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Reflexao 

" As novas forrnas de concorr€mcia entre as ernpresas 

de todos os rarnos estao associadas ao conceito de 

cornpetitividade. Segundo os pesquisadores do terna, 

este conceito exprirne reduqao de custos, prazo e 

qualidade de serviqos e produtos. Do ponto do vista das 

organizaqoes ernpresariais, na area de prestaqao de 

serviqos e do caso especifico da educaqao, isto 

cornpreende urn padrao de ensino que corresponda aos 

objetivos dos alunos (clientes), urn corpo de 

profissionais rernunerados e capacitados para prestar 

tais serviqos e, urna base de retorno (lucro), que 

perrnita aos ernpreendedores, s6cios e acionistas a 

cornpetitividade desta escola-ernpresa". 
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1 INTRODUCAO 

A cada dia que passa o fluxo de informagoes dentro de uma empresa fica 

maior e mais complexo, tornando dificil a tomada de decisao a partir de um numero 

pequeno de dados. 

A complexa malha organizacional tern uma demanda por profissionais que 

consigam ter uma visao macro dos negocios. Os avangos tecnologicos e o 

crescimento do mercado competitive as empresas de uma maneira geral comegaram 

um processo de adequagao administrative no intuito de possuir ferramentas 

gerenciais que servissem como suporte para a tomada de decisoes. 

Os avangos tecnologicos, as mudangas na politica governamental tern sido 

implementadas a partir da decada de 1990, com o objetivo de desregulamentar o 

mercado interno de aumentar a competitividade. 

Ainda no inicio da decada de 90, ao adentrar nos depositos da grande maioria 

das empresas do Brasil, era claro o sentimento de orgulho dos gestores de estoques 

ao apresentar o grande volume de itens /produtos estacionados sobre pallets, porta­

pallets ou mesmo nos corredores. Mal sabiam eles que aquele grande motivo de 

orgulho, tornar-se-ia meses ou com sorte, anos depois, o principal motivo de 

fracasso. 

Esta pequena introdugao retrata na verdade a quebra de um grande 

paradigma. Ter um grande ativo nao significa ter uma grande empresa. Muitas 

empresas nao concordaram com isto e pagaram o prego e hoje como que um 

movimento desesperado, correm atras de organizagoes que primeiramente 

visualizaram e quebraram este paradigma. 

A necessidade de atuagao de forma logistica de organizagoes como estas, 

muitas vezes se da como consequencia de dificuldades de caixa, momento este 

onde, olhando para o deposito, pode-se ver ao inves de milhares de produtos, 

centenas de sacos de dinheiro, parados: e neste momento de grande reflexao 

administrativa, os gestores percebem o tamanho do erro cometido. 

Esta abordagem visa esclarecer a importancia do gerenciamento dos 

estoques, item este, que juntamente com a variavel distribuigao, sao responsaveis 

por aproximadamente 70% do custo logistico. 

0 gerenciamento destes fatores, tornou-se questao de sobrevivencia nos 

negocios, onde empresas pressionadas pela segmentagao crescente do mercado, 
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entraram num ciclo continuo de lanc;amento de produtos visando atender a esta 

demanda. 

lndependente do ramo em que atuam as empresas precisam se manter 

estaveis no mercado. 

A empresa e na verdade o capital materializado o qual deve ser rentavel. 

A rentabilidade e sustentabilidade do capital dependem de urn plano 

estrategico eficiente baseado em informac;oes precisas e realistas. 

As tres principais preocupac;oes dos empresarios, na atualidade, sao: 

- veneer a concorrencia; 

- fidelizar o cliente; 

- aumentar a lucratividade da empresa. 

A alta competitividade no setor educacional gera a necessidade de cada vez 

mais conhecer melhor o cliente e atende-lo para superar suas expectativas em 

relac;ao aos produtos e servic;os oferecidos. 

Atualmente, a medida que surgem as dificuldades de sobrevivencia das 

empresas diante do comportamento do mercado e do cliente, cada vez mais 

desejoso de produtos e servic;os que os atendam em suas necessidades, novas 

tecnicas administrativas e medidas de controle fazem-se sentir, bern como antigas 

tecnicas reformulam-se com a introduc;ao de novas conceitos. 

0 principal ponto desde estudo e avaliar a atividade de expedic;ao de uma 

editora e propor mudanc;as que visam urn melhor atendimento (eficiencia logistica) 

aliado a reduc;ao de custos (controladoria) . 

Realc;a-se, entao, a aplicac;ao da Controladoria e da Logistica Empresarial 

que apontam, com eficacia, os novas rumos a serem trac;ados para atender a 

inumeras modificac;oes e problemas com que as empresas se deparam dentro dos 

novas conceitos da economia globalizada. 

Os objetivos deste trabalho estao divididos em objetivo geral e objetivos 
especificos. 
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0 objetivo geral tern como prop6sito criar urn diferencial competitivo 

atendendo ao quesito custo, este trabalho tera como objetivo estudar a viabilidade 

de reestruturagao no setor de expedigao de uma distribuidora de material didatico. 

Para realizagao deste estudo, foram determinados os seguintes objetivos 

especfficos: 

• Trabalhar duas variaveis dentro do custo logfstico: fluxo de estoques e 

distribuigao; 

• Proporcionar flexibilidade de estruturagao para atender as demandas do 

mercado; 

• Buscar a maximizagao de retorno dos investimentos reduzindo custos 

operacionais 

• Buscar ganhos na operagao de economia de escala. 

Este estudo e importante instrumento voltado ao beneffcio da empresa em 

questao pois auxiliara em possfveis mudangas no tratamento de clientes. 

A eficacia deste processo de mudanga esta intimamente ligada a seus 

sistemas de informagao, que acompanham todo o processo de avaliagao. 

As novas formas de concorrencia entre as empresas de todos os ramos, 

estao associadas ao conceito de competitividade. Segundo os pesquisadores do 

tema, este conceito exprime redugao de custos, melhor prazo e qualidade dos 

servigos e produtos. Do ponto de vista das organizagoes empresariais, na area de 

prestagao de servigos e do caso especffico da educagao, isto compreende urn 

padrao de ensino que corresponda aos objetivos dos alunos (clientes), urn corpo de 

profissionais remunerados e capacitados para prestar tais servigos e, uma base de 

retorno (lucro), que permita aos empreendedores, s6cios e acionistas a 

competitividade desta escola-empresa. 

Por fim, com a consequente redugao do ciclo de vida dos produtos, o risco de 

obsolescencia dos estoques cresceu, agregando ainda mais a responsabilidade a 

sua gestao. Estes fatores aliados as necessidades crescentes dos clientes, tern 

tornado a operagao logfstica mais complexa, agregando desta forma custo ao 

processo reforgando a necessidade da Controladoria como mediadora deste 

processo. 
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Em paralelo a esta complexidade observa-se uma evolugao tecnol6gica dos 

conceitos de logistica e de controladoria, entenda-se: fluxo de produtos e 

informagoes visando a obtengao do lucro. Este cenario, tornou a logistica e a 

controladoria estrategicas nas organizagoes, pois criou a possibilidade de agregar 

valor ao produto e proporcionar diferencial competitive. 

Este trabalho tern por finalidade possibilitar a oportunidade de aplicar 

conhecimentos te6ricos de logistica empresarial e de controladoria, elaborando um 

estudo de gestao voltada especificamente para uma empresa do setor educacional. 

0 presente trabalho esta dividido em oito partes. 

A introdugao expoe os problemas, objetivos e a justificativa. 

A revisao bibliografica apresenta um referendal te6rico do assunto de 

maneira clara e suscinta. 

Na seqUencia apresenta-se a metodologia utilizada. 

A parte seguinte e o hist6rico da empresa, seguido do funcionamento das 

atividades e do panorama da situagao atual. Ap6s segue uma relagao de mudangas 

propostas baseadas nos conceitos analisados para finalmente fechar com a 

conclusao. 
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA 

A evolu9ao das estrategias de crescimento das empresas, no mercado 

moderno, exigiu uma mudan9a de mentalidade das organiza96es. 

0 adequado posicionamento classificat6rio e ranking dos clientes orientaram 

o plano de a9ao implantado pela equipe comercial na amplia9ao da rentabilidade da 

organiza9ao e no gerenciamento eficaz da carteira de clientes, bern como uma 

adequa9ao e revisao dos processos que visam oferecer urn melhor atendimento as 

expectativas dos clientes. 

Para PORTER, M. E. (2004), " a preocupa9ao com questoes internas das 

empresas ao Iongo da ultima decada teve limites que estao se tornando aparentes, e 

ha uma consciencia renovada da importancia da estrategia". 

Para CLEMENTE & SOUZA (2006), "qualquer que seja a 6tica de analise 

(end6gena ou ex6gena), as informa96es de ganhos e de custos estarao presentes. 

Em passado recente, as empresas que adotaram a estrategia de lideran9a em 

custos passaram, a partir de uma visao de processo, a encarar os custos como 

consequencias financeiras das estrategias implementadas. Para ser eficaz na 

satisfa9ao do consumidor, a lideran9a em custos tern de estar presente ao Iongo de 

toda a cadeia de valor em que a empresa esta inserida. Nao e suficiente ser 

produtivo (eficiente); e preciso efetivamente gerar riqueza (eficacia)". 

De acordo com PRAHALAD, C. K. (2004), "os gestores nao podem mais se 

concentrar exclusivamente nos custos, na qualidade dos produtos e processos, na 

velocidade e na eficiencia. Para alcan9ar o crescimento lucrativo, tambem devem 

buscar novas fontes de inova9ao e criatividade". 

Para PADOVEZE, "Controladoria e a utiliza9ao da ciencia contabil em toda a 

sua plenitude." (pagina 3- 1998). Ja para MOSEMAN, apud PADOVESE, sob esse 

enfoque: 

"A controladoria pode ser . conceituada como con junto de principios 

procedimentos e metodos oriundos a ciemcias da Administragao 

Economica, Psicol6gica, Estatistica e principalmente da contabilidade que 

se ocupa da gestao economica das empresas com o fim de orienta-las para 

a eficacia." (MOSEMAN - pagina 96). 
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Contudo, pode-se entender que a controladoria e mais um corpo 

administrative dentro da empresa, tendo como algumas fun96es o controle de 

informa96es atraves de um processo de gestao. 

A controladoria filtra essas informa96es atraves dos sistemas de informa96es 

gerenciais para que proporcione aos gestores uma visao ampla, com base de dados 

da contabilidade, que facilite o posicionamento dos executives numa empresa, 

desde o aspecto operacional ate o estrategico. 

Toda e qualquer empresa possui seus metodos, organiza96es e sistema 

pr6prios, porem nem sempre eficazes. Nesse intuito, a busca por uma alternativa 

coerente e concisa de possuir uma ferramenta que sustente as decisoes gerencias, 

torna-se mais visada. 

A contabilidade gerencial come<;a a se engajar nesse meio, pela vasta gama 

de informa96es que pode proporcionar, atraves de um simples balancete. Para 

varios empresarios, controle e fundamental para o crescimento de uma sociedade. 

Para CALDERELLI (1997), controle e "vigilancia contabil e administrativa, com 

o fito de assegurar a integridade do patrimonio, a regularidade das opera96es que 

deram origem aos lan9amentos. 0 mesmo que auditoria". 

A busca desse controle empresarial gera a necessidade de um segmento, 

dentro da empresa, que am pare e de continuidade a esse processo. A controladoria 

surgiu com esse prop6sito, bern como a figura do controller, pe9a principal dessa 

area. A revista CRCPR, em uma de suas edi96es, explica a verdadeira fun9ao do 

controller, dizendo que: 

"e aquele a quem se atribui a responsabilidade da contabilidade gerencial. 

E quem exerce a fungao de gerente da contabilidade, incumbido, portanto, 

de gerenciar a execugao dos trabalhos contabeis em todos os nfveis, tais 

como, organiza9oes, planejamento, finan9as, etc." (CRCPR, 2001, p.47). 

Para o KOLIVER (2005), a controladoria, bern como o controller, "come9a a 

ter maior importancia no espa9o empresarial com o crescimento e necessidade de 

desenvolvimento de sistemas de informayaO que deem apoio as decis6es". 
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FIGUEIREDO & CAGGIANO (2006) afirmam "que as vantagens da area de 

controladoria sao " ... as informac;oes geradas pela controladoria estrategica que 

permitem aos gestores terem foco em seu proprio negocio, sem perder a visao do 

todo". 

A tarefa da Controladoria requer a aplicac;ao de princfpios sadios, os quais 

abrangem todas as atividades empresariais, desde o planejamento inicial ate a 

obtenc;ao do resultado final. 

Por planejamento entende-se que o controller deve medir as possibilidades de 

uma empresa, perante as realidades externas, para fixar objetivo, estabelecer 

polfticas basicas, elaborar o organograma com responsabilidades definidas para 

cada posic;ao dentro da organizac;ao, estabelecer padroes de controle, desenvolver 

metodos eficientes de comunicac;ao e manter um sistema adequado de relatorios. 0 

trabalho exige atualizac;ao permanente no que se refere a Jegislac;ao tributaria e 

fiscal, bern como acompanhamento dos altos e baixos da economia. E um trabalho 

que exige muita concentrac;ao, detalhamento, boa memoria, minucia e organizac;ao. 

E a partir da controladoria de uma empresa que sao geradas as informac;oes 

que vao servir de base para a tomada de decisao estrategica. Normalmente, esse 

profissional e formado em Contabilidade, mas tambem pode ser oriundo dos cursos 

de Economia e Administrac;ao. 

Atualmente, nao so as grandes corporac;oes estao demandando 

oportunidades para esse segmento. Muitas empresas medias e pequenas estao 

utilizando profissionais especializados em controladoria, so que, neste caso, 

terceirizados. Empresas de auditoria e consultoria utilizam seus profissionais para, 

em conjunto com os socios, as estrategias do negocio de forma mais adequada. Nas 

pequenas e medias empresas, normalmente os socios estao preocupados com a 

atividade fim, esquecendo, muitas vezes, da atividade meio e de seu gerenciamento, 

onde, em muitos casas, uma baixa performance pode ser fatal. 

Dentro da area da controladoria, o controller e quem por monitora, controla, 

informa e assegura a eficacia das informac;oes. Os autores relatam que a figura do 

"controller'' deve ser sempre ativa, pais e ele quem dara as prerrogativas que 

nortearao as operac;oes da empresa. Assim, como caracterizam a controladoria 

sendo uma contabilidade gerencial avanc;ada, podemos caracterizar o "controller'' 

como um contador gerencial que busca, informac;oes economicas, financeiras e 
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operacionais atraves de numeros, atos e fatos, no prop6sito de transforma-las 

ferramentas de auxilio a decisoes empresariais. 

Atualmente o "controller'' dentro da empresa e tido como um elemento 

fiscalizador das demais areas com a func;ao de punir os responsaveis pelos erros. A 

propria palavra "controle" denota um sentido negativo para muitos dentro de uma 

empresa. Por isso, essa conotac;ao deve ser mudada com o controller procurando 

sempre informar, educar, participar, orientar. 

Boa parte dos problemas comec;a pelo despreparo de empresas, o que muitas 

vezes, pelos pr6prios empreendedores, que sao brilhantes em suas ideias de 

neg6cios, nao se concentram em suas especialidades, outras vezes por 

profissionais especialistas em outras areas, que se tornam gestores de suas 

empresas ou de terceiros, o que faz com que a sociedade perca bons 

empreendedores e bons especialistas em suas formac;oes para ganhar 

administradores sem a instruc;ao necessaria. 

Ter o controle dos neg6cios e de suma importancia nos dias de hoje 

principalmente pelo dinamismo das informac;oes, o que em decadas passadas, 

precisavam de dias, talvez meses para serem apurados e ainda por um grande 

numero de pessoas. Hoje, a tecnologia trouxe ao mundo empresarial, novas ideias, 

novas fontes de consultas, que possibilitam o empreendedor um resultado 

praticamente instantaneo e atualizado de seus neg6cios. 

Podem-se definir sistemas de informac;oes como um conjunto de operac;oes 

alinhadas em processo que produzirao dados e informac;oes que sustentarao o 

alcance dos objetivos principais. No processo de gestao de uma empresa tres linhas 

de apoio podem surgir, lnformac;oes de Apoio Operacional, lnformac;ao de Apoio a 

Gestao e lnformac;ao Apoio a Decisao. 

Sistemas de informac;oes de apoio operacional sao os controles criados para 

auxiliar na execuc;ao dos procedimentos operacionais. Estes controles estao ligados 

ao sistema ffsico-operacional que dao suporte na execuc;ao nas func;oes 

operacionais de compras, estoques, produc;ao, vendas, recebimento, pagamentos, 

planejamentos e controles. 

Ja os sistemas de informac;oes de apoio a gestao sao utilizados nas areas 

administrativas, estao ligadas as analises de desempenho economico-financeiro da 

empresa. Esses controles visam o melhor planejamento das financ;as, qualificando e 

quantificando os resultados obtidos, ocasionados pelo processo operacional. 
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Os sistemas de informac;oes de apoio a decisao estao diretamente ligado a 

tomada de decisao. Norteados por ferramentas de controle interno, esse processo 

decis6rio ditara o rumo e andamento economico-financeiro da empresa, podendo 

levar desde o apice dos resultados como total desestruturac;ao da empresa. 

Pode-se dizer que essa area serve como 6rgao de observac;ao e controle da 

cupula administrativa. E ela que fornece os dados e informac;oes, que planeja e 

pesquisa, visando sempre mostrar a cupula os pontos de estrangulamento presentes 

e futuros que podem colocar em risco ou reduzirem a rentabilidade da empresa. Ele 

tern experiencia e conhecimento nas areas financeiras, contabil e administrativa, 

mas tambem precisa conhecer marketing, economia e, principalmente, estar 

acompanhando o mercado, seus concorrentes locais e externos, alem de estar 

constantemente criticando o seu proprio neg6cio. 

A tarefa da Controladoria requer a aplicac;ao de principios sadios, os quais 

abrangem todas as atividades empresariais, desde o planejamento inicial ate a 

obtenc;ao do resultado final. 

As organizac;oes existem para cumprir determinadas missoes, que sao seus 

objetivos maiores e imutaveis no tempo. Para alcanc;ar tal finalidade, elas se valem 

de todo urn processo de gestao, que, resumidamente, podem ser dividido em tres 

grandes fases: planejamento, execuc;ao, controle. 0 processo de gestao visa a levar 

a organizac;ao de uma situac;ao atual a uma situac;ao futura desejada ou objetivada. 

0 processo de gestao, dentro do sistema empresa (visao sistemica aplicada 

as organizac;oes com o chamado subsistema institucional), e composto pela missao, 

crenc;as e valores e tambem pelo modelo de gestao. Tais crenc;as e valores sao 

aqueles dos proprietaries da empresa, ou entao, de seus altos dirigentes. 

Na medida em que a atividade gerencial se tornou mais complexa e exigente 

de informac;oes mais sofisticadas, a contabilidade deveria se preocupar em 

responder com informac;oes finais, principalmente ao usuario interno. 

As informac;oes finais sao aquelas utilizadas pelo gestor na sua tarefa de 

decidir. As informac;oes contabeis sao utilizadas geralmente como subsidies de 

analises e se apresentam com reconhecida credibilidade, mas se denotam 

insuficientes para fornecer as respostas requeridas pela rotina dos gestores. 

Com a globalizac;ao da economia, as empresas tiveram que se adequar as 

regras de melhorias da qualidade, impostas pela grande competitividade do mercado 

internacional. 
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Para FIGUEIREDO & CAGGIANO (2006), o aumento da complexidade na 

organiza9ao das empresas, o maior grau de interfen3ncia governamental par meio 

das politicas fiscais, a diferencia9ao das fontes de financiamentos das atividades, a 

percep9ao das necessidades de considera9ao dos padroes eticos na condu9ao dos 

neg6cios e, principalmente, a demanda par melhores praticas de gestao, criando a 

necessidade de sistema contabil mais adequado para urn controle gerencial mais 

efetivo, tern sido, entre outras, algumas das razoes para que a responsabilidade com 

o gerenciamento das finan9as das empresas tenha aumentado de importancia 

dentro do processo de condu9ao dos neg6cios. 

Cabe salientar ainda, que uma empresa tambem possui seus fatores 

limitantes, que podem comprometer seu desempenho, caso nao sejam 

considerados, como par exemplo a sua capacidade produtiva. 

Para WHITELEY (1999) , proporcionar qualidade como o cliente a define 

significa compreender plenamente ambas as dimensoes da qualidade: qualidade do 

produto e qualidade do servi90. 0 ambiente empresarial de hoje exige uma 

administra9ao bern melhor e mais imaginativa do que essa. De fato, as 

organiza96es estao agora passando a compreender que a qualidade do servi9o, 

corretamente entendida, pode se transformar numa arma altamente efetiva - urn 

meio de criar e sustentar a vantagem competitiva. 
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3 METODOLOGIA 

0 metoda que sera discutido e analisado visa subsidiar o diagn6stico do fluxo 

de informac;oes, no caso informac;oes operacionais, para o processo empresarial de 

uma instituic;ao que atua na area de ensino. 

Os metodos da pesquisa consistem em: a) pesquisa bibliografica trabalhada 

numa base conceitual fundamentada nas areas do conhecimento de logistica, 

distribuic;ao de materiais, controladoria, administrac;ao, entre outros; b) metoda para 

trac;ar 0 fluxo de informac;oes, metoda de coleta de dados, que demandou 

levantamento de dados por meio da observac;ao; c) analise dos dados. A intenc;ao e 

discutir o funcionamento do processo que envolve o setor de expedic;ao, de forma a 

demonstrar claramente o relacionamento empresa - cliente, seus pontos criticos e os 

recursos utilizados para desenvolver tal processo. 

3.1 Tipo de Pesquisa 

A pesquisa, que e de cunho explorat6rio, tera como foco principal o 

aprofundamento no conhecimento sobre distribuic;ao de materiais e reduc;ao de 

custos, ratificando a importancia da utilizac;ao das tecnicas abordadas nos processes 

envolvidos. 

3.2 Lin has e fontes pa~a revisao de literatura 

A revisao da literatura sera feita com o foco de diversifi~ar as informac;oes, 

partindo do pressuposto de detalhar, da melhqr maneira possivel o todo, baseando­

se sempre na literatura pertinente a area de logistica e financ;as/custos, utilizando-se 

referencias eletronicas e bibliograficas para demonstrar de forma te6rica os 

resultados obtidos. 
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3.3 Delimitagao da pesquisa 

Escolheu-se trabalhar com uma empresa do ramo educacional por meio da 

observagao direta do pesquisador, que visualizou a necessidade e possui relagao 

responsavel, tanto profissional, quanto e etica com a instituigao em questao. 
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4 HISTORICO DA EMPRESA 

A oportunidade de alcanc;ar ganhos de escala com a venda do material 

didatico ja utilizado nos cursos da empresa motivaram a criac;ao de uma atividade de 

distribuic;ao, inicialmente urn simples departamento de vendas da empresa em 

questao (3 pessoas faziam urn trabalho, fundamentalmente, de emitir pedidos). 

Mas a filosofia da empresa matriz logo alterou este cenario. Desde o inicio, o 

processo de comercializac;ao de material didatico foi acompanhado de uma 

interac;ao dos problemas da escola atendida, na medida em que a empresa 

distribuidora logo entendeu que o sucesso de seu produto seria tanto maior quanto 

melhor ele fosse utilizado pelos corpos docente e discente e mais que isso, o 

sucesso dos novos neg6cios estava intrinsecamente ligado ao sucesso da escola 

atendida, na medida em que mais alunos significariam mais material didatico 

vendido. 

Por isso, desde os primeiros contatos, os objetivos eram oferecer material 

didatico em regime de parceria, onde a palavra nao se perdesse num mero discurso 

ret6rico, mas fosse, realmente uma proposta de crescimento e desenvolvimento 

conjunto, nao s6 comercial mas, principalmente, tecnico e humano. 

0 desenvolvimento desta filosofia teve resultados imediatos. Logo nos 

primeiros anos, a empresa obteve urn grande crescimento de suas operac;oes, 

evoluindo em sete anos os volumes de venda de 70.000 unidades para 290.000 

unidades por ano, deixando claro que o setor educacional estava carente de uma 

oferta de material didatico avanc;ado e de qualidade. 

E mais do que isso: o relacionamento e o feedback obtido com as escolas, 

suas mantenedoras, seus corpos diretivos e de professores, ensinou que havia uma 

visao muito mais ampla que simples venda de livros didaticos: a oferta de servic;os e 

atendimento impecaveis, diferenciados de tudo que o setor ate entao conhecia. 

Esta. percepc;ao foi se desenvolvendo , no proprio campo das atividades da 

distribuic;ao e, a cada ano, a experiencia de relacionamento foi se somando, ate que, 

em 1994;. o pacote de produtos e servic;os, nos moldes de com existe hoje foi 

inicialmente ofertado as escolas. Em 1994, este pacote ja incluia cursos nas areas 

do conhecimento, objetivando dar orientac;ao aos professores que utilizavam o 

material didatico com os alunos nas escolas conveniadas, alem de toda uma 

estrutura definida, metas de venda e manutenc;ao. 
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0 desafio era a conquista de urn mercado de massa acostumado com urn 

preduto que tinha, como caracteristica, a reproduc;ao de ideias prentas. As escolas 

eram acostumadas a serem atendidas par grandes editoras e algumas poucas 

franquias. 0 relacionamento era muito mais com os departamentos comerciais e a 

compra do material didatico se fazia quase par inercia e tradic;ao. 

Ao se prepor a conquistar este mercado, tinha-se em mente os problemas e 

as criticas que poderia gerar: a educac;ao pode ser tratada como preduto? A busca 

da escala nao sacrifica a qualidade? Como dar destaque a urn produto considerado 

massificado numa oferta de qualidade e excelencia? 

Parte do sucesso da estrategia repousava na excelencia da qualidade do 

preduto oferecido e dependia, como depende ate hoje, do conhecimento que e 

produzido pela Area Educacional. A empresa oferece o melhor material didatico do 

pais, cuidadosamente elaborado, minuciosamente aprimorado par professores e 

especialistas, sempre com base na vivencia da sala de aula. Moderno como nenhum 

outro, criativo e atraente, acompanha o aluno da Educac;ao lnfantil a terce ira serie do 

Ensino Media, com filosofia e sistemas definidos, respeitando totalmente a 

identidade de cada escola. 

Mas outra parte do sucesso, e isso seda novidade, repousava inteiramente 

nas maos da distribuidora, CUjO papel seria exatamente 0 de criar OS. diferenciais 

para a escola que o utilizasse. Atraves do 'processo de distribuic;ao, ir alem do 

relacionamento comercial, conquistando cada escola, definitivamente, atraves de 

ac;oes coordenadas, permanentes e interativas que envolvessem todos os aspectos 

do relacionamento da escola com o sistema· de ensino, tornando-se parceire do 

crescimento da escola. . Promover a valorizac;ao da escola e do material didatico 

como diferencial competitive de cada uma delas. Alcanc;ar a excelencia nos servic;os 

prestados. 

As caracteristicas deste mercado · (fornecimento de material didatico) 

enquadram-se nos mesmos parametres de produtos e servic;os de Iongo precesso 

de maturac;ao, com altos custos de criac;ao, produc;ao e manutenc;ao, cuja 

rentabilidade e uma func;ao direta da fidelidade do cliente. Ou seja: diferentemente 

de outres mercados, onde a velocidade de produc;ao e consumo de produtos e 

servic;os e necessariamente veloz (computadores, industria do entretenimento, da 

comunicac;ao), o cliente precisa ser conquistado pelo maior periodo de tempo 

possivel para que o investimento tenha retorno. Sao predutos com estes parametres 
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os avioes, autom6veis, servi9os bancarios, mercado imobiliario e o mercado de 

produtos e servi9os educacionais. Quanto mais fiel for o cliente, maior sera o retorno 

sobre o investimento. 

Para conquistar definitivamente seu cliente (a escola), a empresa impos uma 

proposta de trabalho que norteia todo o processo: o encantamento. 

Encantar o cliente e muito mais que satisfaze-lo em suas necessidades 

basicas ou mesmo em seus projetos de crescimento. Encantar o cliente e partilhar 

seus sonhos, integrar-se aos seus projetos e ser reconhecido como urn parceiro. E 
principalmente surpreender o cliente antecipando-se as suas pr6prias necessidades. 

0 processo de conquista se inicia com a gerencia comercial que apresenta, 

explica e vende o sistema de ensino, filtrando suspects, aproximando prospects e 

transformando-os em escolas parceiras. A gerencia pedag6gica implanta o 

programa, transformando a conquista inicial num compromisso de parceria e 

desenvolvimento da escola junto,com o sistema. E a gerencia administrativa, cria os 

canais e rotinas de relacionamento para que a conquista realizada possa se manter 

em niveis crescentes de envolvimento, com canais fluidos de comunica9ao e 

feedback, em permanente estimulo de desenvolvimento. Como estruturas de 

suporte a estas tres areas estao: a diretoria, a gerenoia de informatica , a gerencia 

de planejamento e a gerencia de marketing. 

0 Publico Alvo prioritario da a9ao da gerencia de vendas e o corpo diretivo 

da escola (Mantenedor, Diretor e Coordenador'es) e a eles sao dirigido urn conjunto 

de esfor9os de marketing integrado. 

0 setor tern ainda a responsabilidade de estimar o numero de novos parceiros 

e alunos que utilizarao o material didatico . Este e uma informa9ao fundamental para 

que o setor industrial possa programar e otim~zar a compra de materia: prima e os 

recursos do parque industrial que, neste ano cionsumiu 673 toneladas de papel e 6 

toneladas de tinta. Foram, ao todo, 2 milhoes ·de volumes impressos. Qualquer erro 

de estimativa produzira efeitos danosos, seja no atendimento aos clientes (que 

ficarao sem o material pela falta) seja no resultado financeiro (pelo encalhe de 

sobras, uma vez que as apostilas sao, a cada ano, inedito). 

A partir do contrato, a escola continua a ser conquistada pelas gerencias 

pedag6gica e administrativa. 

Novamente tudo come9a com urn contato de urn dos Coordenadores 

Regionais da gerencia pedag6gica. Estes Coordenadores estao alocados em fun9ao 
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da distribuic;ao regional dos convenios que nao e a mesma da distribuic;ao do 

numero de escolas do pais, privilegiando naturalmente as areas de maior atuac;ao 

da empresa. 

Neste contato, o coordenador se apresenta e coloca todo a forc;a do setor 

pedag6gico a disposic;ao da nova escola. Seu publico-alva prioritario e a Equipe 

Diretiva da Escola, os coordenadores de ensino e os professores. 

0 processo continua com urn curso destinado aos professores e equipe 

diretiva para implantac;ao da metodologia e a proposta do material a ser utilizado. 

A continuidade do atendimento a escola conveniada se da pelos cursos de 

implantac;ao nas areas, metodologia e atualizac;ao nas areas administrativa e 

pedag6gica, alem do 0800, fax, e-mail, portal da Internet e do proprio material 

didatico, no caso, autodidatico para o professor. Com isso mantem-se o professor 

em permanente contato com o sistema de ensino, reforc;ando o processo de 

conquista e manutenc;ao da escola. 

0 objetivo do setor pedag6gico e manter o banco de clientes recebido pela 

area comercial e ampliar o numero de alunos que utilizam o material . 0 pedido e 

bimestral e as escolas geralmente nao fazem a conversao imediata de todas as suas 

turmas. 0 trabalho do setor pedag6gico e fundamental para que o este processo se 

acelere. Afinal o que determina o valor do· pedido e o numero total de alunos 

atendidos. 

A partir do contrato, a gerencia administrativa · tambem faz a sua parte na 

conquista do cliente/conveniada. Atraves de urn . contato telefonico, a area 

administrativa abre os canais de relacionamento do dia-a-dia que vao envolver as 

rotinas de pedido, faturamento, cobranc;a, entrega etc, 

Mas nao se esgota ai o trabalho e a gerencia administrativa vai. ter uma 

importante func;ao no relacionamento com a conveniada, uma vez'que e dela o canal 

diario e permanente de contato. Assim, e atraves deste canal que a escola vai ver 

seus problemas e sugestoes serem encaminhados, a medida que vao surgihdo e o 

ano letivo se desenrola. 
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5 FUNCIONAMENTO DA EXPEDICAO 

0 setor de Expedic;ao tern como objetivo principal atender as necessidades da 

empresa em relac;ao ao envio de materias, pais todo tipo de material movimenta-se 

por este setor. 

As principais func;oes da Expedic;ao sao: 

a) atender os departamentos da empresa; 

Departamento Comercial: envio de material didatico, prospects, materiais de 

divulgac;ao para escolas nao parceiras (clientes potenciais), bern como na 

logistica de materiais para eventos e exposic;oes. 

Departamento Pedag6gico: envio de materiais para cursos voltados a area 

Pedag6gica e para a implantac;ao do sistema de ensino nas novas escolas. 

Departamento Administrativo: envio de materiais didaticos utilizados pelas 

escolas parceiras, envio de correspondencias ligadas a toda a area 

administrativa e financeira. 

Departamento de Marketing: envio de materiais para divulgac;ao, patrocinio, 

apoio de marketing, pesquisas de satisfac;ao dos clientes, dentre eles: cd's, 

publicac;oes, folderes promocionais, videos educativos e enquetes. 

b) prestar atendimento em outras empresas pertencentes ao grupo no que tange 

a distribuic;ao e expedic;ao de materiais; 

c) analise dos transportes; 

Escolha dos modais (exemplo: aereo, rodoviario, correios, etc). 

Rastreabilidade e verificac;ao dos prazos de entrega dos materiais. 

Custos dos modais a serem utilizados bern como a sua negociac;ao. 

d) armazenamento e consolidac;ao de materiais; 

a expedic;ao funciona como centro de consolidac;ao de materiais e 

produtos acabados provenientes da gratica (empresa que produz o material). 

didatico) e outros fornecedores. 

e) desconsolidac;ao de materiais; 

carregamentos maiores provenientes da grafica sao desmembrados em 

pequenos lotes para serem encaminhados a destinos diferentes. Assim a 

expedic;ao recebe cargas palletizadas da grafica e reembala o material para 

enviar aos clientes de acordo com as solicitac;oes. 



f) rearranjo de cargas ou mix; 

a expedigao tambem e utilizada para rearranjar as cargas nos diferentes 

modais, considerando a variedade de caracteristicas dos produtos e suas 

possiveis combinagoes. 

23 
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6 DESCRICAO DA SITUACAO ATUAL 

A empresa distribui o material didatico para aproximadamente 1.700 escolas 

parceiras em todo os estados brasileiros. 

Atualmente sao mais de 290.000 alunos recebendo o material didatico. 0 

fluxo de materiais so para atender aos alunos das escolas parceiras chega a mais 

de 2.000.000 de livros didaticos por ano. Os cursos da area pedagogica sao 

oferecidos a mais de 30.000 professores a nfvel nacional durante o ano todo. 

E necessario portanto ter uma rede de distribuigao muito bern estruturada 

para atender satisfatoriamente as escolas parceiras. 

A empresa possui urn fornecedor unico para a elaboragao do material didatico 

representado pela grafica que pertence ao grupo. 

A produgao do material e feita a partir de urn planejamento bimestral. 

Este planejamento e feito pelo Departamento Administrative, o qual passa 

com uma antecedencia de sessenta dias, ao PCP da grafica a previsao de tiragens 

necessarias para atender todas as escolas, no periodo letivo correspondente. Esta 

estimativa e feita atraves do total vendido no ano anterior acrescido das previsoes 

de expansao do ano seguinte. 

Atualmente o montante de material didatico comercializado totaliza em media 

90 itens ja considerando a separagao por · bimestre. 0 material entregue pelo 

fornecedor vern acondicionado em caixas de papelao e paletizado. 

A responsabilidade e o custo de transporte do material didatico ate a 

distribuidora e do proprio fornecedor o qual utiliza frota propria para a realizagao da 

entrega. 

0 descarregamento do material e feito manualmente por funcionarios da 

Expedigao. 0 material, num · primeiro momento, e acondicionado em uma sala de 

recepgao com ambiente controlado para a devida conferencia. 

Posteriormente e separado e levado para as prateleiras onde sao colocados 

em ordem crescente de serie e separados por bimestres. 

0 processo de fornecimento de material didatico ao cliente e repetido 

bimestralmente e se caracteriza pelas seguintes etapas: 

a) solicitagao feita pelo cliente (escolas parceiras· de todo o pais), do numero de 

livros didaticos necessaries para suprir a necessidade da escola no bimestre. Este 

pedido pode ser feito via e-mail, telefone ou fax .. 



25 

b) emissao da nota fiscal e boleto bancario que sao encaminhados para a 

expedic;ao. Este procedimento e realizado pelos atendentes administrativos que sao 

as pessoas responsaveis em fornecer todas e quaisquer informac;oes ao cliente 

sobre o processo de distribuic;ao do material. 

c) a expedic;ao devera fazer a separac;ao do material didatico solicitado na nota fiscal 

e acondiciona-lo em caixas pr6prias com a identificac;ao da empresa e do 

destinatario. 

d) solicitac;ao de coleta a transportadora e ao servic;o de correio. E importante 

ressaltar que e o cliente que determina a forma de entrega e a transportadora de sua 

preferencia. 0 custo de transporte do material da expedic;ao ate a escola e de 

responsabilidade do cliente. 

A responsabilidade do material didatico desde a produc;ao ate a entrega na 

distribuidora e (mica e exclusivamente do fornecedor. Depois disto cabe a expedic;ao 

a responsabilidade de recebimento, conferencia, armazenamento e despacho de 

todo material recebido. Em caso de avarias do material causado pela transportadora 

a reposic;ao do material sera feita pela distribuidora. Se o problema com o material 

for de impressao esta sera realizada pelo fornecedor. Em nenhum dos casos sera 

cobrado custo de reenvio do material ao cliente. 

Para atender a esta demanda a empresa conta com mais de 80 

colaboradores atuando nas areas mais diversas como comentado nos capitulos 

anteriores. 

0 crescimento da. empresa ocasionado pela crescente procura das escolas 

pelos servic;os prestados vern criando uma ·nova realidade de trabalho onde a 

Logistica e Controladoria tern urn papel fundamental. 

Na grande maioria das empresas a Logistica se confunde com transporte; 

coleta I entrega, armazenagem, quando, de fato, sua caracteristica principal e a 

integrac;ao sistemica com o restante da empresa, principalmente com as areas de 

marketing, vendas e planejamento. 

Para BALLOU (1993), Distribuic;ao Fisica e o ramo da Logistica Empresarial 

que trata da movimentac;ao, estocagem e processamento de pedidos dos produtos 

finais da empresa. Costuma ser a atividade mais importante em termos de custo 

para a maio ria das empresas .. Desde o instante em que a produc;ao e finalizada ate o 

momenta em que o comprador toma posse dela, as mercadorias sao 

responsabilidade da Logistica, que deve mante-las no deposito da fabrica e 
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transporta-las ate depositos locais ou diretamente ao cliente. 0 profissional de 

Logfstica deve preocupar-se em garantir a disponibilidade dos produtos requeridos 

pelos clientes a medida que eles desejam e se isso pode ser feito a urn custo 

razoavel. A tarefa de movimentar o produto nao termina necessariamente quando os 

bens chegam ao cliente. A mercadoria pode ser devolvida pelo cliente caso, por 

exemplo, o produto errado tenha sido entregue, ou o produto esteja danificado, ou o 

cliente mude de ideia. De qualquer maneira o administrador logfstico deve 

estabelecer procedimentos e preparar a estocagem dos bens devolvidos a partir 

dos sftios de entrega. Arranjos simi lares devem ser feitos para produtos que ficaram 

obsoletos quando ainda estocados. Eles devem ser liquidados ou devolvidos ao 

fornecedor para retrabalho. 

A Controladoria foi criada para dar sustentac;ao as demonstrac;oes contabeis 

bern como promover de uma forma sistemica e objetiva e a traduc;ao destes em 

informac;oes para o apoio as decisoes gerenciais. 

Contudo, pode-se entender que a . controladoria e mais urn corpo 

administrativo dentro da empresa, tendo como algumas func;oes o controle de 

informac;oes atraves de urn processo de gestao. 

A controladoria filtra essas informac;oes atraves dos sistemas de informac;oes 

gerenciais para que proporcione aos gestores i.Jma visao ampla, com base de dados 

da contabilidade, que facilite ·o posicionamento dos executivos numa empresa, 

desde o aspecto operacional ate o estrategico. 
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7 MUDANCAS PROPOSTAS 

A func;ao da Logistica empresarial entendida como urn conjunto de disciplinas 

tecnicas que tratam do fluxo de materiais dentro de uma 6tica de racionalidade, 

segundo FLEURY & LAVALLE (1995), "tern migrado para uma abordagem nova, em 

que sao consideradas suas contribuic;oes para eficacia organizacional e a 

relacionam indiretamente ao fluxo fisico de informac;ao da cadeia de suprimento, 

objetivando reverter as ameac;as geradas pelo inevitavel aumento da complexidade 

operacional". 

Segundo FIGUEREDO & CAGIANNO (2005) " com a globalizac;ao da 

economia, a integrac;ao do sistema produtivo (logistica) com o administrative 

financeiro (controladoria), atraves da informatica, ocorreu de forma sistematica, 

dando condic;oes a gerac;ao de informac;oes rapidas e precisas que redundaram em 

eficacia no gerenciamento das empresas. Essa eficacia traduz-se em obtenc;ao de 

maiores ganhos, em grande reduc;ao de custos e em integrac;ao entre o ambiente 

intern a e externo". 

Afirma BALLOU (1993) que "a armazenagem e manuseio de mercadorias sao 

componentes essenciais do conjunto de atividades logisticas. Os seus custos podem 

absorver de 12 a 40% das despesas logisticas da empresa". 

Existem quatro razoes basicas para uma distribuidora utilizar espac;o fisico de 

armazenagem: reduzir custos de transporte e produc;ao, coordenar suprimento e 

demanda, auxiliar o processo de produc;ao, auxiliar o processo de marketing. 

A decisao sabre a localizac;ao do deposito da distribuidora foi feita em dais 

niveis. Primeiramente, com a previsao de venda do departamento comercial a 

empresa necessitara de urn espac;o fisico maior. E em segundo pelo fato da 

empresa dispor de uma area (a principia sem custo de construc;ao) que atenda as 

necessidades de uma nova estrutura de distribuic;ao com espac;o fisico adequado, 

potencial para expansao, disponibilidade e acesso de servic;o de transporte, maior 

seguranc;a nas operac;oes (uma vez que a sede atual fica em urn bairro central que 

nao permite urn trabalho adequado). 

Alem da reduc;ao de custo com o aluguel do im6vel o setor de expedic;ao 

podera trabalhar em uma nova area de trabalho totalmente reestruturada. 
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Atualmente as operac;oes da expedic;ao sao realizadas em uma area que 

compreende aproximadamente dois mil metros quadrados (2.000 m2). Com urn novo 

projeto esta area passa a ser de aproximadamente seis mil metros quadrados 

(6.000 m2), facilitando com isso a estocagem dos materiais bern como os manuseios 

internes, evitando retrabalho e com isso reduzindo o custo operacional. 

Em relac;ao ao transporte de materiais deve-se atentar nao somente para o 

custo, mas principalmente para o prazo de entrega. Conciliar urn baixo custo com 

uma entrega correta e no prazo e o grande desafio da distribuidora. Sao mais de 

2.000.000 de unidades de material didatico movimentado por ano. Para haver urn 

transporte eficiente e eficaz e necessaria uma criteriosa selec;ao de fornecedores 

que prestam este tipo de servic;o e trabalhar muito bern o conceito de parceria com 

as empresas transportadoras. 

A manutenc;ao e controle de estoque sao de fundamental importancia. Todo o 

movimento de material e feito por urn sistema informatizado proprio. 0 sistema de 

gestao de informac;oes e uma ferramenta imprescindivel para 0 funcionamento de 

toda a distribuic;ao do material. Atraves do sistema que sao emitidos e controlados 

todos os pedidos, as requisic;oes e as notas fiscais para a saida de material. 

Em sintese as mudanc;as propostas sao as seguintes: 

- avaliac;ao mais criteriosa das transportadoras; 

- controle eficiente do estoque para reduzir custos operacionais e custos de 

aquisic;ao de materiais; 

- elaborac;ao de urn programa de treinamento para novos funcionarios; 

- diminuic;ao do prazo de atendimentos dos pedidos; 

- implantac;ao de urn sistema de identificac;ao de produtos para facilitar a 

rastreabilidade dos mesmos; 

- melhoria das condic;oes de armazenagem do material didatico; 

- aumento do espac;o fisico; 

- melhoria da comunicac;ao interna; 

- criac;ao de indicadores de desempenho para avaliar as atividades realizadas; 

- avaliac;ao e melhoria dos processes internes. 
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8 CONCLUSAO 

Buscou-se neste estudo apresentar uma visao do funcionamento de uma 

distribuidora de material didatico. 

No capitulo anterior - MUDANCAS PROPOSTAS - sao sugeridas, baseadas 

nos conceitos da controladoria e da logistica empresarial, algumas mudanc;as para 

que se obtenha reduc;ao nos custos da atividade e tambem para o aumento da 

eficiencia e melhoria do fluxo de materiais. 

Com uma avaliac;ao mais criteriosa das transportadoras e possivel melhorar a 

satisfac;ao das escolas em relac;ao ao prazo de entrega e tambem reduzir custos. A 

sugestao e que a partir de um rigoroso controle de escolha, a distribuidora possa 

operar com um numero menor de transportadoras. 0 ideal e trabalhar com tres ou 

quatro empresas de transporte. 

0 controle de estoque de materiais e de fundamental importancia para a 

atividade. 0 planejamento de produc;ao dos livros didaticos deve ser muito bern 

elaborado para que nao ocorra a falta de nenhum material didatico. Um 

gerenciamento de estoque inadequado alem de causar um desagrado no cliente 

final aumenta o custo de produc;ao uma vez que na falta de algum material se faz 

necessaria a reimpressao do mesmo com um custo de produc;ao muito maior em 

relac;ao a primeira impressao do material pois se perde a produc;ao em economia de 

escala. 

Os novos funcionarios devem passar por um treinamento basico para que 

possam exercer suas atividades de maneira correta e eficiente. A adoc;ao de novas 

praticas requer mudanc;as na cultura, nos processes, nos comportamentos e 

habilidades dos colaboradores. 

Atualmente, o mercado e muito exigente em relac;ao ao prazo de entrega dos 

materiais, principalmente na area educacional, onde o atraso pode acarretar 

problemas serios no cronograma da instituic;ao de ensino. Portanto a distribuidora 

deve investir em infra-estrutura para que os pedidos de materiais didaticos sejam 

atendidos no prazo estipulado pelo cliente. 

lmportante frisar a necessidade de implantac;ao de um sistema de 

identificac;ao de produtos com o objetivo de facilitar a rastreabilidade dos mesmos. 
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A armazenagem dos materiais merece uma atenc;ao especial. Como o livro 

didatico e urn material relativamente fragil a que se cuidar do seu acondicionamento 

ap6s a produc;ao e ate o momento que seja encaminhado para o cliente final. 

Como ja mencionado o espac;o ffsico possui alta relevancia em uma 

distribuidora de livros didaticos. Com amplo espac;o, ou melhor, com o espac;o 

adequado, fica mais facil organizar, controlar , armazenar, manusear os materiais, 

facilitando as tarefas operacionais, evitando retrabalho desnecessario, otimizando o 

tempo das operac;oes. 

A comunicac;ao interna deve ser clara, objetiva e eficiente. 0 sistema de 

informac;ao pode ser definido como urn processo de transformac;ao de dados em 

informac;oes que sao utilizadas na estrutura decis6ria da empresa, e proporcionam a 

sustentac;ao administrative visando a otimizac;ao dos resultados esperados. 

0 dinamismo e a complexidade das empresas sao fatores que praticamente 

as obrigam a se fazerem assessorar por urn sistema de informac;ao eficiente, que 

fornec;a, com seguranc;a e agilidade, subsidios para a tomada de decisoes. 

Urn outro aspecto muito importante para a utilizac;ao de urn sistema de 

informac;oes e a descentralizac;ao de func;oes, tendo em vista a necessidade de se 

agilizar a tomada de decisoes. 

Analise das decisoes passadas, a avaliac;ao das tendencias presentes e a 

participac;ao em decisoes que irao afetar o futuro da empresa sao essenciais para 

que os empresarios, os controllers, e administradores saibam reagir perante as 

transformac;oes rapidas e constantes nos cenarios intrinsecos e externos da 

empresa, 

E justamente atraves de mudanc;as na forma de monitorar, controlar e 

melhorar os processos que as empresas tornam-se. mais capazes de oferecer aos 

seus clientes o que eles desejam. 

Melhoria da qualidade dos produtos e dos processos, reduc;ao de custos, 

flexibilidade no atendimento, velocidade e confiabilidade na fabricac;ao e entrega dos 

produtos sao alguns dos fatores beneficiados com a aplicac;ao das mudanc;as 

propostas. 

Ao Iongo de sua hist6ria de sucesso a empresa citada neste estudo vern 

disponibilizando uma serie de atividades que. tern por finalidade oferecer recursos 

para as escolas parceiras atuem como referencia no prop6sito do ensino com 

qualidade. 
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