de desempenho através da aplicacdo do conceito de custo de oportunidade.

8.6- Aspectos Operacionais, Financeiros e Econémicos das Atividades

Em cada atividade desenvolvida pela empresa observam-se trés aspectos interde-
pendentes. O primeiro diz respeito a qualidade, quantidade e cumprimento de pra-
Z0, que denominamos operacional. Essa atividades, para serem realizadas, conso-
men recursos e geram sempre algum tipo de beneficio na forma de produtos e ser-
vicos e podem ser associados a valores econémicos (custos dos recursos e receitas
dos produtos e servigcos), o que caracteriza o aspecto econémico da atividade, Fi-
nalmente, as operagdes envolvem prazos de pagamentos e recebimentos dos valo-
res envolvidos, o que caracteriza o aspecto financeiro da atividade. Evidentemente,
os valores a prazo acarretam juros, 0s quais impactam o resultado econémico da
atividade. O Gecon contempla esses aspectos mensurando o resultado financeiro e
o resultado operacional das diversas atividades empresariais, inclusive da prépria

area financeira.
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9.0- SISTEMAS DE INFORMAGOES GERENCIAIS (SIG)

Existe uma metodologia efetiva de planejamento e definicdo de sistema de informa-
cdo para executivos, com énfase no acompanhamento das metas estabelecidas no
Planejamento Estratégico de Negdcios da empresa, priorizando informagdes criticas
para a conducgéo dos negdcios e efetivo controle empresarial.

Essa metodologia é totalmente baseada nos conceitos da disciplina de Engenharia
da Informagao, proporcionando a todos os integrantes do projeto um entendimento
claro de todo o processo, garantindo o seu sucesso.

9.1- Objetivo

O objetivo do Sistema de Informagéo (SIG) é prover os executivos de informacdes
necessarias, através de um simples “apertar de botdes”’. Reconhece-se o uso de
SIG como uma poderosa ferramenta gerencial. Contudo, muitas empresas nao esta-
vam logrando sucesso imediato nos seus esforcos de implantagao. Nota-se que os
insucessos de implantacéo ocorriam por dois fatores : os sistemas nao forneciam as
informagdes criticas para a tomada de decisdo pelos executivos usuarios; ou as in-
formacgdes ndo eram acessiveis no momento oportuno, de forma facil e conveniente.
Consequentemente, um SIG deve oferecer aos executivos as informagdes necessa-
rias, com simplicidade. Neste trabalho procura-se apresentar porque e como o SIG
funciona para otimizar o processo decisério dos executivos (gerentes) na organiza-
cdo. O assunto é de alevada importancia para os executivos, isto porque toda em-
presa tem informagdo que proporcionam a sustentacdo para suas decisbes. Entre-
tanto, apenas algumas tem um sistema estruturado de informacdo gerencial que

possibilita otimizar o seu processo decisério. E as que estdo neste estagio evolutivo
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seguramente possuem vantagem empresarial interessante. O ponto fundamental do
desenvolvimento do SIG na Klabin Divisdo Parana é em relagdo a quantidade e
qualidade.Para que uma empresa cres¢a € mantenha sua continuidade ela precisa
estar sempre informada, para isto, existe ao que denominamos de Sistema de In-
formag&oes Gerenciais que vai poder responder a uma vasta quantidade de neces-
sidades de informacdes para tomada de decisdes.
Ha muita confus&o de conceitos sobre SIG , assim surgem pontos de vista divergen-
tes mas os principais aspectos relativos a um SIG segundo BIO® s3o:
—> 0 sistema total & uma extensdo do processamento integrado de dados que
resulta na integracéo de todos os subsistemas principais num unico sistema;
= o trabalho administrativo deve ser organizado de forma que permita que a
empresa seja vista como uma entidade integrada;
= 0 sistema deve incorporar as informagdes necessarias para planejamento e
controle:
= 0 sistema deve gerar informag¢des necessarias para auxiliar os administra-
dores de todos os niveis a atingirem seus objetivos;
= o sistema deve prover informacdes suficientes e precisas na frequéncia ne-
cessaria;
= 0 processamento eletrénico de dados deve representar um papel importan-
te, porque se torna necessario automatizar para prover informagdes exatas
rapidamente.
E necessario, também, evidenciar que o moderno estégio de atuacdo apre-

senta algumas caracteristicas gerais, a saber:

* Bio, Sergio R., Sistemas de Informagdes: Um enfoque gerencial, pg 26
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= as mudancas emergem do bom senso, do consenso e de lideranga;
= 0s interesses e expectativas pessoais e grupais de complementam interati-
vamente;

= existe respeito pela ética global e individual;

= 0 processo de participacdo é efetivo e as metas sdo compartilhadas;

= as experimentacdes, criatividade e inovagdes s&o incentivadas;

— existe preocupagédo com o desempenho do individuo;

— a racionalidade é somada a intuicdo na busca do todo;

—> a énfase do processo administrativo recai nos valores humanos;

— arecompensa € pelos resultados apresentados;

= 0s funcionarios sdo, cada vez mais, conscientes de seus direitos e do seu

valor;

= 08 consumidores sdo cada vez mais exigentes;

= a segmentacdo do mercado torna-se cada vez mais detalhada;

= os fornecedores tornam-se parceiros;

= a competicdo por talentos é crescente;

— a qualidade torna-se cada vez mais globalizada;

= a evolucéo tecnolégica intensifica-se e acelera.
Este amplo conjunto consolida o cenario em que, cada vez mais, as informacdes, a
sua estruturacdo e o processo decisério se consolidam como um sistema adminis-
trativo da mais elevada importancia para a empresa.
O sistema também pode ser considerado como o nucleo central ou o foco de estudo
dentro de um processo administrativo.

Existem também os limites do sistema, dentro do qual se analisa como o ambiente
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influi ou é influenciado pelo sistema considerado. O executivo catalisador do SIG
instante, por intermédio de modificagées ocorridas no niveis de abrangéncia e influ-
éncia e nos elementos condicionantes e componentes da estrutura organizacional.
Desse modo, as constantes microalteragdes poderdo determinar, ao longo do tem-
po, total desorganizacéo dos sistemas, levando-os a promover elevada entropia e
conseqguentemente desaparecimento, desde que os mesmos nido sejam ajustados a
nova realidade existente. As microalteragdées sdo muito piores do que as macroalte-
ragbes, pois enquanto estas alertam os executivos para os clamorosos desajustes
existentes entre os sistemas e a realidade que o mesmo trata, aquelas sé serdo
percebidas apds certo periodo de tempo, durante o qual as pequenas alteracbes
podem ter gerado grande dose de ineficiéncia e entropia positiva.
Geralmente tem-se dificuldade de avaliar, de forma quantitativa, qual o efetivo be-
neficio de um sistema de informag6es gerenciais, ou seja, a melhoria no processo
decisério. Entretanto, pode trabalhar com base numa lista de hipéteses sobre os
impactos dos sistemas de informagbes gerenciais na empresa, o que propicia ao
executivo um entendimento, ainda que genérico, de sua importancia.
Neste sentido podemos afirmar que o sistema de informagdes gerenciais pode, sob
determinadas condi¢des, trazer os seguintes beneficios para a empresa:

= redugdo nos custos das operacgoes;

= melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatérios mais preciosos e

rapidos, com menor esforgo;
= melhoria nos servigos realizados e oferecidos;
= melhoria na tomada de decisbes, através do fornecimento de informacdes

mais rapidas e precisas;
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= estimulo de maior interagcéo entre os tomadores de decisao;

— fornecimento de melhores proje¢des dos efeitos das decisdes;

— melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informacdes;

= reduc¢ao do grau de centralizacdo das decisées na empresa;

— otimizag&o na prestacdo dos seus servigos aos clientes;

= melhor interagdo com seus fornecedores;

= melhoria nas atitudes a atividades dos funcionarios da empresa;

—> aumento do nivel de motivagdo das pessoas envolvidas;

= reducéo dos custos operacionais;

= redugao da m&o-de-obra burocratica; e

= reducéo dos niveis hierarquicos.
Os sistemas de informagdo, como geradores de informacdes de carater decisorial,
devem ser estabelecidos como processo de comunicagdo mediante os quais s&o
fornecidos os elementos basicos para as decisées nos varios pontos de empresa.
Os sistemas informativos através da geragéo de informagao decisoriais contribuem
para a eficacia do executivo no exercicio das fungbes de planejamento, organiza-
céo, diregao e controle na gestao de empresa, pressupondo: a predisposi¢do de um
esquema de planejamento em seus niveis estratégico, tatico e operacional, con-
templando todos os centros de responsabilidade da empresa; a comparagdo dos
resultados efetivos com dados previstos, constantes do processo de planejamento;
e a andlise das variagbes entre os resultados apresentados e o planejamento efetu-
ado, bem como a regularizacdo dos desvios, através do funcionamento dos centros

de responsabilidade da empresa.
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Para que a empresa pudesse usufruir das vantagens basicas do sistema de infor-
macdes gerenciais, foi necessario que alguns aspectos fossem observados, entre
0s quais podem ser citados:

1° - 0 envolvimento adequado da alta e média administragdo com o SIG. Isto
porque se o envolvimento ndo for adequado, pode provocar situagdo de descrédito
para com o sistema. O executivo deve lembra-se de que o SIG é um instrumento
basico para o processo decisério e este se direciona para resultados. Como conse-
quéncia, o executivo eficaz deve saber trabalhar com o SIG, como instrumento de
apoio a otimizagao dos resultados. Esta situagdo considera tanto a alta como a mé-
dia administrac&o, de forma mais forte, mas ndo menospreza a baixa administracao,
principalmente como fonte geradora de dados/informagdes.

2° - a competéncia por parte das pessoas envolvidas no SIG. Isto porque,
antes de ser um sistema como um conjunto de relatdrios, exige uma competéncia
intrinseca as pessoas que irdo utiliza-lo; caso contrario, podera gerar até problemas
pois estas pessoas podem comegar a ter “dificuldades” de apresentar resultados.

3° - a atencdo especifica ao fator humano da empresa. Este aspecto pode
ser apresentado, principalmente, na participacdo efetiva e com responsabilidade
dos varios funcionarios da empresa envolvidos no processo.

4° - a habilidade dos executivos da empresa em identificar a necessidade de
informagdes. Se isto ndo ocorrer, o SIG pode ja nascer morto, pois ele ndo sera ali-
mentado como sistema.

5° - a habilidade dos executivos da empresa para tomarem decisbes com
base em informacgdes. Este aspecto é o “centro nervoso” do SIG.

6° - o apoio catalisador de um sistema de controladoria ( contabilidade,
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custos e orcamentos). O sistema de controladoria aparece, neste contexto, como um
instrumento catalisador e de consolidagdo do SIG na empresa.

7° - o conhecimento e a confianca no sistema de informacbes gerenciais.
Isto pode ser conseguido através do planejado e estruturado treinamento dos varios
usuarios e administradores dos sistemas considerados.

8° - a existéncia de dados e informagdes relevantes a atualizados. Se o SIG
nao for atualizado periodicamente, podera ficar numa situagdo de descrédito peran-
te aos seus usuarios.

9° - a adequada relagdo custo x beneficio. O SIG deve apresentar uma
situac&o de custo abaixo dos beneficios qua proporciona a empresa.
Verifica-se que estes aspectos puderam proporcionar adequada sustentacdo de
desenvolvimento e implementacdo do SIG na empresa. E, por consequéncia, as
potenciais vantagens de um adequado SIG poderdo ser mais bem usufruidas pelos
executivos da empresa.
Para que o SIG fosse eficiente na empresa, evidenciou-se sua dependéncia dos
seguintes elementos:

= Significancia das informagdes transmitidas;

— Rapidez com que as informacgbes fluem dos pontos sensores aos centros
de decisdo; e caracteristicas do processo de decisdo ( periodicidade das
decisbes, grau de analise das informacées com base nas quais € tomada a
decisdo, grau de coordenacio).

No intuito de eliminar tais elementos, atualmente trabalha-se com os sistemas em
tempo real, de modo a propiciar sistemas eficientes, devidamente integrados as de-

cisbes empresariais, assegurando a validade das acdes.
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O foco basico do SIG como um processo € 0 momento da decisdo, a qual sempre
envolve determinado nivel de risco. E importante que este nivel de risco seja nor-
malmente aceito por todos os executivos envolvidos no SIG e, consequentemente,
no processo decisorio.

A tomada de decisdo como ag¢ao gerencial é a esséncia da administragdo. Basica-
mente, consiste na busca e no caminho a ser perseguido e que seja viavel, bem
como propicie o melhor resultado final.

O processo de tomada de decisdo implica o conhecimento prévio das condi¢des
basicas na empresa e de seu ambiente, bem como uma avaliagdo das consequén-
cias futuras advindas das decisdes tomadas, e esse conhecimento € propiciado pela
informagdes de que o tomador dispbes sobre as operacdes da empresa, de seus
concorrentes, fornecedores, mercado financeiro, mercado de mao-de-obra, decisdes
governamentais etc. Para que o SIG fosse uma realidade operacional na empresa
foi necessario que algumas coisas acontecessem, e uma das mais importantes foi a
estruturacdo e operacionalizagdo dos relatérios gerenciais.

Para a estruturagao dos relatérios gerenciais, foi considerado alguns aspectos basi-
Cos:

A - Nimeros

Os numeros devem apresentar a situagdo atual, bem como outros aspectos, tais
como o periodo anterior, 0 mesmo periodo no ano (exercicio) anterior, bem como a
situacao desejada. Os numeros devem sempre apresentar uma situacéo de relativi-
dade, principalmente percentual.

B - Graficos

Um aspecto de grande valia para os relatérios gerenciais sdo os graficos, pois o0s
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mesmos tem a finalidade de facilitar o entendimento do assunto através de melhor
visualizagdo. Devem apresentar os niveis da tomada de decis&o, através da indica-
céo das situagdes maxima, média ou minima.

C - Resultados

O executivo esta em constante busca da otimizacdo dos resultados. Portanto, deve
explicitar os resultados que pretende alcangar, através das decisbes/acdes tomadas
com base nas informagdes apresentadas através de numeros e graficos.

Apds seu desenvolvimento e implantagéo, o sistema deve ser operado de forma ro-
tineira, recebendo e processando dados para geragao de informagdes. A operacao
¢é a fase na qual se obtém o produto final do sistema de informacgdes gerenciais.

A operacgao é realizada junto ao préprio usuario e este os utiliza apenas para a ope-
ragéo dos sistemas, a filosofia &€ de informatica distribuida. Nesta situagéo, todas as

tarefas relativas a analise/programacgéo s&o controladas.

10.0- ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Uma das preocupagdes chave que geralmente ocorre durante a implantacdo de um
SIG é a de como podemos nos assegurar que a implantagdo sera bem sucedida ?
trata-se de uma preocupacao importante, afinal o SIG é uma aplicagdo em evidéncia
na empresa. Como podemos assegurar que o sistema fornega exatamente o que os
executivos necessitam ?

Acreditamos que a chave para o sucesso ndo é questionar diretamente os executi-
vos sobre quais informagdes sdo necessarias, pois, geralmente, as respostas sado

incompletas ou ndo abrangentes.
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Através da analise dos fatores criticos de sucesso, devemos trabalhar com cada
executivo em entrevistas individuais para analisarmos as suas areas de responsabi-
lidade, levantarmos os seus objetivos e fatores criticos de sucesso. Neste interim,
assessoramos 0s executivos a determinarem as informagdes que necessitam para
atingir cada fator critico de sucesso e as informagdes necessarias para monitorar o
atendimento dos fatores criticos de sucesso - indicadores de performance. Através
deste processo obtemos um mapa abrangente dos seus objetivos e necessidade de
informacdes.

Alguns objetivos sao mais importantes que outros e, portanto, alguns fatores criticos
de sucesso também o sdo, baseados nos objetivos que atendam. Consequentemen-
te, algumas necessidades de informagdes sdo mais importantes do que outras, de-
vido aos objetivos e fatores criticos de sucesso que suportam. Utilizando um pro-
cesso de analise de impacto e atribuicdo de pesos, podemos elaborar um ranking
das necessidades de informacdes, baseado no ranking de objetivos e fatores criti-
cos de sucesso.

Este ranking € utilizado como linha mestra para determinarmos a ordem na qual as
necessidades de informagdes sdo implantadas, como parte do SIG.

10.1- Alguns Beneficios

Os principais beneficios da implantacéo de um SIG séo:

Tomada de decisdes oportuna e efetiva.

Reducéo do tempo de obtencéo de informacgdes.

Melhoria e agilizacdo da comunicacgéao interna entre areas e executivos.

Esforcos dirigidos para a consecuc¢éo de objetivos.
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11.0- CONCLUSAO

Os conceitos e técnicas ora comentados podem parecer, a primeira vista, utépicos e
coisas que s6 podem ser aplicadas em paises inseridos em economias mais desen-
volvidas. Isto somente é verdadeiro em parte. O Brasil, entre os paises em desen-
volvimento, € um dos que dispdem de um parque industrial bastante avangado, tec-
nologicamente. Varias empresas ja adotaram o JIT. Outras estdo investindo milhdes
de ddlares num processo de robotizagdo de suas linhas de producdo e montagem.
Existem inumeros outros exemplos de empresas no Brasil em que a filosofia de ex-
celéncia empresarial ndo € mais um assunto académico e, consequentemente, a
filosofia de custeamento de produtos e servigos esta sendo ajustada a crescente
automacéo e modernizag¢ao gerencial de suas plantas.

E verdade que ainda estamos longe, em muitos casos, do Japao, dos EUA, da Ale-
manha, da Italia e de outros paises em volume e nivel de sofisticacéo, de tais técni-
cas de producgdo, mas se, como esperamos, o0 Brasil voltar a inserir-se num progra-
ma de rapida modernizagao industrial, ndo sé para sobreviver, o que é de vital im-
portancia para o nosso caso, mas também para conseguir com sucesso uma fatia
cada vez maior no mercado global, especialmente em face das novas formas de
agregacao das poténcias economicamente mais desenvolvidas no mundo, entdo a
necessidade de estarmos tecnicamente atualizados, como contadores gerenciais, €
mais do que premente. Existem mesmo muitas controvérsias e muitos caminhos que
precisam ser percorridos e trabalhados na projecéo de sistemas contabeis eficientes
e na conscientizagaode profissionais e pesquisadores a respeito da importancia da

busca de respostas para os problemas da gestao através de um adequado sistema
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contabil.

Existe mesmo, entre os administradores, a crenga enganosa de que com o simples
uso do computador teremos decisdes tomadas de forma mais correta. No entanto,
muitas vezes estes sdo surpreendidos com a constatagdo de que se n&o tivermos
um sistema contabil de qualidade, sera inutil o uso de computadores.

A tendéncia que tem sido observada € que o computador tem sido um agente de
mudangas a medida em que o ferramental apropriado permite o acesso a base de
dados. Pelo proprio usuario/executivo, a informagao que tem sido processada tende
a tender a necessidade especifica e o custo do hardware/software tem caido rapi-
damente.

No entanto, s6 o computador ndo € a resposta e sim a busca do engrandecimento
de decisédo, o que sb podera ser conseguido através de um sistema contabil ade-
quado ao modelo de decisdo do usuario.

A Contabilidade sempre foi reconhecida pela capacidade de mensurar e de informar
de forma objetiva os eventos, atividades e transagbes que sdo planejados e execu-
tados nas empresas. Pelos aspectos motivacionais nela implicitos, a contabilidade
também nunca perdeu de vista sua responsabilidade com o meio de comunicagéo,
ou seja, suas potencialidades como uma das formas mais eficazes de linguagem
entre os homens de negécios. Certamente, ndo sera agora, no limiar de uma nova
era para o Brasil, que perderemos a oportunidade de partirmos confiantes para um
futuro pleno de desafios, mas igualmente uma oportunidade de grandes realizagdes

pessoais e profissionais.
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REALIZADO ORGADO
var.%
DETALHES jan-mar s/95 média'96 _jan _fev mar| _mar jan-mar _jan-dez
DESPESAS POR NATUREZA
.Pessoal 6,023.4 (152) 8605 8486 8996 9458 | 9047 62081 106205
Material 6364 2036 909 1303 1824 58.1 60.6 4205 7249
.Servigos Profissionais de Terceiros 1,2125 463 1732 1569 1840 2107 1413 9760 1,6783
Impostos, Taxas, Fretes e Seguros 249 (6.7) 36 6.0 10.1 04 75 525 208
.Gastos Gerais 605 38 8.6 8.2 8.4 6.1 76 443 74.7
.Transferéncias Internas 7,407.3 (125) 1,0882 10752 1,1121 1,171.0 11,2339 78143 146341
Total 15,365.0 (8.0) 2,195.0 2,226.2 2,396.6 2,392.1|2,355.6 15,515.7 27,832.3
ANALISE POR CENTRO DE RESPONSABILIDADE
.Geréncia de Producéo de Madeira 24825 (60) 3546 3676 3388 4080 4083 27407 48436
.Geréncia de Produgéo de Celulose 41855 (151) 5979 5097 6833 5463 | 7261 47214 85668
.Geréncia de Producgéo de Papel 6,421.2 06 9173 10152 10646 10555| 871.7 57790 103147
.Geréncia de Utilidades 22758 (153) 3251 3327 3099 3823 | 3495 22746 41072
Total 16,365.0 (8.0) 2,194.9 2,226.2 2,396.6 2,392.1|2355.6 15,515.7 27,8323




Acompanhamento das Despesas Indiretas de Fabricacdo
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DETALHES

DESPESAS POR NATUREZA

.Pessoal

.Material

.Servigos Profissionais de Terceiros
.Impostos, Taxas, Fretes e Seguros
.Gastos Gerais

.Transferéncias Internas

Total

jan-mar

11,121.5
3,711.2
2525.8

566.9
1,018.3
(8,865.9)

10,077.8

ANALISE POR CENTRO DE RESPONSABILIDADE

.Diretoria de Superintendéncia
.Diretoria Industrial
Geréncia de Produgéo de Madeira
Geréncia de Produgéo de Celulose
Geréncia de Produgéo de Papel
Geréncia de Manutengéo Industrial
Geréncia Manut. Elétrica Contr. Proc.
Geréncia de Utilidades
Geréncia de Suprimentos
Serraria

Soma

.Diretoria Administrativa
Servicos Gerais
Geréncia de Processamento de Dados
Geréncia de Recursos Humanos
Geréncia de Controladoria
Administragéo Fabril

Soma

Total

178.4
1,587.2
62.6
133.5
1,680.6
226.3
79.2
142.7
566.7
53.8

4,711.0

986.4
621.1
477.9
2,190.9
526.7
563.8

5,366.8

10,077.8

var.%
s'95

(14.2)

(4.5)
18.0
158.3
20.6
12

(10.7)

72.7)
(18.8)
(14.7)
(36.0)
2.4
(32.6)
(55.9)
(10.9)
(24.3)
68.7

(21.3)

115.7
(30.3)
@1
(17.6)
(15.9)
105.9

{0.6)

(10.7)

REALIZADO ORGADO
média’96 _lan _fev mar mar _jan-mar _jan-dez
1,588.8  1,490.1 1,885.0 1,809.7 | 1,725.7 11,858.2 20,5135

530.2 619.6 582.3 577.2 664.1 3,837.9  7,162.6
360.8 310.1 416.2 374.8 3444 22558  4,669.9
81.0 22.8 421 165.6 36.7 260.3 4456
145.5 146.0 139.1 185.1 120.5 8179  1,4123
(1,266.6) (1,235.7) (1,556.1) (1,394.7)] (1,400.5) (8,777.3) (16,409.4)
1,439.7 13529 16086 1,717.7| 1,490.9 10,2528 17,7945
255 23.7 26.9 27.1 30.0 1923 327.6
226.7 205.0 253.9 260.5 254.0 1,751.7  3,035.7
8.9 9.6 85 8.8 9.0 61.4 106.7
19.1 21.7 21.7 21.8 27.3 182.2 322.4
240.1 256.2 255.2 255.6 213.1 1,453.3  2,5106
323 31.4 28.4 432 4.3) 79.3 119.7
11.3 11.0 1.7 135 245 159.4 328.6
20.4 18.2 20.9 22.2 21.9 153.9 260.8
81.0 66.4 89.2 82.1 109.4 7522  1,295.0
7.7 9.0 9.3 8.7 6.0 1.9 722
€73.0 652.2 725.7 743.5 €909  4,8276 83793
140.9 158.5 141.2 177.0 134.2 937.1 1,608.8
88.7 83.4 129.2 67.5 117.4 8023  1,386.6
68.3 60.0 63.6 121.4 83.7 557.8 976.9
313.0 304.0 3155 356.2 3464  2,3059  4,036.9
75.2 69.2 88.3 86.5 84.1 582.7 995.6
80.5 25.6 451 165.6 342 239.4 410.4
766.6 700.7 782.9 974.2 800.0 54262 94152
1,4396 1,3529 1,5086 1,717.7| 1,409 10,2528 17,7945
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Acompanhamento das Desps. Admin. e Fixas de Vendas

REALIZADO ORGADO
var.%
DETALHES jan-mar /95 media'96 _jan _fev _mar| _mar jan-mar _jan-dez
DESPESAS POR NATUREZA
Pessoal 7451 (14.0) 1064 1016 1198 1070 1228 8398 14382
Material 565 (135) 8.1 6.4 10.6 8.0 6.6 426 720
.Servigos Profissionais de Terceiros 1039 16.2 148 13.0 238 15.8 13.2 924 158.4
Impostos, Taxas, Fretes e Seguros 53.0 11 76 53 72 74 30 20.2 338
.Gastos Gerais 3033 (5.8) 433 449 442 54.1 329 2272 389.6
.Transferéncias Internas 9,257.0 (3.3 13224 13347 13171 1321913528 94696 162336

Total 10,618.8 (41) 15026 15059 16227 15142 |1,531.3 10,6918 18,3266

ANALISE POR CENTRO DE RESPONSABILIDADE

ADMINISTRATIVAS
Administragéo Geral 9,406.7 (20) 13438 13511 13472 17355913528 94696 162336
Total das Despesas Administrativas 9,406.7 (20) 13438 13511 13472 1355913528 94696 162336
VENDAS
.Diretoria Comercial 61.2 4.1) 8.7 93 55 143 52 36.4 62.4
Diretoria de Vendas 4252 (21.1) 60.7 642 65.4 52.7 65.6 450.7 772.7
.Marketing 104.7 (7.9 15.0 145 18.0 17.8 15.3 104.9 179.8
.Geréncia de Trafego 181.7 (26.6) 260 235 333 283 311 215.1 368.3
.Diretoria de Exportagao 106 (83.7) 15 0.1 0.1 0.1 4.1 280 48.0
.Paranagua 328.7 (2.6) 470 432 532 451 57.2 387.1 660.8
Total das Despesas Fixas de Vendas 1,1121  (18.6) 1589 1548 1755 1583 | 1785 1,2222 12,0920

Total Geral 10,518.8 (41) 18027 15059 156227 1,514.2|1,531.3 10,6918 18,3256
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Descricdo

Custo Direto Fixo
Despesas Indiretas
.Fabricagéao
Administragdo
\Vendas

Soma
Efeitos Financeiros Liquidos

Depreciagéo e Amortizagdo

Total Geral
Despesas c/Pessoal (incl.honor.)
Servigos de Terceiros

jan-mar

15,365.0

10,077.8
9,406.7
1,112.1

20,596.6
2,8335
11,9265

50,721.6
17,890.0
3,842.1

var.%
s'95

(8.0)
(10.7)
(2.0
(18.6)
(7.4)
(230.8)
47

53
(33.6)
02

REALIZADO ORGADO
média'96 _ian _fev __mar mar jan-mar _jan-dez
21950 22252 23966 23921 | 23556 155157 27,8323
14397 13529 15086 1,717.7| 14909 102528 17,7945
13438 13511 13472 13559 1,3528 94696 162336

1589 15438 1755 1583 | 1785 12222 2,0920
29424 28688 3,031.3 3,231.9 | 3,0222 209446 36,120.1
4048 1,7362 (1,010.7) 28354| 7920 53140 96590
1,7038 16615 16674 19810 16200 11,3400 19,4400
7,2460 84817 6,0846 104404 | 7,789.8 53,1143 93,0614
25557 24403 29044 28625| 27532 18906.1 32,5812
5489  480.0 624.0 6012 | 4989 33242 65066
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GERAGAO INTERNA DE RECURSOS - US$ MIL

ORIGENS
Resultado liquido efetivo
Ajustes ao Lucro:
* Equivalencia Patrimonial - controladas
* Depreciacao, amortizacao e exaustao
* Baixas do ativo permanente
* Amortizacao de agio e desagio/perda de capital
* Realizacao da reserva de reavaliacao
Controladas
Propria
* Depositos eletrobras
Geracéo Interna de Recursos

* Imposto de Renda do longo prazo
* Encargos financeiros de longo prazo
* Perda(ganho) de ativos e passivos do |.prazo
* indexados
* nao indexados
Geracao de recursos proprios (Ajustados os
valores de longo prazo)

Qutras origens / fontes
* Novos financiamentos
* Curto prazo
* Longo prazo
* Provis&o de juros s/ financiamento - Curto prazo
* De Acionistas
* Aumento de capital
Total das Origens

APLICACOES
No ativo permanente:
Controladas
Qutros
Imobilizado e diferido
Amortizacao de financiamentos
Ganho(perda) na conversao US$
Juros pagos
Perda (ganho) do circulante nao operacional
Dividendos Pagos
Dividendos Recebidos
Variacao
* Mutuo interno
* Mutuo de controladas e ligadas
* Variacao resultado de exercicios futuros
* Variacao realizavel a longo prazo
* Variacao exigivel a longo prazo
Acoes em tesouraria
Aumento (diminuicao) capital circulante operacional
Total das Aplicacoes

Aumento (diminuicao) disponibilidades
Saldo do mes anterior
Saldo do mes

Aumento (diminuicao) capital circulante operacional
* Contas a receber clientes (liquida)

* Associadas (liquido)

* Impostos a recuperar

* Estoques

* Fornecedores

* Impostos a recolher

* Provisac |.Renda e Contribuicac social
* Salarios e encargos sociais

* Outras contas a receber/pagar

* Conta corrente Matriz e filiais

Divis3o Parana KPR-Inddstria KPR-Florestal
Jan-Mar'96 Mar'96 Jan-Mar'96 Mar'96 Jan-Mar’96 Mar'96
10,306.5 2,304.2 9,208.6 785.2 1,097.9 1,519.0
15,761.9 22123 11,919.0 1,973.5 3,842.9 238.8
265.8 97.9 82.2 426 183.6 853
(83.9) (83.9)
26,250.3 46144 21,1259 2,801.3 5,124.4 1,813.1
(5.2 (5.2)
(8,593.6) (8,838.0) (8,601.0) (8,401.8) 7.4 (436.2)
{5,021.4) (121.9) (5,023.0) (122.1) 16 0.2
12,630.1 (4,345.5) 7,496.7 (5,722.6) 51334 1,377.1
14,178.6 414 14,178.6 1.4
36,005.8 98.8 36,005.8 98.8
16,428.8 700.0 15,318.0 566.0 1,1108 134.0
79,243.3 (3,535.6) 72,999.1 (5,046.7) 6,244.2 1,511.1
28,182.8 3,726.4 25268.6 3,2207 2,914.2 505.7
44,298.1 7,770.9 43,869.5 7,684.3 428.6 86.6
27,403.8 34,844.0 3,422.4 4,694.9 23,981.4 30,149.1
5,348.0 1,042.9 4348.4 876.3 999.6 166.6
6,216.2 5,872.2 6,236.5 5,842.6 (20.3) 296
(36,865.1) (61,719.1) {15,807.8) (33,028.7) (21,057.3) (28,690.4)
112.4 17.8 112.4 17.8
(7,057.8) (387.9) (7,121.1) (451.2) 63.3 63.3
11,646.4 5,414.8 12,683.8 6,129.1 (1,037.4) (714.3)
79,284.8 (3,418.0) 73,012.7 (5,014.2) 6,272.1 1,596.2
(41.5) (117.6) (13.6) (32.5) (27.9) (85.1)
127 88.8 93 282 34 60.6
(28.8) (28.8) 4.3) (4.3) (24.5) (24.5)
14,337.7 3,807.7 13,706.0 3,437.3 631.7 3704
154.7 542.6 169.8 565.2 (15.1) (22.6)
(0.6) {0.6)
4,268.9 1,199.5 4595.6 787.4 (326.7) 4121
(1,548.6) (183.4) (1,079.8) 358.0 (468.8) (541.4)
3185 (214.8) 315.8 (210.9) - 4 (3.9)
(7,455.8) (1,997.7) (6,695.2) (945.6) (760.6) (1,052.1)
(179.7) (787.5) (144.8) (606.0) (34.9) (181.5)
7003 2,831.7 777.2 2,7185 (67.9) 1132
1,042.0 216.7 1,039.8 252 22 191.5
11,646.4 5,414.8 12,683.8 6,129.1 (1,037.4) (714.3)
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Resultado - US$ MIL

REALIZADO ORCADO
jan-mar % media'96 jan fev mar % mar jan-mar _jan-dez
Faturamento Bruto 466.7 104.4 66.7 67.8 50.1 97.0 100.0 0.0 0.0 0.0
. Fretes e Seg. Faturados 196 28 105 9.1 0.0 0.0 00 0.0
. IPI Faturado 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Vendas FOB 4471 100.0 639 7.3 41.0 97.0 100.0 0.0 0.0 0.0
. ICMS 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
.PISeFIS 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
. Deflacao 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Vendas a Vista ex-Impostos 447 1 100.0 639 57.3 1.0 97.0 100.0 0.0 0.0 0.0

Despesas Diretas de Vendas
. Comissoes 11.6 26 & 1.8 1.1 0.8 0.9 0.0 0.0 0.0
. Fretes nao Recuperados 0.6 0.1 0.1 0.3 03 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
. Outras Desp. (Receitas) 44 1.0 06 0.4 1.4 1.0 1.0 0.0 0.0 0.0

SOMA 16.6 37 24 22 28 1.8 1.8 0.0 0.0 0.0

Vendas Liquidas 430.5 96.3 61.5 §5.1 382 952 98.1 0.0 0.0 0.0
Custos Diretos 281.8 63.0 403 239 309 527 54.3 0.0 0.0 0.0
ICM/IPI s/Prod.Imunes 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

Margem Direta 148.7 333 212 312 73 425 438
Custos Apropriados
. Direto Fixo 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 00 0.0
. Desp.Ind.Fabricacao 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 00 0.0 0.0 0.0 0.0
. Depreciacao e Amortizacao 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 00 0.0 0.0 0.0
. Reserva Reav.Realizada 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

SOMA 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0o 0.0 0.0 0.0

Margem do Produto 148.7 233 21.2 3.2 7.3 425 438 0.0 0.0 0.0
Desp.Administr.e Vendas 449 10.0 6.4 5.0 9.0 53 55 20 14.0 240
Resultado Operacional 103.8 233 14.8 26.2 (1.7) 372 383 (2.0) (14.0) (24.0)

Encargos Corporativos

Receitas (Despesas) Financeiras (243.8) (54.5) (34.8) (34.0) (26.9) 19.2 198 0.0 0.0 0.0
Outras Receitas (Despesas) 00 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 00 0.0 0.0
Ganhos/Perdas Monetérias 5.7) (1.3) (0.8) (8.2) (2.0) (39.0) (40.2) 0.0 0.0 0.0

Resultado Antes do IR (145.7) (32.5) (20.8) (16.0) (30.6) 17.4 179 (2.0) (14.0) (24.0)
Contribuicao Social 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Imposto de Renda (22) (0.5) (0.3) 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

Resultado Liquido (147.9) (33.0) (21.1) (16.0) (30.6) 17.4 17.9 (2.0) (14.0) (24.0)
Tonelagem Produzida 1,302 186 166 105 88 0 0 0
Tonelagem Faturada 1,392 199 85 60 347 0 0 0
Preco Venda Vista Ex-Imp. Us$/t 321 321 674 682 279 0 0 0
Despesas Diretas de Vend Us$/t 12 12 26 47 5 0 0 0
Custo Direto Us$ht 202 202 281 514 152 0 0 0
Margem Direta Us$it 107 107 367 121 123 0 (4] 0
Custos Apropriados Us$it 0 0 0 0 0 0 0 0
Margem do Produto Us$/t 107 107 367 121 123 0 0 0
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Em US$ mil
ATIVO Mar'96 Dez'95 PASSIVO Mar'96 Dez'95
CIRCULANTE CIRCULANTE
Caixa e bancos (4.3) 93 Financiamentos 48,117.0 36,469.5
Aplicagtes financeiras - over Juros sobre financiamentos 7,026.6 4,650.5
Aplicagdes financeiras - ouro Fornecedores 7,119.1 6,039.7
Aplicagdes financeiras - prazo fixo Impostos a recolher 879.8 1,196.6
Contas a receber Imposto de Renda e Contribuigao Social 9,662.8 2,968.4
Clientes 43,064.9 25,6425 Salérios e Contribuiges Sociais 40394 3,894.9
Duplicatas Descontadas (19,972.3) (16,247.8) Empresas controladora e controladas 568.1 650.2
Provis&o p/ctas. de cobranga duvidosa (6.4) (0.4) Dividendos a pagar
Dividendos a receber de controladas Demais contas a pagar 2,4342 2,218.0
Empresas controladora e controladas 469.1 317.6 Conta corrente matriz e filial 1,555.3 1,367.5
Contas a receber por venda de iméveis 81,402.3 59,455.3
Impostos a recuperar 106 10.2
Imposto de renda a restituir
Estoques 20,910.7 16,312.8
Despesas do exercicio seguinte 1.7 302.3 EXIGIVEL A LONGO PRAZO
Demais contas a receber 1,955.4 1,207.2
Titulos a receber Financiamentos 84,296.8 79,358.4
Conta corrente matriz e filial 4,244.7 3,017.1 Empresas controladora e controladas
50,684.1 30,570.8 Provis&o para |.Renda e C. Social
Demais contas a pagar 3,160.6 2,2236
REALIZAVEL A LONGO PRAZO Conta corrente matriz e filial
Empresas controladora e controladas 2,4351 1,785.1 87,457.4 81,582.0
Contas a receber por venda de iméveis
Empréstimo compulsério eletrobras 128 2299 RESULTADO DE EXERCICIOS FUTUROS
Depésito para investimento incentivado Vendas antecipadas 2,305.4 487 .4
Demais contas a receber 5,045.7 3,478.7
Conta corrente matriz e filial 139,408.5 134,108.4
146,902.1 139,602.1
PATRIMONIO LiQUIDO
ATIVO PERMANENTE
Investimentos Capital social atualizado 1,013.8 839.6
Investimento em controladas Reserva de capital
Empréstimo compulsdrio eletrobrés 1,831.9 1,424.0 Reserva de reavaliagéo
Aplicagdes por incentivos fiscais e outros Reserva de lucros (323.4) (291.7)
Interno Lucros acumulados e retidos
1,831.9 1,424.0 Agbes em tesouraria
Dividendos antecipados
Imobilizado 190,666.0 160,587.6 Patriménio liquido interno 217,022.3 195,911.3
Diferido 7,854.3 5,799.4 Resultado do exercicio 9,060.6
200,352.2 167,811.0 226,773.3 196,459.2
TOTAL DO ATIVO 397,938.4 337,983.9 TOTAL DO PASSIVO 397,938.4 337,983.9
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RECEITA OPERACIONAL BRUTA

Adigdes a receita bruta

Menos: Impostos e descontos incondicionais
Deflagédo das vendas

RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA

CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS

LUCRO BRUTO

Despesas (Receitas) operacionais
Administrativas
Com vendas
Financeiras
Despesas
Receitas
Qutras

RESULTADO OPERACIONAL
Equivaléncia Patrimonial

Receitas (Despesas) ndo operacionais
Encargos corporativos internos

Ganhos (Perdas) nos itens monetarios
Outras liquidas

RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA E
CONTRIBUIGAO SOCIAL

Imposto de Renda
Contribui¢do Social

RESULTADO LIQUIDO CONTABIL
Realizag&o da reserva propria
I.Renda da realizagdo da reserva prépria

Realizagdo da reserva de controladas

RESULTADO LiQUIDO EFETIVO

Jan-Mar Mar
142,481.5 22,4951
2,635.3 326.7
11,612.9 1,967.0
7,000.0 493.6
126,503.9 20,361.2
96,464.1 13,295.8
30,039.8 7,065.4
1,636.4 234.0
8,118.8 1,262.7
20,556.3 (5,634.8)
(12,457 4) 9,912.7
(75.0) (7.4
17,779.1 5,767.2
12,260.7 1,298.2
(7,887.4) (1,126.6)
11,026.8 1,211.0
37.9 (36.2)
15,438.0 1,346.4
4,961.1 423.3
1,416.5 120.7
9,060.4 802.4
9,060.4 802.4




