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RESUMO

Diante do quadro competitivo do mercado, as empresas tém buscado métodos para obter
vantagens competitivas diante de seus concorrentes, entre eles a implementacao de sistemas de
gestdo de informagdo. Este trabalho desenvolveu um sistema gerencial para auxiliar na
identificacdo e controle de abatimentos indevidos de uma industria de alimentos. A partir dessa
identificacdo, foi possivel compreender as causas de falhas vinculadas a processos que
envolvem departamentos nao apenas exclusivos ao financeiro. Foi analisado e sugerido
melhorias nesses processos, além do planejamento de estratégias e rotinas para a recuperagao
desse montante. Diante de um historico de demora em ressarcimentos ao cliente, a empresa
estudada teve sua imagem afetada, obrigando o cliente a tomar medidas preventivas, como
realizar pagamentos a menor para quitar essa divida. A implementagdo do sistema gerencial
ofereceu visibilidade de dados consistentes, efetuou melhorias e evitou a interrup¢ao do fluxo
de informagdes desses processos. A melhora na gestdo de abatimentos acarretou na reconquista

da confianc¢a desses clientes.

PALAVRAS-CHAVE: Abatimentos indevidos. Sistema de gestdo da informacdo. Contas a

receber.



ABSTRACT

Given the competitive market environment, companies have been looking for methods to gain
competitive advantage over their competitors, including the implementation of information
management systems. This work developed a management system to assist in the identification
and control of undue rebates of a food industry. From this identification, it was possible to
understand the causes of failures linked to processes involving departments that are not only
exclusive to the financial sector. This work provided process analyses and improvements, as
well as strategies and routines for the recovery of these undue rebates. Faced with a history of
delay in customer reimbursements, the company studied had its image affected, forcing the
client to take preventive measures, such as making less payments to pay off this debt. The
implementation of the management system offered consistent data visibility, made
improvements and avoided the interruption of the information flow of these processes. The

improvement in the management of rebates has led to the liability regain of these customers.

KEYWORDS: Undue rebates. System information management. Accounts receivable.
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1 INTRODUCAO

Diante do quadro competitivo que o mercado tem apresentado, as empresas tém buscado
métodos para obter vantagens competitivas diante de seus concorrentes (LAIMER; SILVA,
2015). Tais vantagens podem ser obtidas por meio de um maior controle das operagdes, reducao
de custos, entrega de produtos e servicos de maior qualidade e na implementacao de sistemas
de gestdo de informagio (CUSTODIO et al., 2010).

De acordo com Rodrigues e Blattmann (2014), a informagao de qualidade fornecida por
uma eficaz gestdo da informagdo se torna uma vantagem competitiva, uma vez que fornece
maior éxito em suas atividades.

A gestdo da informag@o em rotinas financeiras pode ser implementada para controle de
pagamentos e possiveis irregularidades (CUSTODIO et al., 2010). Diante de um sistema
gerencial para auxiliar na identificacdo de abatimentos indevidos, ¢ possivel uma resposta
rapida para recuperacdo desse montante e garantir a integridade das operagdes da empresa
(BAZZOTTI; GARCIA, 2004). Entende-se como abatimento um pagamento a menor realizado
no ato do pagamento (FERREIRA,2016).

Este trabalho foi inicialmente motivado para cessar uma situagdo emergencial existente
na empresa e tratar da maneira mais rapida possivel um abatimento, ja estabelecendo um

didlogo com o cliente e investigando suas causas.

Questdo de Pesquisa: Como identificar e controlar as perdas por abatimentos indevidos

de uma industria de alimentos?

1.1 OBJETIVO

O objetivo geral deste trabalho ¢ desenvolver um sistema gerencial para auxiliar nas
operagoes de contas a receber.
Objetivos especificos:
e Identificar as causas do aumento abatimentos indevidos de contas a receber.
e Criar e implementar método para controle de indevidos.

e Elaborar melhorias de processos a partir de dados do sistema gerencial.
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1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Dada a vasta quantidade de processos que podem ser implementados no setor financeiro
de uma industria, este trabalho vai abranger os problemas de débitos originados de abatimentos

indevidos do setor de Contas a Receber.

1.3 JUSTIFICATIVA

Foram consultadas as bases Web of Science e Scopus, utilizando as palavras-chaves como
“abatimentos”, “indevidos”, “sistema de gestdo da informagdo” e “contas a receber” — e suas
respectivas traducdes em inglés. Nao foi retornada nenhuma ocorréncia, como mostra o Quadro

1 abaixo.

Quadro 1 — Busca de artigos sobre o tema do trabalho

Base de Dados Palavras-chave Ocorréncia

Web of Science Abatimentos; indevidos; Sistema de Nenhuma

gestdo da informacgao; contas a receber.

Scopus Abatimentos; Indevidos; Sistema de Nenhuma

gestdo da informagdo; contas a receber.

Web of Science Undue rebates; System Information Nenhuma

Management; Accounts Receivable.

Scopus Undue rebates; System Information Nenhuma

Management; Accounts Receivable.

Fonte: Produgdo do proprio autor.

Diante desse quadro, com pouca bibliografia de como reduzir os abatimentos indevidos,
um estudo desse assunto torna-se uma oportunidade de contribuigdo.

Os impactos do abatimento indevido sao semelhantes aos provocados pela inadimpléncia:
afeta a capacidade de pagamento de fornecedores, a empresa tem que recorrer a linhas de crédito

desfavordveis e com isso, aumento das despesas e reducdao dos lucros (BEM; SANTOS;

COMITRE, 2007).
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A inadimpléncia diz respeito a auséncia de liquidacdo financeira até a data do vencimento
de um compromisso financeiro com a outra parte, quando realizada uma negociagao de prazos
entre as partes envolvidas, para aquisi¢ao de bem ou servico (FONSECA et al., 2013).

Um sistema gerencial auxiliaria para evitar tais impactos pois, além de identificar,
colabora para elaboracdo de planos de agdo — tanto para a recuperagdo como para evitar a
reincidéncia (CUSTODIO et al., 2010). As novas tecnologias tém transformado o mercado e a
maneira de se realizar negocios (LAUDON; LAUDON, 2013).

Desde o surgimento de computagdo em nuvem, computadores laptop permitem que
vendedores fiquem na estrada e mesmo assim, estejam sob supervisio de seu gerente
(LAUDON; LAUDON, 2013). As empresas tém se utilizado dessas ferramentas e aplicando a
tecnologia da informacdo de diversas maneiras para a obtencdo de vantagens competitivas e
suporte nas operagoes diarias (LAIMER; SILVA; 2015).

Segundo ABIA — Associacao Brasileira das Industrias da Alimentagdo, a importancia do
setor de alimentos tem crescido, visto o seu aumento de faturamento e participagdo no Produto
Interno Bruto (PIB) do Brasil. Em 2010, com 8,5% de participag¢do do PIB, para 9,5% em 2015,
como mostra a Tabela 1. O mercado de alimentagdo tem grande potencial de crescimento,
principalmente se combinada com técnicas de alta tecnologia em sua produgdao (SUNDBO,

2016).

Tabela 1 - Numeros do Setor - Faturamento das Industrias de Alimentacao entre 2010 e 2015.

Industria de alimentagdo (Produtos

alimentares + Bebidas) Unidade | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Faturamento (liquido deimpostos  pepi 3306 3833 4318 4847 5299 562,0
indiretos)

Participagdo no PIB % 8,5 8,8 9,0 9,1 9,3 9,5
Participagdo na Ind. de Transformagao % 19,5 20,1 21,0 21,2 224 26,5

RS Bi 493,2 5222 5459 569,2 577,7 562,0

Faturamento (liq. de impostos ind.) de 2014

Fonte: ABIA (2015)

Diante da importincia do setor industrial de alimentos na economia brasileira e da
necessidade de mais pesquisas relacionadas a gestdo de abatimentos e o tratamento para cada
uma de suas subcategorias, pode-se observar que ha muitas lacunas e oportunidades de estudos

nesse campo, como o aqui sugerido.
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1.4 MATERIAIS E METODOS

Para a execucdo desse trabalho, foram utilizados consulta de documentos internos e
dados do setor de Contas a Receber da industria alimenticia, por meio do SAP (System
Applications and Products in Data Processing) da empresa, além do uso de Microsoft Excel
para compilacdo de dados. A participagdo dos funcionarios do Contas a Receber foi
fundamental para compreender rotinas e implementar melhorias sugeridas por esse trabalho.

Na empresa de alimentos a ser estudada, foi descrito um problema com abatimentos no
Contas a Receber, porém, sem definicdo clara. Foram descritos com frequéncia abatimentos
que ultrapassavam 60 dias de vencidos, sem entendimento claro de onde poderia ter ocorrido o
erro. Por isso, foi escolhida a Pesquisa-agdo para esse tema, com a utilizagdo de conhecimento
académico com conhecimento pratico para solucionar o problema proposto.

A classificagao do método de pesquisa, a Pesquisa-A¢ao, ¢ descrito conforme

Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 — Classificagao da Pesquisa.

Aspecto Tipo Detalhamento

Natureza Aplicada Tem como objetivo produzir conhecimento de como
identificar e gerenciar abatimentos indevidos no Contas a

Receber.

Objetivo Descritiva Descreve processos especificos da industria de alimentos

de estudo de geracao de abatimentos.

Abordagem | Qualitativa Busca compreender a maneira como a indlstria de

alimentos lida com os abatimentos indevidos.

Procedimento | Pesquisa-Ac¢ao | Pesquisa ocorre durante o presente pesquisado enquanto

se vivencia o problema de abatimentos indevidos.

Fonte: Miguel (2011)

A pesquisa-acao consiste em 4 grandes fases (THIOLLENT, 2009), que sao:

e Fase exploratoria, na qual se inicia a deteccdo dos problemas, responsaveis e tipos de

acao possiveis.
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e Fase de pesquisa aprofundada, na qual ha a coleta de dados, entrevista ¢ mapeamento
dos processos.

e Fase de Acdo, que consiste em difundir resultados e apresentar propostas de melhoria.

e Fase de Avaliacdo, focada em monitorar, redirecionar, controlar e resgatar o

conhecimento produzido no decorrer da investigacao.

A estrutura do trabalho segue a metodologia da Pesquisa-Agao e € descrita com maiores

detalhes no item 1.5 a seguir.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 apresenta os elementos introdutdrios e motivadores do tema.

O Capitulo 2 apresenta o embasamento tedrico para compreensao do trabalho, com
conceitos de Capital de Giro, Balango Patrimonial, Contas a Receber, Revenue Management e
Sistemas Gerenciais de Informacao.

O Capitulo 3 apresenta a descricio do problema, a criagdo do sistema gerencial, o
mapeamento dos processos e resultados obtidos por essa pesquisa.

Por fim, o Capitulo 4 apresenta as conclusdes a partir desse trabalho e recomendagdes

para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse item serd apresentada uma revisdo tedrica sobre os temas de Capital de Giro,

Contas a Receber, Abatimento, Revenue Management e Sistemas de Informagdes.

2.1 CAPITAL DE GIRO

O Capital de Giro ¢ todo dinheiro usado para financiar a continuidade das operacdes de
uma empresa, seja para aquisi¢des para o estoque ou para despesas operacionais
(NASCIMENTO; 2015).

Balango Patrimonial ¢ a demonstragao da situagao patrimonial e financeira da empresa, em
determinada data, segundo Silva e Noveli (2012). Apresenta tudo aquilo que que a empresa
tem e deve, o que ¢ um demonstrativo para compreensao do Capital de Giro (MARION,
2012). 0

Quadro 3 mostra um exemplo de Balango Patrimonial.

Uma empresa para abrir, deve conter maquinas, estoques, dinheiro em caixa. Isso, dentro
do Balango Patrimonial, ¢ chamado de ativos, que sao todos os bens e direitos que a empresa
possui (GITMAN, 2010).

O ativo ¢ representado do lado esquerdo do Balango Patrimonial e pode ter sido gerado a
partir de duas fontes de financiamento: do capital proprio dos donos da empresa ou de capital
de terceiros (NASCIMENTO, 2015).

Dentro do Ativo, ainda se tem a subdivisdo das contas de acordo com seu prazo. “Todas
as contas que possuem liquidez imediata ou que possam ser convertidas em dinheiro no curto
prazo, [...] integrardo o Ativo Circulante” (MEGLIORINI; VALLIM, 2009, p.39). As de longo
prazo, que ultrapassam esse prazo de um ano, s3o chamadas de Ativo Nao Circulante.

Como obrigacdo da empresa, ¢ necessario também o pagamento de fornecedores, salarios
de funciondrios e impostos ao governo. Dentro do Balanco Patrimonial, essas contas sdo
chamadas de Passivo (NASCIMENTO, 2015).

E obedece a mesma divisdo que os ativos, de acordo com o prazo, ou seja, entre Passivo
Circulante, que envolve pagamento de fornecedores e salarios, e o Passivo Nao Circulante
(MARION, 2012).

A ultima parte do Balanco Patrimonial ¢ representada pelo dinheiro que os socios
colocaram dentro da empresa, que € o patrimonio liquido, além do resultado acumulado, de

prejuizos e lucros que empresa obteve ao final de cada periodo.
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O Contas a Receber — uma das subdivisdes do Capital de Giro — administra todo
pagamento de mercadoria, além da concessao de crédito, geracdo de boleto e controle da

inadimpléncia (GITMAN, 2010).

Quadro 3- Estrutura do Balango Patrimonial.

BALANCO PATRIMONIAL
ATIVO PASSIVO

Ativo Circulante Passivo Circulante
Caixa Fornecedores
Clientes Salarios a Pagar
Estoques Passivo Ndo Circulante
Ativo ndo circulante Empréstimos e financiamentos
Realizavel a longo prazo Patriménio liquido
Investimentos Capital
Imobilizado Reservas
Intangiveis (-) Prejuizos Acumulados

Fonte: Marion (2012)

Os principais componentes para a gestdo do Capital de Giro sdo Inventéario (Estoque) e
Contas a Receber, do lado do Ativo e Contas a Pagar do lado do Passivo (KOCMANOVA;
KUBICKOVA; JINDRICHOVSKA, 2014). O departamento de principal atuagdo nessa

pesquisa foi o Contas a Receber, explicado no topico a seguir.

2.2 CONTAS A RECEBER

O Contas a Receber ¢ responsavel por receber os pagamentos referentes a venda de bens
e prestagcdes de servigo, controlar a inadimpléncias e conceder crédito, entre outras funcdes
(SANTOS, 2013).

A administracdo desses valores ¢ essencial para a empresa ndo se descapitalizar e
principalmente pelo fato de expressiva porcentagem dos investimentos das empresas estarem
alocados no Contas a Receber (POTRICH et al., 2012).

A conta de valores do Contas a Receber representa em torno de 37% dos ativos circulantes
da empresa e 16% dos ativos totais, em termos médios (GITMAN, 2010).

Logo, para diminuir riscos de descapitalizagdo, politicas de cobranga sdao essenciais para

garantir que haja o pagamento e garanta um fluxo de caixa rentavel (FONSECA et al., 2013).
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2.3 ABATIMENTO E REVENUE MANAGEMENT

O abatimento ¢ uma reduc¢do de preco, concedida pelo vendedor, para evitar a devolugdo
da venda ou que o cliente se recuse a aceitar o servigo prestado (FERREIRA, 2016). Esse
desconto concedido ¢ utilizado como forma de atrair mais clientes ou incentiva-los a comprar
em maior quantidade (FERREIRA, 2016), sendo debitado na hora do pagamento.

Outro item a ser considerado nas deducdes sdo as devolugdes de mercadorias vendidas
(DA CRUZ et al., 2009). No entanto, quando o abatimento ndo ¢ autorizado, este € classificado
como indevido pela empresa estudada.

Revenue Management, traduzido como Gerenciamento de Receitas, ¢ uma ferramenta que
tem como objetivo principal “aperfeicoar a receita, por meio da estratégia de pregos, controle
de estoque, estudo da concorréncia, diferenciagdo de produto” e gerenciamento de verbas para
descontos e promogdes (OLIVEIRA; FERRAZ, 2008).

Conforme pesquisa de Parolin (2013), hd evidéncia do aumento de receita apos a
aplicacdo de conceitos e técnicas do Revenue Management.

Diante deste conceito, iniciou-se o desenvolvimento de ferramentas que gerassem ainda
mais rentabilidade as companhias, para que pudessem se tornar mais competitivas diante de um
cenario de continua transformagao (WANG; BRENNA, 2014).

Na empresa estudada, ha o departamento que leva o nome da ferramenta e, assim calcula
verbas e descontos a serem concedidos no ato da venda, para estimular o aumento do volume
de vendas. Ao ceder descontos e diferentes precos, agrega-se valor as relagdes com o cliente e
gera aumento de receita, principalmente entre os Key Accounts (WANG; BRENNA, 2014). Na
empresa estudada, essas verbas sdo nominadas de acordos e se trata de um dos abatimentos

explorados nesse trabalho.

2.4 SISTEMAS DE INFORMACAO

A Gestao da Informacdo consiste em atividades com o proposito de gerar, buscar e
classificar informag¢des com a finalidade de melhoria dos processos e elaboragdo de estratégias
de uma empresa (RODRIGUES; BLATTMANN, 2014).

Organizacdes podem ver e usar a tecnologia de muitas maneiras, utilizando como suporte
eficiente das operagdes diarias. A tecnologia da informagdo pode ser vista como um

diferenciador competitivo (O'BRIEN, 2013).
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As novas tecnologias, aplicadas a empresas, estdo contribuindo para vantagens
competitivas, processos € solucdes de problema, fornecendo informacao de qualidade para a
tomada de decisoes (LAUDON; LAUDON, 2013).

Segundo Laudon e Laudon (2013), Sistema Gerencial pode ser “qualquer combinacao
organizada de pessoas, hardware, software, redes de comunicagdo, recursos de dados que
armazenam, restauram, transformam e disseminam informagdes para uma organizacao
considerado tudo aquilo”. Sistema ¢ um conjunto de componentes relacionados, com limites
bem definidos e trabalhando para atingir objetivos em comum.

Neste trabalho, a implementagdo do sistema gerencial ¢ baseada na utilizacdo do
Microsoft Excel, que acessa as diversas bases de dados existentes, realiza o processamento dos
dados recuperados de abatimentos e os apresenta de forma sintética e consistente, permitindo

executar agdes de controle para reducdo dos abatimentos pelo Contas a Receber.
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3 DESCRICAO DO PROBLEMA E RESULTADOS

3.1.CONTEXTUALIZACAO

A empresa estudada pertence a uma multinacional, estando entre as maiores do mundo
do ramo de alimentagdo. Em territério brasileiro, sua unidade se localiza em Sao Paulo.
Apresenta cerca de 2 mil funciondrios, entre funcionarios administrativos, de fabrica,
vendedores e na parte agricola. A empresa possui uma fabrica e dois centros de distribuicdo em
atividade.

Sua carteira de cliente ¢ composta por supermercados, distribuidoras de alimentos e
restaurantes.

Os maiores clientes sdo constituidos por 7 redes nomeadas de Key Accounts, que
possuem lojas por todo o Brasil; e os demais clientes nomeados como Rota. Este grupo ¢
segregado em grupos de acordo com as regides do Brasil, como Norte ¢ Nordeste. E composta

por 100 de grande varejo, 1.000 de médio varejo e 15.000 de pequeno varejo.

3.2.DESCRICAO DO PROBLEMA

Diante de alguma falha com o consumidor, a empresa fornecedora em alguns casos realiza
o ressarcimento ao cliente. Desse modo, o pagamento pode ser realizado por duas vias: por
deposito ou abatimento.

O primeiro, trata-se de deposito bancario na conta que o cliente desejar. J4 o segundo,
refere-se a desconto em pagamento. Essas operagdes sdo realizadas por departamentos do
financeiro, mas quem deve arcar com o reembolso ¢ o departamento que assumiu o prejuizo.
Como no caso de uma devolu¢do causada por atraso de entrega, por exemplo, em que a
Logistica deve arcar com esse pagamento.

Na empresa estudada, foi descrito o problema de abatimentos que chegavam no Contas a
Receber, onde os clientes referenciavam apenas a espécie do abatimento. Informagdes como,
por exemplo, se era um desconto comercial ou de mercadoria de devolucdo. Porém, nada muito
consistente para verificar se o débito era devido e contesta-lo.

Para realizagdo de um depdsito ao cliente, o departamento responsavel por ressarcir o
cliente deveria enviar uma partida, via o sistema da empresa, para o departamento de Contas a
Pagar (CAP). Essa partida representa o dinheiro que ¢ pago ao cliente. O Contas a Pagar realiza

o operacional com o banco para que o cliente receba o reembolso.
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J& para o abatimento, os departamentos deveriam enviar a mesma partida, s6 que para o
Contas a Receber. O envio desse crédito para o Contas a Receber (CAR) era conciliado com o
débito do abatimento do cliente.

O esperado era que o envio desse crédito ocorresse antes do abatimento, para que fosse
possivel ceder desconto concedido no pagamento. Porém, o mais recorrente na empresa
estudada nao era esse: o cliente realizava o abatimento sem esse crédito, logo, sem autorizagao,
procedimento que prejudica o fluxo do caixa. Mesmo assim, com o envio posterior desse
crédito, ocorria a conciliagdo normalmente.

O procedimento para reembolso do cliente ¢ mostrado na Figura 1. Desse modo, as etapas
esperadas para os abatimentos deveriam ser seguidas, o que deixaria de responsabilizar o Contas

a Receber por tais abatimentos, uma vez que este ndo € o responsavel pela geragao.

Figura 1 — Diagrama do Processo de Depdsitos e Abatimentos ao cliente.

Deposita na conta do

Langa contrapartida no

DEPARTAMENTO
GERADOR DO

Langa contrapartida no

Cede desconto no préximo boleto/deposito do

Fonte: Produ¢do do proprio autor.

No entanto, observou-se que essa partida ndo ocorreria por um periodo maior de 60 dias
apos ao abatimento. O Contas a Receber, ao questionar o ndo envio do crédito aos
departamentos responsaveis, descobria que aquele crédito nem estava dentro do planejamento
de gastos. O Contas a Receber e os departamentos responsaveis realizavam investigacdo do
passado para compreender o ocorrido, gerando retrabalho.

Importante lembrar que esses abatimentos ja afetavam negativamente os resultados de
Capital de Giro, ja que o total de montante recebido ¢ menor do que o faturado.

Nos procedimentos da industria estudada, ao final desses 60 dias, esses valores de

abatimentos eram retirados do Contas a Receber e convertidos em resultado da companhia,
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acumulando na linha de Prejuizos e Lucros do Balango Patrimonial, como mostrado no item
2.1.

Esses prejuizos em abatimentos proviam de acordos, devolugdes, multas e nao
pagamentos de substituicao tributaria (ST).

Os acordos normalmente recebiam reclamagdes do Contas a Receber da dificuldade de
conciliacao, pois vinham sem nenhuma identificagdao, o que levava a busca do crédito nas
partidas em aberto do Contas a Receber. Quando ndo se encontrava um crédito assim que
ocorria o abatimento, ndo se tinha certeza de quando essa contrapartida viria ou se ja havia sido
conciliada com outro abatimento.

Das devolugdes, apesar de serem referenciadas com um numero, era desconhecido o
motivo da devolugao ¢ se era devida ou nao.

As multas logisticas, apesar de serem notificadas via e-mail para o departamento de
Assisténcia de Vendas (ADV) e informada superficialmente a ocorréncia, o Contas a Receber
recebia o abatimento e ndo ocorria um monitoramento se essas multas provinham de pedidos
com divergéncias de fato.

J& o nao pagamento das Substituicdo Tributaria (ST) eram mais simples para
identificacdo, uma vez que o seu valor era calculado automaticamente no processo de
faturamento. O ndo pagamento ja caracterizava uma inadimpléncia do cliente.

No entanto, a cobranga era realizada por um Unico funcionario, que reportava a falta de
resposta dos clientes ou da necessidade de exaustiva insisténcia para se obter qualquer
reembolso.

Estimava-se que, o prejuizo causado por esses abatimentos ja totalizava mais de R$ 6
milhdes no periodo de 2015 e apresentavam uma tendéncia de aumento em 2016 més a mes.

Esse montante convertido em resultado a companhia mostra claramente a lacuna que ha
entre os departamentos envolvidos, evidenciando procedimentos com gargalos e ao mesmo
tempo oportunidade de melhoria como objeto de investigagdo desse trabalho.

Observado a diversidade de abatimentos e a frequéncia didria que ocorriam, em conjunto
com o departamento de Contas a Receber, foi arquitetado a criagdo de um sistema gerencial
como proposta de melhoria.

O sistema realizaria a compilacao de todos os abatimentos, para que fosse permitido a
visualizacdo dos antigos; e o tragado de perfis, para realizacdo de hipdteses de possiveis causas.
Além disso, que controlasse os novos abatimentos e oferecesse visibilidade de quanto e quando

esses impactariam os resultados da empresa.
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3.3.CRIACAO DO SISTEMA GERENCIAL

A primeira abordagem realizada para compreender a dimensdo desses abatimentos foi a
construg¢do de uma base historica com todos os abatimentos que ja haviam afetado o resultado
em 2016, além dos abatimentos presentes no Contas a Receber, que por ventura, poderiam se
tornar prejuizos para a empresa.

Essa base historica foi retirada do SAP, unindo resultado de més a més. Inicialmente, esses
débitos estavam apenas identificados com codigo do cliente, montante e portador, sendo o
ultimo explicado melhor no item 3.3.1. Logo, foi acrescentado informagdes como grupo
econdmico desses clientes, vendedores responsaveis, regionais demograficas, tipo de
abatimento, com a finalidade de visualizar possiveis padrdes de ocorréncia e verificar os grupos
mais criticos desses abatimentos.

Foram consultados relatdrios diarios do Contas a Receber armazenados para complementar
mais informacdes como data da ocorréncia, como foi identificado o abatimento no ato do
pagamento e em alguns casos, com a referéncia de Nota Fiscal de Devolucao ou do Acordo.

Um dos campos adicionados ao sistema gerencial foram os portadores, para auxiliar na
identificacdo do abatimento.

Na Figura 2, ¢ mostrada essa base unificada no Microsoft Excel.

Figura 2 — Base de Dados do Sistema Gerencial.

A C D G | L o] Q R
RotafKA ~ | Tipo de Abatimen T’ Codigo ~ Valor - | Vencimento .Y|Po - | Devido/Indevid + Status -T| Recupera =
KA Multa 39954 1,60 16;’05;’2015'4 Em analise Multa - Allowance - Fill Rat IN3o
KA Multa 39954 24 60 15,-’06,-’2016'4 Em analise Multa - Allowance - Fill Rat IN3o
KA Multa 39954 29,07 16,-"05,-"2015'4 Em analise Multa - Allowance - Fill Rat INao
KA Multa 56744 108.837,17 06/06/2016 i Em analise Multa - Allowance - Fill Rat Nao
KA Multa 1256 4922691 14fD?f2DlE'4 Devido Multa -Allowance - Fill Rat  Nao
KA Multa 56744 4582222 DE{DE,QDlE'AI— Em andlise Multa - Allowance - No Show Nao
KA Multa 94368 35.246,27 06/06/2016 i Em andlise Multa - Allowance - Fill Rat Nao
KA Devolugdo 50437 105.778,44 03/03/2016 5 Devido Retorno (03/03/2016) Nao
ROTA Devolucdo 105190 70.525,34 12/07/2016 $ Devido Pgto A Menor (12/07/2016) N3o
KA Acordo 1256 99.042,09 04/02/2016 H Indevido AC - Fidelidade Escaldo 158¢ Ndo
ROTA 5T 723 9251496 01/02/2016 E Indevido Pgto Menos 5t (01/02/2016 SIM
KA Multa 1256 B6.387,09 14/04/2016 4 Em analise Multa - Allowance - Fill Rat Nao
ROTA Devolucdo 105190 70.525,34 12/07/2016 § Devido Pgto A Menor (12/07/2016) N3o
ROTA Devolugdo 34819 4556100 25/08/2016 S Em analise Pgto A Menor (25/08/2016) Nao
KA Acordo 66456 7598721 01/02/2016 H Devido Ac - Desconto Tipo Escala Cr N3o
ROTA Devolugdo 67188 4545516 11/08/2016 S Em analise Pgto A Menor (11/08/2016) Nao
KA Multa 1256 73.129,03 18/02/2016 4 Em andlise Multa - Allowance - Fill Rat Nao
KA Devolugdo 14713 7189161 10/02/2016 5 Devido Nfd - 19322949 /1j 1965 (1({N3o
KA DevolucSo 50437 36.424,80 01/08/2016 & Devido Nfd - 1380259 (01/08/2016 N3o
KA Acordo 20480 177.158,08 22/07/2016 H Indevido Ac - Bonus Fidelidade (22,/0N&o
KA Acordo 14713 170.838,00 01/07/2016 H Indevido Ac - Desconto Pontual Regior Ndo
ROTA Devolugdo 107266 3394150 06/07/2016 5 Em analise Abatimento - Ipva/Dpvat (01 Ndo
ROTA 5T 723 54.888,96 01/02/2016 E Indevido Pgto Menos 5t (01/02/2016 SIM
Conta Corrente Histérico 2016 Painel Cliente Base | A langar (O] []

NTO MODODEFLTRC %9

Fonte: Producao do préprio autor.
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Na Figura 2, os campos com Razdo Social e Grupo Economico dos clientes foram

de dados, porém, este possui 17 campos, mostrados no APENDICE A.

ocultos para proteger informagdes da empresa. Na Figura 2, sdo mostrados 9 campos da base

Por meio da soma em Excel utilizando féormulas como “=SOMASES()”, em que ¢ possivel

separando por tipo de abatimento e a qual rede ou regional pertence.

realizar uma soma desde que atendam a certas condi¢des de informagdo, o sistema exibe as

informacdes sobre os abatimentos como mostra a Figura 3, mostrando os abatimentos indevidos

A Figura 3 ilustra um exemplo de tela do sistema gerencial, “Detalhamento por cliente —

recuperagdo do total de indevidos.

abatimentos indevidos para recuperagdo”, mostrando a coluna com montante a ser recuperado

de acordo com tipo. O uso da tela ¢ tanto para divulgacdo de dados como para motivar a

Figura 3 — Detalhamento por cliente - Abatimentos indevidos para recuperacao.

Detalhamento por cliente - abatimentos indevidos para recuperacdo

Abatimento por cliente

. Periodo: 2016 Total Recuperado

Indevido

ka  llvevolugio Acordo ST _ Multa
Rede 1 11.945 62705  20.916 0 95.566 0
Rede 2 23.988 17131 139.812 0 180.931  35.259
Rede 3 7.168 161308 305.025  6.763 480.264 1322
Rede 4 222 601599 0 571079 1.172.901 0
Rede 5 0 675.219 630 0 675.848 0
Rede 6 2294 392207 15.431 0 409.932 0
Rede 7 31730 493.789 0 0 525519 1.062.000

77.348  2.403.957 481.814 577.843 3.540.962 1.098.581

Devolugio _Acordo Muita
GRI- NO- NE 48.053  72.263 11331 0 131.647 0
GRII-RIO 11.025 31197 537.244 0 579.466  480.083
GRIII- CO 1959 22174 935 0 25.068 0
GRV-GDSP 52318  105.905 17.396 0 175.619  22.332
GR VI - MINAS GERAIS 16.093  39.944 21418 0 77455 A.786
GR VIl - SP INTERIOR 1921 271017  6.522 0 279.460  3.586
GR VIl - SUL 638  162.399 251114 0O 414151  254.465

132.007 704.898 845960 0 1.682.865  765.252
| Total | | 209356 3.108.855 1.327.775 s577.843 | [5.223.828 1.863.832

Fonte: Produgéo do proprio autor.

Exibidos também, em outro quadro, os abatimentos indevidos nos ultimos 20 dias,

segregando os novos casos de abatimentos que tinham ocorrido nas ultimas semanas, como
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mostra a Figura 4. Porém, se for desejado analisar um intervalo de tempo diferente, basta alterar

o campo onde aparece o numero de dias.

Figura 4 - Abatimentos indevidos dos ultimos 20 dias.

Abatimento por cliente Abatimentos indevidos que ocorreram nos dltimos
Indevido 20 dias
_ Devolugio  Acordo ST Multa
Redel 3.321 7.713 3.221 ] 14.254
Rede 2 6.669 2.107 21.531 ] 30.307
Rede 3 1.993 19.841 46.974 1.278 70.086
Rede 4 62 73.997 1] 107.934 181.993
Rede s ] 83.052 97 ] 83.149
Rede 6 633 48.241 2.376 ] 51.256
Rede 7 8.821 60.736 ] 0 69.557

21.503 205.687 74,199  109.212 500.601

Fonte: Produgéo do proprio autor.

O sistema gerencial também exibe os 20 clientes do grupo ROTA com maiores montantes

de abatimentos, mostrado na

Figura 5. Desse modo, existe uma ordem de prioridade para contato com clientes e seus

respectivos gerentes comerciais de area.

Figura 5 — 20 Maiores abatimentos da ROTA.

| Maiores devedores: Ranking de Clientes da Rota - Abatimentos indevidos com breakdown por tipo de abatimento |

TOP 20 - ROTA Grupo Regional Gerente de Area . Devolugdo Acordo ST Mult:

a
Cliente 1 GRI-NO-NE Gerente de Area 1 109.819 12.384 97.435 0 o
Cliente 2 GRV-GD 5P Gerente de Area 1 79.270 23.687 55.583 0 o
Cliente 3 GRV-GD 5P Gerente de Area 5 62.521 62.521 o 0 o
Cliente 4 GRWV-GDSP Gerente de Area 1 46.902 7.426 13.239 26.238 o
Cliente 5 GR1-NO-NE Gerente de Area 4 44.856 3.716 o 41.140 0
Cliente 6 GRV -GDsSP Gerente de Area 5 37172 37.172 o o o
Cliente 7 GR VI - SUL Gerente de Area 2 26.223 o o 26.223 o
Cliente 8 GRI-NO-NE Gerente de Area 2 26.071 o 26.071 0 o
Cliente 9 GR VI - SUL Gerente de Area 1 21.127 21.127 o 0 o
Cliente 10 GRV-GDsP Gerente de Area 5 17.732 6.732 11.000 0 o
Cliente 11 GRV-GDSP Gerente de Area 1 16.384 15.189 1.195 o o
Cliente 12 GRV-GDsP Gerente de Area 1 15.698 15.698 o 0 o
Cliente 13 GRI-NO-NE Gerente de Area 3 14.424 14.424 o 0 o
Cliente 14 GRI-NO-NE Gerente de Area 1 14.303 14.303 o 0 o
Cliente 15 GR VI - MINAS GERAIS |Gerente de Area 1 12.105 12.105 o 0 o
Cliente 16 GRII-RIO Gerente de Area 2 9.279 4.596 o 4.683 0
Cliente 17 GRV-GDSP Gerente de Area 1 7.808 7.808 o o 0
Cliente 18 GRV-GDSP Gerente de Area 4 6.805 6.805 o o o
Cliente 19 GRV-GDsP Gerente de Area 5 6.180 6.180 o 0 o
Cliente 20 GR W - GD 5P Gerente de Area 1 0 0 0 0 0
[ |  Fomade abatimentos indevidos dosToP20] [ 574679 | [ 270873 204523 9828 0

Fonte: Producao do préprio autor.
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Essa exibicdo mostra de forma simples os valores de abatimentos, os tipos € principais

clientes responsaveis, o que permite realizar as cobrangas.

3.3.1. ldentificacéo por portadores

No SAP, ¢ possivel inserir campos para adi¢do de informagdes extras, que auxiliem o
gerenciamento e busca de informacdes. No caso do departamento de Contas a Receber dessa
empresa, ha a utilizagdo de portadores. Portadores sdo letras que identificam a natureza do

pagamento, como mostra o Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Portadores de abatimentos no SAP.

Abatimento | Portadores Descri¢ao

Acordo H Utilizado para acordos comerciais, agdes de marketing, utilizacdo
de gdéndolas nos supermercados para evidenciar o produto. O
crédito ¢ provisionado pelo departamento de Revenue
Management. O débito se trata do abatimento do cliente. Utiliza-

se os dois para conciliacao.

Multa 4 Forma de penalizagdo para entregas fora do prazo ou para

pedidos incompletos. Nao héa geracdo de créditos para

contrapartida.
Substitui¢cdo E Referente a recolhimento de imposto. O fornecedor pode recolher
Tributaria imposto antecipadamente em nome do cliente e este, reembolsar

no ato do pagamento da mercadoria. O imposto ¢ recolhido para

a realizacao da entrega.

Devolugao $ Quando mercadoria ¢ devolvida. Esse portador ¢ utilizado para

débitos, ou seja, quando € gerado pelo cliente.

Devolugao K Esse portador ¢ utilizado para créditos, que sdo gerados pelo
departamento de Logistica Reversa. E utilizado para se conciliar

com portadores $.

Fonte: Produgdo do proprio autor

Por meio desse identificador, o sistema gerencial ¢ capaz de reconhecer no SAP a qual

abatimento se trata.



30
3.3.2 Classificagdo como devido e indevido

A partir desses abatimentos, foi necessario a classificagdo entre abatimentos devidos e
indevidos.

Considera-se devido todo abatimento que foi planejado, acordado comercialmente ou que
o cliente tem razao para realizar o pagamento a menor. Essa pratica de ceder descontos no ato
do pagamento ¢ esperada e ¢ um método mais simples do que reembolsar o cliente via deposito.
Seria necessario transferir essa responsabilidade para outro departamento, que ¢ o Contas a
Pagar, que lida mais diretamente com fornecedores e nao com clientes, que € o caso do Contas
a Receber.

O que ¢ considerado fora da pratica esperada sdo os indevidos, em que nao ha autorizagdo
prévia ou de valores incorretos. Por isso, nomeia-se como indevido em que o cliente ndo possui
direito de abatimento e que, ao ocorrer, deve no minimo, devolver esse montante a empresa
fornecedora.

Essa classificagdo serd importante para a investigagdo, uma vez que segrega o montante
e grupos problematicos. Os abatimentos nomeados como devidos, ¢ assumido que a
contrapartida sera langada e nao afetara o resultado da empresa.

Os abatimentos que ainda ndo foram classificados por ndo possuir informagdes
suficientes para determinar se € devido ou indevido, serdo chamados de “em analise”. Deve-se
investigar dois pontos: primeiro, qual e quando ocorreu a falha que motivou as informagdes
desse abatimento estarem incompletas; segundo, como agir para que essas informagdes
cheguem completas.

Os indevidos sdo foco da pesquisa e serao tratados, com contato com o cliente e envio de
documentacdo para o ressarcimento.

Essa classificagdo ¢ adicionada aos campos do Sistema Gerencial.
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3.4. DESCRICAO DOS PROCESSOS

Os abatimentos sao reflexos das atividades e das falhas de departamentos da empresa
toda: Gerenciamento da Receita, Logistica Reversa, Comercial, entre outros. E possivel
compara-los ao “sintoma” de uma doenga. Como uma febre revela a existéncia de uma infecgao
no corpo. Pelo sintoma, ¢ possivel descobrir as causas.

Descobrindo-as, planeja-se métodos para combaté-las. Desta forma, ¢ possivel observar
que os abatimentos revelam gargalos operacionais € ao mesmo tempo possibilitam
oportunidades de melhoria.

Os abatimentos sdao considerados um problema da empresa em geral, pois reduzem o
montante recebido pelo Capital de Giro, que o utiliza para financiar as atividades operacionais
da empresa (NASCIMENTO, 2015).

No entanto, como o sintoma se manifesta no departamento financeiro, fica a cargo desse
setor sinalizar a ocorréncia, realizar sua gestdo ¢ denominar responsaveis, processos e rotinas
para controlar e recuperar.

A dificuldade observada ¢ de carater nao preventivo: s6 se tem conhecimento do
abatimento quando este ja concretizou.

Além da auséncia de uma resposta imediata, a tratativa, em geral, ocorre posterior a
conversao desse montante em resultado, o que diminuem as probabilidades de resolucao.

Visualiza-se o impacto do abatimento quando a situag@o ja se tornou problematica e de
dificil resolugao.

Foram identificados os abatimentos nominados: Acordo, Multa, Substitui¢ao Tributaria

e Devolugdo, que serdo descritos nos topicos a seguir.

3.4.1. Acordo

As verbas calculadas pelo departamento de Revenue Management possuem objetivo de
maximizar as vendas, cedidas por meio de descontos no ato da compra (WANG; BRENNAN,
2014).

Todo vendedor recebe uma cota de verba mensal, calculada de acordo com nimero de
clientes, representatividade do cliente, volume de vendas e perspectiva de faturamento.

O vendedor finaliza a negociacdo com cada cliente com o auxilio dessa verba, e assim

que negociada, deve informar o RM para que seja concedido operacionalmente. O RM ¢
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responsavel por gerenciar e conferir valores, atuando como canal de comunicacdo entre
vendedores e setores administrativos da empresa.

Como citado no Capitulo 1, ha duas maneiras para que o cliente receba um montante:
deposito ou abatimento.

Em relacdo aos clientes ja esta pré-estabelecido qual serd a via de pagamento, ocorrendo
uma divisdo geral em que os com maiores recebem via abatimento enquanto médio e pequeno
varejo, por depdsito.

No entanto, ndo ha empecilho para eventual alteracdo de um cliente ou outro, a pedido do
vendedor.

O RM utiliza a verba de uma conta nomeada de D&A — Deals and Allowance. Ao utilizar
uma verba, esse montante ¢ langado dessa conta e direcionada para as contas de CAR ¢ CAP,
realizando a contrapartida. Os lancamentos para o CAR ocorriam mensalmente, enquanto para

o CAP, quinzenalmente. Esse processo pode ser visualizado na Figura 6 abaixo.

Figura 6 - Diagrama de pagamento de acordo.

Deposita Dias 1/20 na conta do

Lanca acordo no

Negocia acordo Informa para
com
Abatimento

[ Cliente ]—-[ Vendedor ]—-[ D&A

Lanca acordo no

Cede desconto em boleto/pagamento para o

Fonte: Produg@o do proprio autor

Para clientes que receberiam a verba por deposito, € necessario que seja informado os
dados bancarios e foi observado que ao ser enviado para o banco, este acusava conta bancaria
inexistente.

Esses dados transitavam do cliente, vendedor, RM e finalmente o CAP por meio de
formulérios e e-mails, o que tornava a informagao suscetivel a erros de digitacdo. Foi solicitado
para que esses dados fossem passados por fotografia em boa qualidade, para evitar edigdo e

erros de digitacao.
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Por meio da investigacdo, observou-se que muitos abatimentos nomeados como
desconhecidos pelo CAR eram na realidade, verbas que ainda seriam langadas pelo RM, mas
previstas apenas no més seguinte.

Muitos clientes se abatiam antes da partida e ainda sem referenciar com algum niimero
de acordo, o que dificultava o operacional das conciliagdes. A lacuna de integracao entre ambos
departamentos era visivel e necessaria uma sinergia e rotina de comunicagao para total controle
do fluxo de acordos.

Diante do processo apresentado para acordos, a integragdo entre CAR e RM seria o passo
fundamental para um monitoramento preciso dos valores.

Como forma de monitoracao foi proposto que fosse feito um levantamento dos maiores
abatimentos identificados e correlacionados com os acordos previstos de RM, por meio de
comparagdo com relatorios.

Os problemas identificados no processo de acordos sdo mostrados no Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 — Problemas identificados na gestao de acordos.

(continua)

Problema Dificuldade/ Retrabalho gerado Acdo implementada

detectado

Cliente realiza o

abatimento antes
do langamento do

crédito pelo RM.

Débito desconhecido em aberto, ndo
dando a certeza de que se trata de um
débito devido ou indevido, se teria

lancamento ou nao.

RM passa relagdo de previsdo de
langamento de abatimentos. Acordos que
tiveram um abatimento anterior ao
langamento, ja se tem conhecimento do

seu futuro langamento.

Cliente nio coloca
referéncia de

numero de acordo.

O CAR e RM tem mais dificuldade
de visibilidade do valor correto da
verba, se o débito é parcial de um
acordo, ou de um conjunto de

acordos.

Contato com vendedores e cobranca para
que fagam acompanhamento de todas as

verbas.

Depositos  eram
bloqueados pois os
dados bancérios,
como agéncia e
conta, estavam

ncorretos.

Era necessario retomar o contato
com o cliente para se obter os dados
corretos. O deposito era realizado
leva de

15 dias

apenas na proxima

pagamentos, cerca de

depois.

Envio de fotografia para evitar erros de

digitagao.
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Problema Dificuldade/ Retrabalho gerado

detectado

Acido implementada

(Vendedores nem | Era preciso questionar vendedor por

sempre vendedor sobre os abatimentos.

informavam todos | Além disso, os orcamentos do RM

0s acordos | para D&A  ultrapassavam o

negociados. planejado e ndo era possivel cobrar

o cliente.

Formuldrio com os dados do acordo
eram realizados uma vez ao més e mudou
a frequéncia para semanalmente, para
evitar que o acordo negociado fosse
esquecido. Era solicitado também
preencher com acordos em percurso de

negociacao.

Fonte: autoria propria.

A Figura 7 mostra por meio de diagrama o processo de acordo, e onde foram detectadas

as falhas no processo.

Figura 7 - Processo de Acordos com falhas detectadas.

Erro de dados
bancirios

Negocia acordo com  Informa para

[ Cliente ]—-[ Vendedor ]—1—{ D&A

Abatimento
antecipado e sem

Informacio
incompleta
referéncia

l Deposita Dias 1/20 na conta do

Langa acordo no

Abatimento

Lanca acordo no

Cede desconto no proximo boleto do

Fonte: Producdo do proprio autor.

Os abatimentos considerados como indevidos, uma vez que ndo foram aprovados pelo

departamento do RM, tinham seus vendedores questionados sobre o comportamento do cliente.

Foi inserida a participacdo dos vendedores na cobranga de indevidos. A presenca

constante do time do comercial nas lojas dos clientes e pelo longo relacionamento que possuiam

com este, possibilitou uma cobranga em massa.

Anteriormente, o CAR por meio de telefone e troca e-mails com cada cliente apresentava

desempenho reduzido e demora na recuperagdo dos indevidos.
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3.4.2. Multa

A multa ¢ pratica de penalizagdo quando uma das partes ndo cumpre as regras acordadas
(TAX; KIM; NAIR, 2013). Na empresa estudada, as multas que o CAR recebia estavam
atreladas a problemas no ato da entrega de mercadoria, seja por atraso ou por falta de itens
(pedido entregue incompleto). As por atraso de entrega sdo denominadas como No Show e as
por entrega incompleta, por Fill Rate.

A empresa estudada, por se tratar de uma empresa de grande porte de alimentos que
possuia clientes pelo Brasil todo e pelo alto custo operacional logistico que isso demanda, o
servigo de entregas era terceirizado.

Logo, ao receber os dados do pedido a ser entregue — quantidade e quais itens entregar e
prazo — o departamento de Logistica deveria estabelecer uma agenda de entrega com a
transportadora, repassando esses dados do pedido.

A transportadora verificava a agenda e comunicava a empresa estudada, que informava
ao cliente a data de recebimento da entrega.

Em contrato, o fornecedor ¢ isento de multa de No Show caso avise 24 horas antes da data
de entrega para novo agendamento.

Foi observado nesse processo que a transportadora comunicava a empresa fornecedora
num prazo menor do que 24 horas e mesmo com negocia¢do com o cliente.

Para multas de Fill Rate, os Key Accounts nao realizam pedidos como os demais clientes,
com o intermédio de vendedores.

A partir do momento que o inventdrio atingia um determinado nivel, o pedido j& era
gerado e enviado automaticamente para o sistema de pedidos da propria empresa estudada, dado
o grande volume de pedidos que eram realizados semanalmente.

Uma industria de alimentos esta suscetivel a rupturas de producdo devido a diminui¢ao
de oferta de algum commodity, produtos primarios e fungiveis, como agricola e metais
(DELBIANCO et al.). Os commodities agricolas que sao utilizados como matéria-prima para
os produtos da empresa estudada.

No momento em que o cliente realiza o pedido via sistema e solicita determinado item
indisponivel, este ndo ¢ aceito para composi¢do do pedido, mas ndo era capaz de notificar a
empresa fornecedora desse caso.

Logo, com um pedido incompleto diante das necessidades do cliente, era aplicada uma

multa.
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Apenas era possivel verificar que o pedido estava incompleto pois a lista de itens do
pedido era enviado para o e-mail de ADV, que era manualmente comparada com os itens do
pedido do sistema.

A Figura 8 mostra um diagrama do processo de antecedem a multa. Se ndo houvesse
nenhuma divergéncia na entrega de mercadoria, a multa ndo era gerada. A etapa de entrega de

mercadoria € representada por (2) na Figura 8 abaixo.

Figura 8 - Diagrama de processo de multas.

| Logistica | (1) Dados do pedido:
Itens, quantidade, destino e
| Transportadora I

prazo de entrega
(2) Entrega mercadoria Fill Rate

— (3) Envia aviso de multa

Cliente |

(4) Contestagéo de multa Logistica

No Show

(5) Realiza pagamento + abatimento de multa

Fonte: Produgédo do proprio autor

No entanto, quando ocorria alguma divergéncia, a multa era notificada via e-mail para
departamentos como Logistica e ADV — Assisténcia De Vendas.

Com a notificagdo, o departamento de ADV contestava essas multas.

Quando o cliente aceitava essas contestagdes e avisava sobre o cancelamento da multa,
ndo existia um acompanhamento posterior para verificar se houve aplicagdo da multa de fato, e
o cliente se abatido.

Normalmente os clientes se abatiam dessas multas em um periodo superior a 60 dias ou
até mais, o que deixava o ocorrido na base do esquecimento.

O sistema da empresa fornecedora armazenava informagdes de um pedido apenas por 6
meses, 0 que inviabilizava uma consulta de divergéncias de entrega quando a multa era muito
antiga.

Quando o abatimento ocorria, 0 CAR ciente dos constantes problemas logisticos, estava
acostumado a recebe-los e ndo realizava uma busca minuciosa sobre a procedéncia dessas

multas, se eram decorrentes de pedidos realmente atrasados ou com problemas de entrega.
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Se o cliente recusava a contestagdo, a multa era aplicada e ocorria o abatimento.

Foram detectadas as seguintes falhas no processo que acarreta em multas, mostradas na
Figura 9: a maioria das multas por No Show, se originavam no fato de as transportadoras
informarem a necessidade de adiar a entrega em um prazo menor do que 24 horas.

Outro problema observado ¢ que, o processo esta dividido entre muitos departamentos e
nao ha um responsavel tnico para o monitoramento dessas multas.

Ao ter uma multa contestada, tanto por ADV e Logistica, ndo era repassada essa
informagao ao departamento financeiro sobre esse chamado.

A Figura 1Figura 9 mostra o processo de multas descritos na Figura 8, adicionado com

as falhas detectadas.

Figura 9 - Diagrama do processo de multas e falhas detectadas.

| Logistica I (1) Dados do pedido:

Itens, quantidade, destino e
prazo de entrega

| Transpo@i g Ocm aviso de reagenda

(2) Entrega mercadoria Fill Rate

|

Auséncia de
1 3) Envia aviso de multa : R
Cliente I ®) tomunll;g:::: entre as

(4) Contestacio de multa

Logistica
No Show

(5) Realiza pagamento + abatimento de multa

Fonte: Produgédo do proprio autor

Foram levantadas uma relagao entre as multas a partir do sistema gerencial,
representadas na

Tabela 2.

Tabela 2 — Relagdo de multas logisticas.

Tipo de multa Incidéncia
Fill Rate 68%
No Show 32%

Fonte: produgdo proprio autor.
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A partir dos dados obtidos, foi possivel concluir que as multas por Fill Rate eram as mais
representativas e decorriam de uma producao que nao supria a demanda. Quando um pedido
nao era entregue, foi observado a aplicacdo de ambas as multas. No entanto, a implementagao
de mudancgas no departamento Logistica e Producdo estavam fora do alcance de atuagdo do
CAR.

Ja com a dificuldade de reduzir as falhas operacionais na Logistica, nem evitar a ruptura
de producao, coube ao departamento administrativo usar métodos para identificagao de multas
indevidas, melhorando comunicacao entre essas areas.

Foi criada uma base de dados com as entregas passiveis de multa.

Ao realizar uma entrega com atraso, o departamento Logistico alimentava uma planilha
do sistema gerencial, enquanto o ADV, alimentava sobre os pedidos incompletos. Eram
colocadas informagdes como cliente, nimero, composi¢ao e valor total do pedido.

Outras lacunas como se a multa ja havia sido notificada e em qual data; se havia sido
contestada ou ndo e ja havia sido abatida.

O calculo das multas para Fill Rate eram 5% do valor ndo entregue, enquanto as de No
Show, 10% do valor total do pedido.

Por ser uma regra simples, ao preencher o campo informando o tipo de multa, o Sistema
Gerencial utiliza a seguinte regra:

=SE(Tipo de multa ="Fill Rate”; 0,05*(Valor ndo entregue);SE(Tipo de multa = “No
Show”; 0,10*(Valor do pedido)).

Dessa forma, foi possivel realizar uma previsao de multas.

Ao receber um abatimento de multa, o nimero de pedido era consultado nessa base, por
meio de formula de Excel =PROCV(), onde era retornado o valor da multa.

Era verificado também se a rede ja havia notificado sobre tal multa.

A planilha também foi alimentada com as notificagdes de multas. No ato da notificacao,
ja era verificado problemas de entrega e se fosse indevida, era contestada.

Assim, a verificagdo se a multa era devida ou indevida é imediata.

O ocorrido do abatimento também ¢ preenchido, com sua data de realizagao.

Desse modo, ¢ possivel verificar o intervalo de tempo entre esses acontecimentos e
também evitar que a rede abatesse duas vezes da mesma multa.

Para a contestacdo de multas, sdo enviados copia do e-mail enviado pela propria rede -
que continham data de entrega e itens pedidos — junto a canhotos de entrega e copia de nota

fiscal.
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Desse modo, ¢ verificado o fim de abatimentos por multas indevidas na empresa estudada,

pois todas eram contestadas rapidamente.

3.4.3. Substituicdo Tributéria

Toda mercadoria que transita no Brasil, além de estar submetida a um numero de Nota
Fiscal, ha taxacao de ICMS — Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos. Sua
regulamentacdo esta prevista na Lei Complementar 97/1996, também chamada de “Lei
Kandir”.

A Substitui¢cdo Tributaria (ST) € o regime pelo qual a responsabilidade pelo ICMS devido
em relacdo as operacdes ou prestacdes de servigos € atribuida a outro contribuinte.

A Lei estadual podera atribuir a contribuinte do imposto ou a depositario a qualquer titulo
a responsabilidade pelo seu pagamento, hipotese em que assumird a condi¢do de substituto
tributario.

Logo, de forma legislativa tem-se duas modalidades de contribuintes: Contribuinte
Substituto e Contribuinte Substituido. O Contribuinte Substituto ¢ aquele eleito para efetuar a
retencdo e/ou recolhimento do ICMS; ja& o Contribuinte Substituido, é o beneficiado pelo
diferimento do imposto.

Para evitar transtornos no transito da mercadoria, como barragem do transporte por
irregularidade do pagamento do ICMS, a empresa estudada atua como contribuinte substituto,
com a condi¢do que o contribuinte substituido o reembolse junto com o pagamento da nota
fiscal.

O processo descrito acima sé ndo ocorre em dois casos: quando o cliente opta por nao
realizar a Substituicdo Tributéria e ele mesmo atuar como responsavel pelo recolhimento; ou
quando o cliente opta pelo Simples Nacional. Instituida pela Lei Complementar n° 123/2006,
consiste em um tratamento tributéario simplificado, que estabelece regime tnico de arrecadagao,
inclusive obrigacdes acessorias.

O célculo do ICMS depende da mercadoria e ¢ gerado na fatura da nota fiscal. Esse
calculo ¢ realizado pelo proprio sistema, consultando um cadastro interno simples no SAP do
destinatario, determinando se € necessario fazer o calculo ou ndo.

O processo que envolve a ST no célculo e faturamento pode ser visualizado na Figura 10,

que mostra a relacdo entre faturamento, logistica e outros departamentos envolvidos.
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Figura 10 - Diagrama do Processo de ST.

Ordem de Cadastro
Venda Cliente

Dados do Pedido: Se l‘fCOHéET ou
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Fat : Pagamento da
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Nota Fiscal + GNRE

Logistica Cliente
Entrega da
Mercadoria

Pagamento
mercadoria + ST

Fonte: Produgéo do proprio autor

No entanto, observou-se clientes que nao realizam o reembolso a empresa estudada junto
ao pagamento da nota fiscal, realizando um pagamento a menor. Houve a investigacdo dos
motivos e ocorriam duas situacoes:

e Por erro de cadastro do cliente, ndo era calculado o valor de ST para pagamento e
assim, o Contas a Pagar do cliente ndo realizava o pagamento.

e Por erro de cadastro do fornecedor, onde ndo era necessario atuar como
contribuinte substituto. Nesses casos, ocorria o pagamento em duplicidade do
imposto.

Toda ST que aparece no campo de vencidas ¢ considerada como indevida ao primeiro
momento. Deve-se checar cadastro interno do cliente, solicitar copia de nota fiscal, GNRE e
seu comprovante de pagamento. GNRE — Guia Nacional de Recolhimentos de Tributos
Estaduais ¢ o documento para operagdes de vendas que sdo feitas fora do estado de producao
do produto (GNRE, 2016).

Este documento ¢ preenchido para o recolhimento de ICMS em outros estados e paga em
agéncias bancérias. Com isso, ha provas de que o cliente estd inadimplente e deve realizar o
deposito sob risco de bloqueio de vendas.

A cobranca deveria ser realizada diretamente com o departamento fiscal do cliente e com

isso, foi possivel recuperar o montante de R$ 765 mil.
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3.4.4. Devolugéo

A Logistica trata das atividades de movimentagdo e armazenagem de forma eficaz em
termos de tempo, custos e qualidade, que permitem o fluxo de materiais e informacdes desde a
compra da matéria-prima até o consumidor final, representando um papel estratégico para a
organizacdo no mercado global, visando a satisfagdo e superacdo das expectativas
(LAWRENCE, 2002). H4a também o fluxo no sentido inverso, que vai do consumidor final até
a origem, que ¢ o papel da Logistica Reversa: recuperagdo e reintegracdo dos produtos e
embalagens pos-consumo ao processo produtivo (DAABOUL et al., 2014).

A cadeia de logistica reversa ¢ formada por quatro principais etapas: entrada, coleta,

classificag@o e recuperagdo do material, exemplificados na Figura 11 abaixo.

Figura 11 — Cadeia de recuperagdo de produtos.

= (i ] qum (v ) dum (oo

‘[ Coleta ]‘[ Selecdo ]‘ [ Reprocessamento ]- [ Redistribuicio ]‘

\ T

Disposicdo ]

Fonte: Soares et al. (2012).

Logo, a Logistica Reversa trata também das devolucdes de mercadoria. Define-se como
devolucao quando cliente recebe a mercadoria, porém, decide devolver parte ou todos os itens
que compdem a carga, seja decorrente de avaria, defeitos, diferenca de qualidade ou na
quantidade das mercadorias (STOCK; MULKI, 2009).

Nessa industria de alimentos, foi identificado como as maiores causas de devolugao a
avaria de mercadoria (produto estufado, embalagem se rompeu ou quebrou), nomeado como

problemas de qualidade.
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Ha também devolugdo por erros de entrega, como atraso de mercadoria e por divergéncia de
pedido (em relagdo a quantidade ou qual item), como mostra a

Tabela 3 abaixo.

Tabela 3 - Motivos de devolugao.

Motivo | Recorréncia
Problema de qualidade 43%
Erro de entrega 32%
Erro de pedido 12%
Falta de produto 9%
Divergéncia de preco 5%

Fonte: produ¢do do proprio autor.

E preciso identificar corretamente os estados de mercadoria que retorna. Primeiramente,
para garantir que a mercadoria siga o fluxo correto e impedir a entrada de mercadorias de
devolugdes indevidas (LAWRENCE, 2002).

A entrada e triagem de mercadorias de devolugcdo ¢ uma etapa importante pois erros
nessa etapa dificultam as etapas seguintes, gerando retrabalho (LACERDA, 2002).

Para tratar as devolugdes na empresa estudada, era utilizado um protocolo interno que o
cliente deveria seguir.

O cliente, para seguir o protocolo, deveria emitir uma Nota Fiscal de devolugao, no site
da Secretaria da Fazenda, programa desenvolvido pela Receita Federal do Brasil; além de abrir
uma ocorréncia com a propria empresa fornecedora da mercadoria, por meio da abertura de
chamada por 0800 e envio de fotos comprovando o motivo da devolugao.

O prazo para abertura de chamado se limitava em até 5 dias apds a entrega de
mercadoria, exceto por motivos industriais, em que era possivel devolver a qualquer momento.

Os passos do protocolo e etapas seguintes para tratativa da devolu¢do podem ser

resumidos conforme o Quadro 6 - Etapas do processo de devolugaoQuadro 6 abaixo.
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Quadro 6 - Etapas do processo de devolugdo.

Etapa Descrig¢ao

1 Cliente: Abertura de Ocorréncia no 0800 + envio de e-mail para a Logistica Reversa

com fotos do ocorrido + motivo da devolugao.

Cliente: Emissao da Nota Fiscal de Devolucao na Secretaria da Fazenda (SEFAZ).

2
3 Logistica Reversa: tratar devolugdo, verificar motivos e negociar com cliente
4

Recolhimento da mercadoria devolvida: envio para centro de distribuig¢do

5 Deposito referente a valor de mercadoria entregue ou abatimento em boleto

Fonte: Produgédo do proprio autor

Na etapa 4, o recolhimento de mercadoria deve ocorrer em 100% dos processos para
descarte de forma correta da mercadoria, tomando cuidados para a nao veiculagdo da marca a
um produto estragado.

Ha risco de contaminacgdo e veiculacdo da marca a um produto estragado.

No entanto, a etapa 5, referente ao reembolso, s6 poderia ocorrer apds a entrada de
mercadoria no centro de distribuicao.

A mercadoria necessita entrar no inventario e contabilidade da empresa.

Ao realizar o pagamento, o sistema entende que a mercadoria ja estd de posse da
empresa.

Se a mercadoria, na verdade, esta em transito, isso causa um inventario virtual, pois
contabiliza mercadoria que ndo esta fisicamente na empresa ainda. Isso pode gerar grandes

problemas de contabilidade, custo de inventario e gerenciamento do estoque.

Os gargalos identificados nesses processos foram:

e Cliente emite NFD e ndo realiza abertura de ocorréncia com a Logistica Reversa.
Logistica Reversa nao pode tem conhecimento da mercadoria barrada e a cadeia
¢ interrompido na propria Etapa 1, comprometendo todos os passos
subsequentes, como recolhimento de mercadoria e reembolso. Logo, cliente se
abate no pagamento dessa nota fiscal. Como nem a Logistica Reversa tem
conhecimento dessa devolu¢do, o departamento Financeiro também a
desconhece. Ha clientes que nem ao menos enumeram a qual NFD se refere,
fazendo com que toda a empresa tenha que correr atrds do prejuizo

posteriormente, 0 que ndo representa uma estratégia inteligente.
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e Mesmo para procedimentos que ocorrem dentro do protocolo, os pagamentos de
mercadoria ocorrem na média de 21 a 28 dias. Enquanto o recolhimento de
mercadoria pode demorar no minimo 1 més. O cliente ficava impaciente e

desmotivado para seguir o protocolo.

Quando o cliente abre a ocorréncia no prazo de 5 dias, a Logistica Reversa realiza as
Etapas 3 e 4. Para a Etapa 5, a Logistica Reversa, por meio do SAP, langa um crédito no Contas
a Receber. Assim, ¢ possivel conceder desconto em boleto.

Quando o cliente abre a ocorréncia ap6s 5 dias sem ser por motivo industrial, o cliente
esta fora do regulamento da Logistica Reversa. Por isso, a devolugdo ¢ considerada como
Indevida e classificada com a divergéncia “Avaria no Estoque do Cliente”.

Desse modo, Logistica Reversa ndo se responsabilidade por custos da mercadoria: o
cliente ndo tem direito a ressarcimento, nem a abatimento em boleto e o cliente deve pagar por
essa mercadoria.

No entanto, ocorre o abatimento dessa mesma forma, ja que para o cliente, é injusto
arcar com custos de uma mercadoria que nao deseja e ndo esta mais em posse dele.

Visto ser recorrente a incidéncia de devolugdes sem ocorréncia, foi estabelecida uma
rotina de consultas de Notas Fiscais de Devolu¢do emitidas contra o CNPJ da empresa
fornecedora. Isso era possivel por meio do Arquivei, nuvem com acesso direto ao SEFAZ,
capaz de realizar consulta, download e armazenamento de Notas Fiscais Eletronicas.

Desse modo, semanalmente, eram extraidas as Notas Fiscais de Devolucao emitidas no
intervalo de 10 dias. Essas notas eram comparadas aos registros de ocorréncias da Logistica
Reversa. Assim, era possivel constatar quais cliente ndo haviam seguido o protocolo. O cliente
era contato sobre essa devolucdo pela Logistica Reversa, para recolhimento de mercadoria.

Ao notificar o cliente, ndo se entrou em consenso sobre abrir a excecdo de reembolso,
quando ja decorridos os 5 dias de prazo. Dada essa oportunidade, seria exigido que o cliente
cumprisse o protocolo para as proximas devolucdes.

Outra melhoria estabelecida, diante da reclamagdo dos clientes que ndo possuiam
visibilidade de quando receberiam o reembolso, foi o0 envio semanal de descontos em boletos
referentes as notas de devolucao emitidas pelos clientes. Esses descontos eram cedidos no

proximo boleto a vencer.
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Esse e-mail comegou a ser enviado pelo CAR para os gerentes comerciais e vendedores,

para que informassem seus devidos clientes. Na Figura 12 mostra um exemplo de e-mail

enviado.

Figura 12 - Exemplo de e-mail para ceder descontos.

Boa tarde Senhores,

Semanalmente iremos informar  todos os descontos referentes s notas de devolugo emitidas pelos clientes.
Esse tipo de desconto sempre é concedido no proximo boleto a vencer.

Entendemos que essa agio dar visibilidade ao time comercial, logistico e principalmente ao cliente.

Segue tabela com valores e direcionada a cada vendedor.

NF com NFD emitida
abatimento pelo cliente

Cliente NF Valor Abati o NFD ded
MARQUES & MELO LTDA 001249666-1 1291,23 1610157/1604035/1598551/1571600 REGINALDO - BELEM
FORMOSA SUPERMERCADO E MAGAZINE LT[ 001250535-1 342,96 12598 REGINALDO - BELEM

*Boleto com desconto jd disponivel no ITAU BBA para o cliente.

att

Fonte: producao do proprio autor.

Essa melhoria teve inicio em setembro e aos poucos, observou uma melhora na

confianca dos clientes e vendedores sobre o reembolso de devolugdes.
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3.3. RESULTADOS OBTIDOS

Os dados unificados no sistema gerencial implementado permitiram a obten¢do da
estratificacdo dos abatimentos por tipo como mostrado na Tabela 4. A visibilidade
proporcionada pelo sistema gerencial sobre os abatimentos permite por exemplo, verificar quais
sdo os grupos de clientes mais representativos na geragao de abatimentos, tanto para devidos e

indevidos.

Tabela 4 - Extratificagdao dos abatimentos por tipo.

Cliente Devolugao | Acordo ST Multa Total
KA 29% 18% 2% 19% 68%
Outros clientes 14% 14% 3% 0% 32%
Total 43% 33% 6% 19% 100%

Fonte: producdo do proprio autor.

Os dados da Tabela 4 mostram também que os Key Accounts s3o responsaveis por % dos
abatimentos e por isso, o foco de a¢ao das melhorias.

E os abatimentos com maiores prejuizos financeiros estdo localizados em Devolugdes e
Acordos.

As agdes implementadas foram essenciais para compreender e poder controlar a
efetividade das agdes, além de poder gerar dados sobre os abatimentos, suas causas € como
controla-los, sendo possivel replicar esse método para futuros novos abatimentos e outras
empresas.

O mapeamento de processos permitiu analisar passos com falhas e como principal
contribui¢do, relacionar os motivos que levavam ao abatimento a determinada etapa do
processo. Dessa forma, puderam ser implementadas melhorias pontuais e com eficiéncia de
controle.

E possivel comparar a situagdo dos abatimentos antes e apos a aplica¢io do trabalho.
Anteriormente, representada na Figura 13, as bases de dados dos abatimentos eram isoladas,
porém as informacgdes retornadas eram incompletas e ndo ofereciam informagdes consistentes

nem para cobranca nem para compreensao do problema.
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Figura 13 - Situacdo anterior ao trabalho.

- Processos existentes - Da(.lo.s d":_ abatin.lentos
parciais € inconsistentes

. Dados de abatimentos
- - Processos existentes —) P

Base de dados isoladas

Fonte: Produgéo do proéprio autor.

Ja ap6s a aplicacdo de um sistema gerencial, foi possivel unir esses dados, que fornecia

dados compilados e consistentes e outras informacgdes gerenciais, representada na Figura 14.

Figura 14 - Situagdo posterior ao trabalho.

20N

/ . - informagdes gerenciais

Processos corrigidos

| Dados consistentes de
Sistema Gerencial | — abatimentos e outras

Base de dados isoladas

Fonte: produgao do proprio autor.

Nao foram necessarios a implementacdo de processos que envolvessem custos com
maquinas novas, novos funcionarios ou demais gastos. Todos os esfor¢os envolveram em um
fluxo mais simples e direto de informagdes, nomear responsaveis por cada etapa e

principalmente, quem monitorar.



48

Por meio das agdes implementadas, foi possivel a recuperacdo do montante de

aproximadamente R$ 1,8 milhao, mostrados na Tabela 5.

Tabela 5 - Resultados da recuperacdo de montante.

Tipo de Abatimento Recuperado
Acordo RS 1.062.000
Devolugao -
ST RS 765.252
Multa R$ 36.581

Fonte: produgdo proprio autor.

O montante recuperado em acordos foi reembolsado por uma tUnica rede, mediante a
muitas negociagdes do departamento comercial e insistente cobranga do RM e CAR.

A recuperacao em ST, desde que com suporte de toda a documentagdo, como guia GNRE
— os clientes admitiam a inadimpléncia mais rapidamente. Visto que ST era gerado a cada
entrega e a ndo resolugdo implicava no aumento da divida, existia uma pressdo maior para
resolucao do problema por parte do cliente.

As multas, com o suporte do sistema gerencial, eram visualizadas quando ndo notificadas
e ndo contestadas, o que permitia uma cobranga rotineira de multas ja contestadas.

Nao houve recuperacdo em devolucdes. Mesmo quando indevida, o cliente ndo possuia
mais a mercadoria, seja por ter descartado a mercadoria ou ter sido recolhida posteriormente
pela Logistica Reversa.

Por isso, o reembolso em devolugdes ndo foi realizdvel. No entanto, o sistema gerencial
ofereceu a visibilidade de devolugdes nao tratadas.

Desse modo, foi possivel contatar o cliente e garantir que mais devolugdes seguissem o
protocolo de devolugao.

De uma forma geral, foram montados processos personalizados para cada abatimento,

visto que tem causas raizes diferentes e por isso, merecem abordagens especializadas.
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4. CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

4.1. VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Recapitulando os objetivos desse trabalho, apresentados no 1.1, temos:

e Identificar as causas do aumento abatimentos indevidos de contas a receber.
e Criar e implementar método para controle de indevidos.

e Elaborar melhorias de processos a partir de dados do sistema gerencial.

O trabalho foi capaz de identificar as causas do aumento de abatimentos indevidos de
contas a receber, sendo o inicio delas pela insatisfagdo do cliente perante a demora nos
reembolsos. Na visdo do cliente, ¢ injusto ele receber uma mercadoria, ndo utilizé-la, pagéa-la
em um prazo curto ¢ demorar muito mais do que isso para ser reembolsado.

Pela experiéncia ganha no desenvolvimento do trabalho, observou-se que os abatimentos
indevidos se comportam como um “sintoma” da empresa, uma vez que a sua geragao ocorreu
devido a falhas de procedimentos de areas fora do Contas a Receber.

A partir do sintoma, foi possivel identificar um problema. Ao identificar o problema, foi
possivel analisar suas causas. Por meio das causas, foi possivel planejar estratégias e métodos
para amenizé-las. A andlise aprofundada dos abatimentos, revelou gargalos existentes nas
operagdes da empresa, permitindo oportunidades de melhoria de processos.

A auséncia de controle dos abatimentos, principalmente para multas, levava a grandes
redes a realizd-lo, mesmo com as contestacdes de multas. O desconto em pagamento que elas
geravam dava a vantagem ao cliente em pagar um valor menor nas mercadorias.

O trabalho foi capaz de criar e implementar um sistema para controle de indevidos,
criando um método para cada tipo de abatimento.

A partir do sistema gerencial, foi possivel elaborar melhorias nos processos, levando a
mudangas na gestdo de acordos do Revenue Management, o controle de multas pelos
departamentos administrativos, e aumentar o fluxo de devolug¢des que seguissem o protocolo
estabelecido pela companhia.

A partir dessas gestdes, percebe-se mudanga de postura do cliente com relacdo aos
abatimentos, bem como crescente aumento de confianca na empresa fornecedora dos produtos

alimenticios.
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A partir do sistema gerencial implantado na empresa e a revisdo de diversos processos
relacionados foi possivel estabelecer métodos de cobranga e recuperagdao de R$ 1,8 milhdo,
correspondente a 700 transagdes identificadas como indevidas em cerca de 19.000 transagdes

realizadas em periodo de 6 meses.

4.2. RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A implementagdo de rotinas e procedimentos operacionais, que envolviam a integragao
de areas e troca de informacodes claras e simples foram as melhorias implementadas na empresa
estudada. Isso ressalta a importancia de um sistema gerencial simples, que possa acessar as
diversas bases de dados existentes na empresa e transforma-los em dados consistentes, tteis e
de qualidade, permitindo elaborar planos de agao efetivos na redugao de perdas.

Percebe-se que, tratando os abatimentos como um assunto restrito ao financeiro, o
problema se torna de dificil resolugdo, j4 que CAR e CAP ndo possuem informagdes
operacionais, entregas atrasadas e produtos em ruptura com tantos detalhes como os demais
departamentos.

Como sugestdo de trabalhos futuros, € possivel focar ainda mais em procedimentos para
prevenir e evitar que o abatimento ocorra, como analisar toda a cadeia operacional.

As ferramentas de controle gerencial da informacao do Contas a Receber podem ser
adaptadas para outras formas de abatimentos. E também possivel replicar o modelo para outras
areas que estdo suscetiveis a multas, como por exemplo, multas do INMETRO.

A contribuicao desse trabalho para o topico estudado, além de implementar um sistema
gerencial para o controle e monitora¢do dos abatimentos indevidos, € revelar a necessidade da

integracdo de areas para o gerenciamento e controle de abatimentos.
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O apéndice apresenta os campos presentes no sistema gerencial criado pelo Microsoft

Excel, como mostra o Quadro 7. Segue o nome do campo, o que representa € um exemplo para

melhor entendimento.

Quadro 7 — Campos da Base de Dados do Sistema Gerencial.

(continua)

Nome do campo

Descrigao

Exemplo ilustrativo

Rota/KA

Informa se o cliente pertence ao grupo de

clientes Key Accounts ou Rota;

Ex.: Rota

Grupo Econdmico

Visto um conjunto de lojas que pertencem

a uma rede

Ex.: Rede Maraba.

Regional

Regido do Brasil de atuacdo de um gerente
regional. As divisdes sdo: I - Norte e
Nordeste, II - Rio de Janeiro, III — Centro-
oeste, V — Grande Sao Paulo, VI — Minas
Gerais, VII — Sao Paulo Interior, VIII —
Sul.

Ex.: Nordeste

Gerente de Area

Trata-se do gerente comercial de areas
dentro da regido, sendo hierarquicamente

abaixo do Gerente Regional.

Ex.: Joao Lemes

Tipo de abatimento

Classificados entre Acordo, Devolugao,

Multa e ST.

Ex.: Devolugao

Portador

Identificadores do SAP

Ex.: $

Cddigo do cliente

Mediante cadastro do cliente para
compras, cada loja estd submetida a uma
numeracdo que o identifica nos processos

internos da empresa.

Ex.: 545

Fonte: produgao do préprio autor.
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(conclusdo)
Exemplo
Nome do campo Descricao
ilustrativo
Razao Social Denominagao e assinatura pelos quais uma Ex.: Maraba
empresa ¢ conhecida S.A.
Valor Valor do abatimento em reais. Ex: R$ 220,00
Data de vencimento Corresponde a data do abatimento. 01/09/2016
C&D Crédito e Débito Débito
Status Status de Devido, Indevido ou em Analise | Devido
ainda.
Em aberto ou baixado Correspondente a partida em aberta nas contas | Em aberto
a receber, ou se ja havia sido revertido em
resultado.
Descrigao Com numero de pedido, de acordo ou outras | NFD 7329 —
observacdes. Divergeéncia:
produto
avariado
Recuperado Nesse campo, preenchido com “Sim” ou | Nao, pois ¢
“Nao”, era um método de controle de | devida
ressarcimento de abatimentos indevidos.
Més de Recuperacao Para abatimentos recuperados, era registrado a | -
data do deposito do cliente.
Més de Impacto em Na companhia estudada, adotava-se a pratica | Novembro

Resultado

de converter em resultados as partidas em

aberto vencidas ha mais de 60 dias.

Fonte: produgédo do proprio autor.




