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RESUMO + Abstract

O presente trabalho tem como objetivo analisar de que forma a Controladoria pode
auxiliar o processo de transi¢do organizacional, diante dos desafios relacionados a
obtencdo de resultados gerenciais satisfatorios. Para tanto, sdo exploradas
ferramentas de auditoria, gestdo de custos e gestdo de processos, consideradas
essenciais para a tomada de decisbdes estratégicas. O estudo busca evidenciar
como os instrumentos da Controladoria podem contribuir para o aprimoramento da
gestao organizacional, do controle de custos, da eficiéncia dos processos internos
e do suporte a tomada de decisdes, promovendo maior sustentabilidade e

competitividade empresarial.

Palavras-chave: Controladoria; Auditoria de Gestao; Custos; Processos;
Logistica.

This study aims to analyze how Controllership can assist the organizational
transition process in facing the challenges related to achieving satisfactory
managerial results. To this end, auditing, cost management, and process
management tools are explored, as they are considered essential for strategic
decision-making. The study seeks to highlight how Controllership instruments can
contribute to improving organizational management, cost control, internal process
efficiency, and decision-making support, thereby promoting greater sustainability

and business competitiveness.

Keywords: Controllership; Management Audit; Costs; Processes; Logistics.
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1. INTRODUGAO

No Brasil, é recorrente que empresas de médio e grande porte enfrentem
dificuldades na gestdo financeira e no controle de suas contas. Nessas
circunstancias, uma decisao mal fundamentada pode desencadear consequéncias
graves, como a deterioragdo da saude financeira da organizagdo ou, em casos

mais criticos, o encerramento de suas atividades.

Frequentemente, essas decisbes equivocadas resultam da falta de
conhecimento adequado sobre as acdes a serem tomadas, bem como do

desconhecimento da real situagéo financeira e administrativa da empresa.

E nesse contexto que a controladoria assume um papel fundamental no
apoio as organizagdes, atuando em conjunto com a gestdo de padrdes, auditorias
e o controle de custos. Para que uma empresa atinja seu pleno potencial, nao basta
apenas prestar servigos ou realizar vendas; € necessario um conjunto estruturado
de atividades bem executadas, aliado a planejamentos rigorosamente seguidos e

voltados ao cumprimento de metas.

Esse processo depende de uma gestao eficiente, que alinhe os resultados
obtidos com os resultados almejados sendo essa precisamente, a fungao

estratégica da controladoria.

Em um cenario empresarial cada vez mais competitivo e dindmico, as
organizagdes enfrentam desafios constantes para manter sua sustentabilidade,
qualidade e desempenho. Muitas ja ndo conseguem obter resultados satisfatérios
por meio de modelos de gestdo tradicionais e simplificados. Essa limitagdo € ainda

mais evidente quando decisbes mal embasadas levam a repeticdo de falhas

operacionais e a estagnacao dos resultados.

A realidade enfrentada por muitas empresas brasileiras revela a urgéncia na
adogao de praticas gerenciais mais estruturadas, que possibilitem a identificagao
de ineficiéncias e a adogdo de solugdes sustentaveis. Nesse sentido, a

controladoria se apresenta como uma area essencial para apoiar a tomada de
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decisdo estratégica, garantir maior controle dos processos, promover a integragao
entre setores e contribuir significativamente para o alcance dos objetivos

organizacionais.

A pesquisa de campo realizada neste trabalho esta diretamente vinculada a
analise de uma empresa que passa por um processo de reestruturagao
administrativa, com o objetivo de aprimorar sua gestao e corrigir falhas recorrentes.
Embora ainda distante de um cenario ideal, a empresa reconhece a importancia de
investir em processos mais eficientes e adotar uma postura orientada pela

exceléncia e pela visao estratégica de longo prazo.

O presente estudo tem como proposito compreender como a controladoria
pode contribuir para a melhoria dos processos operacionais, da cultura

organizacional, da gestao de custos e da performance empresarial.

Considera-se que a atuagao da controladoria, com base em dados precisos,
relatérios analiticos e indicadores de desempenho, permite ndo apenas a reducio
de desperdicios, mas também o fortalecimento da governanga corporativa e o

suporte ao crescimento sustentavel da organizagao.

Dessa forma, este trabalho busca evidenciar a importancia da controladoria
como instrumento fundamental de suporte a gestdo empresarial, destacando sua
capacidade de promover transformagdes significativas nos resultados das

organizagdes que almejam um posicionamento sélido e competitivo no mercado.

Como a Controladoria pode contribuir para a melhoria dos processos,
gestdo, cultura organizacional e controle de custos em empresas, visando o

crescimento sustentavel?
1.1 Justificativa

Em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo, dindmico e
exposto a constantes mudangas econémicas e tecnoldgicas, torna-se essencial
que as organizagdes adotem praticas de gestdo mais estruturadas, integradas e

orientadas por dados confiaveis. A simples execucao de atividades operacionais e
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comerciais, sem uma base soélida de controle e planejamento, ja nao é suficiente

para garantir resultados satisfatorios ou a sustentabilidade do negocio.

Diante desse cenario, a controladoria emerge como um instrumento
estratégico fundamental para o suporte a gestdo empresarial. Sua atuagao vai além
da geracao de relatdrios: ela contribui diretamente para o monitoramento de
indicadores, o controle de custos, a avaliagdo de desempenho, a governanga
corporativa e a integragdo entre os setores da organizagdo. Tais fatores sao
determinantes para que a empresa alcance seus objetivos com eficiéncia,

qualidade e visao de longo prazo.

A relevancia deste estudo se justifica, portanto, pela necessidade de
compreender como a controladoria pode ser aplicada de forma pratica e eficaz em
empresas que estdo em processo de reestruturagcao administrativa, como é o caso

da organizagao analisada nesta pesquisa.

A identificacédo de falhas recorrentes nos processos, somada a auséncia de
informagdes gerenciais confiaveis, reforca a importéncia de investigar como a
controladoria pode atuar como agente transformador dentro do ambiente

corporativo.

Além disso, o presente trabalho pretende contribuir para a producédo de
conhecimento técnico e académico na area de gestéo e finangas, oferecendo uma
analise realista da situacado enfrentada por muitas empresas brasileiras de médio

e grande porte.

Dessa forma, espera-se que os resultados obtidos possam servir de base
para futuras melhorias no desempenho organizacional, bem como para a

formulacéo de estratégias mais eficientes e sustentaveis.
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2. Objetivo geral e especificos

Analisar como a implantacdo da controladoria pode contribuir para a

melhoria do gerenciamento nas empresas.

e Estudar a importancia da implantacdo da controladoria no ambiente
organizacional.

e Investigar de que forma a Controladoria contribui para o aprimoramento dos
processos, da gestao e da cultura organizacional.

e Avaliar o impacto da controladoria no controle de custos e na tomada de
decisbes estratégicas nas empresas.
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3. Metodologia

A metodologia escolhida para o presente trabalho é de carater qualitativo e
exploratério, que inclui revisdo bibliografica e analise pratica da realidade
organizacional por meio da qual sera apresentado o estudo da controladoria e suas
nuances, seu funcionamento, definigdes, histérico de surgimento na contabilidade
e principais atividades.

De forma exploratéria, sera demonstrado como o tema €& aplicado nas
empresas, por meio de um estudo de caso que aborda como uma transportadora
utiliza a controladoria e suas ferramentas para obter resultados continuos e
aprimorar a gestao e o controle de custos.

A empresa Transportadora foi escolhida por estar em fase de reestruturagéo
organizacional, buscando aproximar a controladoria da realidade cotidiana de suas
operagoes.

Foi realizada uma entrevista com o Gerente Distrital de Operag¢des (GDO)
do grupo, que atualmente € o controller de toda a operagéo logistica das cinco
unidades da empresa. Na entrevista, foram abordados os principais aspectos da
gestao operacional com o apoio da controladoria.

Em seus relatos, o entrevistado destacou as melhorias perceptiveis na
gestdo apds a implementacdo dos processos e da nova estrutura organizacional.
Para embasar essa analise, serdo apresentados resultados operacionais, de

custos e de auditorias passadas e atuais, abrangendo o periodo de 2023 até 2025.



16

4. Fundamentacgao tedrica

O setor administrativo consolidou-se durante o periodo das grandes
revolugdes industriais nos Estados Unidos, em razdo da necessidade de estruturar
departamentos capazes de exercer maior controle sobre as areas operacionais das
empresas. Nesse contexto, com o crescimento acelerado e a formagao de grandes
organizagoes, surgiram fusées e conglomerados empresariais que exigiram maior

coordenacgao e integracao administrativa.

Nesse cenario, reforca-se que o surgimento da controladoria esta
relacionado a necessidade de controle por parte das empresas norte-americanas,
sobretudo diante da complexidade organizacional gerada pela Revolugéo Industrial

e pelas fusdes empresariais (Bruni; Gomes, 2010, p. 16).

Com isso, o conceito de controladoria também se consolidou anos mais
tarde no Brasil, sobretudo em grandes empresas que identificaram a necessidade
de adotar esse setor como instrumento de apoio a administracdo e ao controle das
operagdes em organizagdes de maior porte. Desde entao, a controladoria vem se
difundindo até os dias atuais, ganhando cada vez mais espago em razdo da
crescente demanda por processos de gestdo e mecanismos de controle capazes

de assegurar maior eficiéncia e competitividade empresarial.

Atualmente, a controladoria vem se destacando cada vez mais. Com a
chegada da tecnologia, as empresas tornam-se cada vez mais dependentes de
profissionais qualificados, capazes de auxilia-las no crescimento e na identificacdo

de riscos e oportunidades em um mercado cada vez mais competitivo.

4.1 Conceito e natureza da controladoria

A controladoria nem sempre foi considerada, de fato, uma area especifica
da contabilidade. Sua formacao resulta de preceitos advindos de diferentes ramos
da contabilidade financeira e gerencial, configurando-se como uma area que reune
conceitos e praticas distintas com a finalidade de unificar, estruturar e
complementar os sistemas de informacado da empresa.

Sendo assim, a controladoria possui uma natureza que resulta da integragao

de diversas areas, com a intengdo de analisar e destacar os pontos importantes e
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relevantes.
Como citados por Luz (2014, p. 78)

A controladoria pode ser entendida sob dois enfoques: o primeiro a
considera um 6rgdo administrativo, com misséo, fungdes e principios
definidos no modelo de gestdo do sistema da empresa; o segundo a
considera uma area do conhecimento humano com fundamentos,
conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.
Mosimann e Fisch (1999, p. 88)

A controladoria esta diretamente ligada aos conceitos e objetivos da area de

atuacao e do negocio, bem como a missao e a abordagem da entidade no mercado.
Uma vez definidos esses elementos ela ira atuar como a intengao identificar e
aprimorar falhas, suprindo lacunas deixadas por outras areas. Isso significa que ela
atua de forma integrada em todos os setores da empresa, buscando melhorar o
desempenho dessas areas e ampliar a visdo sobre situacdes que, de outra forma,

poderiam ser analisadas de maneira limitada.

4.2 Funcoes e atribuigcdes da controladoria

4.2.1 Fungdes e atribuicoes

Nogas e Luz (2004) destacam que “a controladoria é frequentemente
associada a funcao de fornecer informacgdes para a tomada de decisdo econémica,
estando em conformidade com as principais fungcdes do processo administrativo —

planejar, organizar, coordenar e controlar.”

f/_ = Coleta de dados Y
—( 1mptementaosic )|
AN
d li'“ (f = Respostas das areas
/ Gestao as po » (Gestdo de pessoas
internas - = Motivagoes e eficiencia
_/
3 = i K = Gestao dasinformacoes )
CONTROLADORIA ‘ c?.':;::ﬁ’vm shods )— .
A 4
= ~
e A # Melhoramentos da gestao
;( Avaliacdo das areas :)7 « Melhoramento de padroes
N .
plﬁnejamerrtna = Planejamento Estratégico
mmnhamm ) * Avsliagdo e desempenhos

Figura 1 - Fungbes da controladoria
Fonte: Bruni (2010)
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Como mostra a figura 1, a controladoria é responsavel por integrar as
diversas areas da empresa, atuando na solugdo de problemas, na gestdo das
informagdes, no planejamento futuro, na identificagdo de falhas e na melhoria
continua dos processos organizacionais. Essa abordagem esta relacionada a
utilizagcao do SIG (Sistema de Informagado Gerencial) dentro da organizacao, que
consiste na coleta, processamento e armazenamento de informagdes, com o
objetivo de formar o banco de dados da entidade para subsidiar a gestdo da

controladoria.

A controladoria, portanto, tem o objetivo de manter um SIG adequado,
que possibilite a analise de desempenho e o reporte de informagdes a
toda a empresa, de forma a acompanhar e avaliar se a geragcédo de
resultados esta de acordo com o planejado, possibilitando, como ja
afirmamos, a corregao de possiveis desvios constatados.

(Luz, 2014, p. 26).

Seguindo essa linha de raciocinio, os dados coletados provém das diversas
areas de atuacdo, servindo para apresentar e justificar processos entre si,
fornecendo informacgdes integradas que séo utilizadas na tomada de decisdes, na
avaliagao do desempenho organizacional e nos ajustes necessarios.

No entanto, nem sempre esses dados sao favoraveis a entidade, seja pela
forma como s&o gerados ou pelo processo estabelecido em cada area. E nesse
momento que a controladoria intervém, corrigindo falhas e aprimorando os dados
futuros, de modo que eles fornecam as informacdes necessarias para que a
controladoria possa medir, avaliar e apoiar a gestdo da empresa nas estratégias
futuras.

Adicionalmente, a controladoria exerce um papel relevante nas politicas
internas da organizagdo, na gestdo de pessoas, no acompanhamento do
comportamento dos colaboradores e na supervisdo das atividades atribuidas a eles
no cotidiano corporativo. Essas ag¢des permitem uma visdo mais ampla da
eficiéncia dos processos executados pelas equipes em cada setor.

Dessa forma, o objetivo principal da controladoria € assegurar a saude
organizacional, contribuindo para a maximizagdo dos lucros, a valorizagao dos
ativos empresariais e o fortalecimento da posicdo competitiva da empresa no
mercado econdmico.

4.2.2 Controladoria estratégica

A estratégia, segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2015), mostrou como
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principais pilares a determinagao de metas e o conjunto de decisdes, objetivos e
politicas a serem adotados para que tais metas sejam atingidas. Geralmente estas
s&do de longo prazo. Analisar bem o caminho a seguir, e qual objetivo
estabelecer faz parte de uma boa estratégia. Esta é influenciada pela analise
da situagdo e objetiva aproveitar oportunidades. Tanto os objetivos quanto as
diretrizes estratégicas sao vantagens formuladas a partir da avaliagdo dos
ambientes interno e externo.

A controladoria estratégica esta relacionada a uma das principais fungdes
dessa area: a execugao dos objetivos organizacionais para o alcance de
resultados. Quando se pensa nesse papel, costuma-se fazer apenas uma breve
mengao ao futuro. No entanto, essa atuagao esta fundamentada em circunstancias
e razbes bem definidas.

Ela parte da estratégia de realizar diversas manobras dentro da empresa
para alcancgar melhores resultados, com foco na visdo de futuro voltada a geragao
de lucros, ao aprimoramento de processos e a melhoria da gestao.

Sua base esta nos fatos relevantes internos a empresa, como informacgdes
sobre o estado geral da entidade, tanto financeiro quanto gerencial, bem como em
fatores externos que podem ou ndo impactar a organizagdo. Entre esses fatores
estdo: politicas nacionais, oscilagdes do mercado (seja na area em que a empresa
estd inserida ou nao), adversidades climaticas e a situagdo econdmica, tanto
nacional quanto internacional, além de possiveis mudangas significativas no

cenario politico e econémico.

4.3 Areas de atuacdo da controladoria

A Controladoria atua em toda e qualquer area que necessite de sua
orientagdo ou adesao, visando o melhor fluxo das atividades, processos, gestéao e
controle dentro da empresa. Isso nao significa de forma superficial, mas sim de
forma profunda. O controller deve ter acesso e conhecimento de toda a empresa,
o que implica entender cada area, suas atuacdes, atividades, processos,
funcionamento e necessidades. A Controladoria garante que toda a empresa
trabalhe de forma harménica entre as areas.

Segundo Ribeiro Filho (2005), mostra no quadro abaixo como deve ser a

area de atuacao da controladoria dentro da empresa.
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* Estruturacao normativa para o funcionamento do ciclo de
planejamento, orcamento, avaliacao de desempenhos e resultados;

* Supervisao da preparacao de relatorios de resultados das édreas e
unidades;

* Direcao ou orientacao para a unidade de auditoria interna;

* Visitas as unidades e servicos para assisténcia e orientacao no que
diz respeito as questdes orcamentdrias, financeiras, contabeis e de
custos,

* Implementacao de programas de educacao continuada para os
colaboradores da unidade de Controladoria;

* Assessoria permanente ao dirigente maximo, com relacao aos assuntos
de sua especialidade.

Figura 2: Area de atuaco.
Fonte: Bruni; Gomes (2010)

Levando em consideracéao o tipo de atividade da empresa, a Controladoria
pode atuar com maior foco no setor financeiro, especialmente na gestdo contabil,
fiscal e de balangos. No entanto, também pode operar de forma mais
independente, voltada para as areas de processos, administrativas ou de gestéo.
Ainda assim, isso ndo impede sua atuagdo com uma visao abrangente da
organizacéo, e é justamente essa perspectiva integrada que a diferencia. Mesmo
que outras areas também busquem compreender o todo, a Controladoria se

destaca por atuar de forma estratégica e alinhada as necessidades especificas.

4.4 O papel do controller

O controller exerce uma fungao fundamental para o desenvolvimento de
uma empresa. Quando pensamos em quem procurar para encontrar a melhor
solugcao, é ao controller que as demais areas recorrem. Por isso, ele deve possuir
atributos e conhecimentos especificos para exercer esse papel com eficacia.

Esse profissional desenvolve uma visdo ampla e estratégica da organizagéo, sendo
responsavel por realizar as principais avaliagdes de desempenho dos setores e
promover ajustes em conjunto com as demais areas. Tudo isso com o objetivo de
garantir o melhor funcionamento da empresa. Dessa forma, € nele que se

concentram algumas das demandas mais importantes da organizagao.

Segundo Roehl-Anderson e Bragg (apud Beuren, 2002), o Controller
precisa dominar diversas competéncias fundamentais para o
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desempenho eficaz de suas fungdes:

a) Entendimento geral do setor da atividade econdmica da empresa e das
forgas politicas, econémicas e sociais diretamente a ela relacionada;

b) Conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua histéria, suas
politicas, seu programa, sua organizagao e, até certo ponto, de suas
operagoes;

c) Entendimento dos problemas basicos de organizagdo, planejamento e
controle;

d) Entendimento dos problemas basicos de administragdo da produgao,
da distribuicdo, de finangas e de pessoal;

e) Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de
tal forma que se tornem a base para a agao;

f) Habilidade de expressar ideias claras por escrito, isto é, na linguagem
adequada;

g) Conhecimento amplo de principios e procedimentos contdbeis e de
areas afins.

(Sarmento, 2007, p. 26).

E demonstrado da melhor forma que o controle é a base da comunicacao
de toda empresa entre as areas, assim com ele obtém-se resultados melhores,
rendimentos lucrativos com base no planejamento de gestdo, de metas e
processos.

Afirmando assim o que Erico Luz (2013, p.35) A fungédo do controller é
importantissima dentro do processo decisorio, pois ele é o responsavel tanto pelo
fluxo das informacbes dentro da empresa como pela avaliacdo dessas

informacdes, sua mensuragdo e comparagao com padrdes.

4.5 Ferramentas da controladoria

4.5.1 Auditoria

A auditoria atua como um instrumento de apoio a gestao da controladoria,
contribuindo para a melhoria das areas e processos internos da entidade, com foco
no crescimento financeiro e na eficiéncia da gestdo organizacional.

Para dar continuidade a compreensao do papel da auditoria, € necessario

compreender seus dois principais tipos: auditoria interna e auditoria externa.

4.5.1.1 Auditoria externa

A auditoria externa é realizada por entidades independentes, que nao
pertencem a estrutura organizacional da empresa auditada. Por essa razao, sua
atuacao nao esta diretamente alinhada a visao interna da organizagdo, mas sim
fundamentada nos principios normativos da contabilidade, da administragdo e da
auditoria independente. Seu objetivo é verificar e comparar os dados de gestao, os

processos e as atividades desenvolvidas dentro da empresa, a partir de uma
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perspectiva imparcial. Essa auditoria proporciona uma visao externa e objetiva,
contribuindo para identificar falhas, sugerir melhorias e assegurar a conformidade

com as normas legais e regulatérias vigentes.

4 .5.1.2 Auditoria interna

A auditoria interna é realizada dentro da prépria organizagdo e esta
diretamente vinculada a sua estrutura, atuando conforme seus preceitos,
necessidades, missdo e objetivos. Dessa forma, exerce um papel de
acompanhamento e apoio continuo a gestdo, principalmente nas éareas que
demandam maior controle, analise e aprimoramento.

Segundo Dias (2015, p. 3), o auditor interno, de forma independente, analisa
0s riscos e controles dos processos organizacionais, verifica sua conformidade em
relagéo aos procedimentos definidos como diretrizes pela organizagao e indica as
acgdes corretivas para o desenvolvimento de suas possiveis melhorias.

Logo, a auditoria interna tem a obrigagdo de manter um trabalho constante
de avaliacbes, analises e verificagbes em areas de baixo retorno e com riscos,

mantendo uma visao voltada para a melhoria constante da organizagéo.

Conforme afirmado pelo Conselho Federal de Contabilidade e suas
resolucdes CFC n°® 986/03.

A atividade da Auditoria Interna esta estruturada em procedimentos, com
enfoque técnico, objetivo, sistematico e disciplinado, e tem por finalidade
agregar valor ao resultado da organizagéo, apresentando subsidios para
o aperfeicoamento dos processos, da gestao e dos controles internos, por
meio da recomendagdo de solugdes para as nao conformidades

apontadas nos relatérios.

4.5.1.3 Modalidade de auditoria
A auditoria interna e externa, pode atuar em modais da composicdo da
instituicdo em varios seguimentos especificos para a necessidade da empresa,

portanto pode se destacar:



Operacional

“  Gestdo

E onde acontece a verificagéo de todos os
processos relacionados as atividades da
organizagao, incluindo a avaliagéo das
politicas internas, dos controles, dos
planejamentos estrategicos e dos metodos
de avaliagao.

Lt

-

Contdabil

Ligada a realizacao dos registros e

atos contabeis da entidade, a
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Voltada para a alta gestao,
realiza a verificagao dos
. planos de desempenho das
fungoes, do atingimento das

auditoria realiza verificagdes guanto

a adequacao da contabilidade legal e
dos demonstrativos contabeis
gerados pela empresa, com o

metas da organizacao, bem
como da eficiéncia e da
eficacia na utilizagao dos
recursos.

¥

Tec. de informatica
1

Ligado a analise dos
sistemas utilizados
dentro da empresa,
submetendo-os a exames
e avaliagoes dos
processos de
planejamento,

Balango

Responsaveis pela verificacao dos nimeros
reais apresentados nos balangos da empresa,
com o objetivo de constatar o verdadeiro estado
financeiro da organizacao. Preferencialmente,

objetivo de assegurar a correta
representacao patrimonial da
entidade.

. L4 .
Tributéria
E realizada as validacao e
verificagao das analises
dos calculos tributarios, as
taxas, aos pagamentos e a
recuperacao de impostos
ou de qualquer natureza
tributaria, de acordo com

essa atividade deve ser realizada por uma
auditoria externa, para se mantera
impassibilidade .

desenvolvimento e
testes.

as leis vigentes.

Figura 3: Tipos de auditoria.
Fonte:Dias (2015)

A auditoria pode ser aplicada em todas as areas da empresa, nao estando
limitada exclusivamente ao setor financeiro.Os principais tipos sao as de Gestao,
Operacional, Técnico em Informatica (Tl), Contabil, Tributaria e de Balango. No
entanto, também existem auditorias independentes, voltadas para areas
especificas de atividades, onde pode haver divisbes e separagbes mais
detalhadas, com procedimentos e critérios de avaliagao distintos.

Apesar das diferengas, todas tém o mesmo objetivo: avaliar a eficiéncia das
atividades, evitando desvios ou alteracbes que possam comprometer o
desempenho organizacional.

4.5.2 Auditoria de gestéo, processos e padronizagao

A gestdo é o fator mais importante em uma entidade. A forma como esta
organizada e como se comporta sdo oOs principais elementos atrelados ao
desempenho de sucesso. Nesse sentido, a auditoria de gestao, de processos e a
padronizagao surgem para melhorar e qualificar ainda mais a funcionalidade de
uma empresa.

A auditoria de gestéo é o processo no qual o responsavel pela area realiza
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verificagcdes sobre os acontecimentos da entidade durante seu funcionamento. Em
geral, ela ndo € muito utilizada devido a alta demanda e ao fluxo intenso das
atividades, o que dificulta a realizac&o de verificacbes constantes. Por isso, torna-
se necessaria a auditoria.

A primeira necessidade de uma boa gestao € a padronizacao eficiente dos
processos. E essencial estruturar de forma estratégica os padrdes das atividades
realizadas diariamente na unidade. Isso so6 € possivel por meio da verificagcao e do
conhecimento da area de atuacao onde esses processos ocorrem. Por exemplo,
um funcionario de outro setor sendo designado para executar uma atividade sem
conhecer as situagbes comuns e incomuns que podem ocorrer durante a sua
execugdo — isso geraria retrabalho e atrasaria ainda mais as atividades
interdependentes.

Dessa forma, vemos a auditoria de gestdo como um instrumento essencial
para verificar se a padronizagao dos processos esta sendo eficaz e eficiente para
a atividade exercida e para a organizagdo como um todo. Isso contribui para a
reducdo de trabalhos desnecessarios, evita o descontrole das atividades e

promove melhorias no gerenciamento e no controle das informagdes.

4.5.3 Controle de custos

Para Femenick (2005), os custos referem-se aos gastos relacionados
diretamente com a producgao de bens ou servigos. Sendo assim, de acordo com a
entidade, o custo esta ligado ao tipo de atividade que ela exerce, e ainda podemos
detalhar como esses custos serao elaborados.

Sendo assim, o controle de custos é essencial para a funcionalidade da
organizacdo. Tendo um cenario em que nao haja controle e sejam realizadas
compras de itens desnecessarios para a execug¢ao das atividades, ou ocorrerem
cobrancgas indevidas e pagamentos com valores incorretos. Esse cenario poderia
levar a completa ruina da organizagdo. Portanto, o controle existe para
supervisionar e verificar as contas, compras, uso de recursos, pagamentos € o
patrimdnio da empresa.

O controle de custos demonstra como a empresa consegue realizar sua
gestdo sem gastos desnecessarios, obtendo os lucros esperados com eficiéncia,
planejamento e funcionalidade. Logo, o controle é essencial em toda entidade que

deseja crescer.
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5. Estudo de caso: de uma empresa de Logistica e Transporte

A empresa transportadora faz parte de um Grupo. Antes de se tornar uma
transportadora, a organizagao atuava unicamente como distribuidora. No entanto,
em 2022, ocorreu a separacao das atividades, resultando em duas empresas
independentes, a transportadora e a distribuidora, que passaram a realizar
processos distintos.

Foi fundada dentro do padrao de revenda da AMBEV, seguindo o programa
DPO, que tem como foco a gestdo eficiente de processos, indicadores de
desempenho e melhoria continua, assegurando a entrega de produtos com
qualidade, agilidade e compromisso.

Atualmente, o grupo possui cinco revendas, sendo uma delas filial, criada a
partir de uma estratégia de expanséao voltada a ampliar as areas de atendimento.
Nesse contexto, a transportadora também foi estruturada para acompanhar esse
crescimento, atendendo as revendas desde o transporte de produtos da fabrica,

passando pelo processo de armazenagem, até a entrega ao consumidor final.

5.1 Estrutura organizacional

Atualmente, a transportadora esta sob o controle da area de Controladoria.
As areas organizacionais que apresentam processos mais consolidados séao as de
Gestao, Frota e Puxada. Durante o processo de expanséo, foi necessario estruturar
primeiramente esses setores, pois eram aqueles que concentravam as maiores
demandas por tomadas de decisdo assertivas, além de representarem os principais
centros de custo e de geragao de lucros da transportadora. Esses setores ja foram
totalmente ajustados as necessidades da empresa, com foco na melhoria continua
das operacoes.

Dessa forma, os setores de Distribuicao, Roteirizacdo e Armazém ainda estao
passando por ajustes nos processos das revendas, antes de serem alinhados ao
mesmo padrao de eficiéncia e controle adotado nas demais areas.

5.2 O setor logistico e seus custos

Como citado anteriormente, o setor logistico € composto pelas areas de
gestdo, puxada, frota, distribuicdo, roteirizagdo e armazém. Esses setores
funcionam de forma integrada, de modo que, para alcangar o melhor desempenho



26

operacional, € necessario que atuem de maneira colaborativa, auxiliando-se
mutuamente com o objetivo de atingir os resultados esperados. Cada setor segue
processos e padrdes operacionais especificos, adequados a sua fungao dentro da
estrutura organizacional.

Os maiores custos das revendas concentram-se nos setores de frota e
armazém, e € nesse contexto que a controladoria atua, garantindo o
monitoramento e controle dos custos em cada area. Entre os principais exemplos
estdo as variagdes nos precos de combustiveis e pegas (no setor de frota) e as
quebras de produtos, tanto internas quanto externas (no setor de armazém).

Para realizar esse controle, é utilizado o Orgamento Base Zero (OBZ) de
custos, no qual sdo separadas diversas contas especificas com o intuito de
possibilitar um monitoramento mais detalhado. A partir dessa estrutura, sao
estabelecidas metas de gastos que auxiliam na analise e no acompanhamento

financeiro das operagdes.
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6. Resultados e discussoes

Por meio da entrevista, o entrevistado demonstra sua percepcédo de
melhoria em relagdo a adeséo da Controladoria na area de logistica da empresa.
Na avaliagao anual realizada pela AMBEYV, o nivel de pontuag¢ao vem apresentando

evolucdo a cada nova implantagao do sistema nos setores.

Uma atividade de avaliagdo independente de assessoramento a alta
gestdo da empresa, que visa a avaliagdo dos sistemas de controle
envolvidos e verificagcdo dos procedimentos e normas alocados no
desenvolvimento do negdcio exercido, atentando para o desempenho
operacional e para a eficacia obtida por suas areas produtivas,
considerando planos de metas, macro-objetivos e politicas definidas pela
organizagao.

Dias (2015)

O ponto-chave para a melhoria dos resultados da empresa foi a constancia
nas atividades de auditoria. O entrevistado enfatiza que o programa PDO, da
AMBEV, gerou impactos positivos no processo, especialmente na disciplina dos
colaboradores na execugao das atividades cotidianas da operacdo, bem como na
padronizagao e na compreensao mais clara dos processos.

Nos graficos a seguir sdo apresentados os resultados dos ultimos trés anos
de auditoria consolidada pela AMBEV, bem como a auto avaliagao realizada pela
unidade no més de setembro, evidenciando um percentual em crescimento. Isso
indica que a empresa esta cada vez mais proxima de alcancar 100% de

desempenho em processos, gestao, controle e custos.
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Figura 4: Resultados de auditoria DPO das unidades de “A/B”.
Fonte: Dados obtidos mediante entrevista.

Mesmo com um programa de auditoria sélido, os resultados ainda ndo eram
satisfatérios. Observa-se que, no ano de 2024, houve uma queda no desempenho
dos demais setores que compdem a area de logistica, em comparagdo com o ano
anterior, mesmo diante da progressao da gestéao.

Esse cenario evidenciou a necessidade de criacdo de uma area voltada a
busca por resultados que integrasse todos os setores em um unico sistema, com o
objetivo de aprimorar a dindmica operacional e promover a harmonia entre as
areas.

Tal melhoria pode ser constatada na comparacdo entre as auditorias
realizadas em 2024 e 2025, bem como na autoavaliagdo continua das atividades
desenvolvidas pela empresa nesta unidade.
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Figura 5: Resultados de auditoria DPO das unidades de “C”.

Fonte: Dados obtidos mediante entrevista.

Os resultados obtidos na unidade C demonstram claramente o progresso
que a Controladoria proporcionou a empresa. Antes, cada unidade realizava
atividades semelhantes, porém de maneira distinta, o que impedia o alcance dos
resultados esperados. Apds a implantacédo da Controladoria, os resultados de 2025

apresentaram melhorias sucessivas em todos os setores.

Essa evolucdo evidencia o impacto positivo que a atuacado da Controladoria
pode gerar em uma organizagao. A harmonia entre as areas tornou-se perceptivel,
assim como a evolugdo dos setores integrados a Controladoria, como Gestao,
Frota e Puxada.

6.1 Contribuigbes da controladoria para a gestao

Para os colaboradores, a integracdo da Controladoria a cultura da empresa
nao foi alcangada de forma facil, enfrentando resisténcia inicial. No entanto, a partir
do momento em que os resultados comegaram a aparecer, segundo o entrevistado:
“Hoje, temos uma equipe mais madura, comprometida e consciente da importancia

de cada indicador no resultado final.”
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A Controladoria proporciona clareza as atividades e promove a integragéo
entre os setores das unidades, evitando que estes realizem tarefas desalinhadas
as diretrizes da empresa. Além disso, orienta quanto aos procedimentos
adequados e realiza os ajustes necessarios, assegurando que os resultados

planejados sejam efetivamente alcangados.

Ao analisar os indicadores utilizados pela gestdo para a tomada de
decisdes, observa-se que a contribuicdo da Controladoria ocorre por meio dos
dados obtidos junto aos demais setores. Quando o desempenho ¢é satisfatério, ele
serve de referéncia para manter boas praticas; entretanto, quando ha necessidade
de revisdo, os processos devem ser reavaliados de forma constante. Essa
dinamica proporciona aos gestores e a propria Controladoria uma visao atualizada

das informagdes necessarias para decisdes mais precisas e eficazes.

6.2 Comportamento dos custos

O controle dos custos foi um dos principais resultados obtidos com a
implantagdo da Controladoria. Agora, todas as cinco unidades trabalham sob uma
Unica diretriz, de modo que o0s processos e o monitoramento realizados pela
Controladoria contribuiram para que os custos operacionais diminuissem
progressivamente, especialmente em seus maiores gaps, como combustivel,
manutengao da frota, pneus, pedagios, méo de obra e armazenagem.

A tabela abaixo apresenta os resultados da operagao da frota no periodo de
2023 a outubro de 2025. Nesse processo, € realizado o orcamento das contas para
que sejam contempladas de forma a gerar economia de valores. Isso significa que,
quanto menor o percentual utilizado, melhor é o controle de custos do OBZ. Dessa
forma, é possivel identificar se do recurso total foi utilizado apenas um determinado

percentual ou se houve extrapolagao acima do previsto.
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2024 2025
.  9931% | 101.99%
\FEVEREIRO | 11483% | 9617 | 8638% |
MARCO | 10464% | 9468% | 88,71%
""""""""""""""""""""""""" C10416% | s412%
IMAIO  q0144% | 90.75% i 92,26% |
JUNHO | 10564% | 8596% | 8846% |
"""""""""""" | 9434% | 8743% |  8541%
"""""""""""""""""""""""" 9505 ¢ 7055%
""""""""""""""""""""""""""""""" 87.99% |  84.77% |
'OUTUBRO | 10394% | 9353% | 9353% |
""""""""""""""""""""""""""""""" 8258% i -%
"""""""""""""""""""""""""""" 100.88% |  -%
"""""""""""""""""""""""""""""" 92,97% |  87.00% |

Tabela 1: Resultado de OBZ de Custos da FROTA das cinco unidades.

Fonte: Dados obtidos mediante entrevista.

Na imagem acima, observa-se que, por a Frota ser o setor com os maiores
custos, ele deveria ser um dos primeiros a ser ajustado e monitorado pela
Controladoria. Isso foi confirmado pelo entrevistado, sendo justamente este setor
0 que apresentou as maiores quedas de custo apds a intervencgéo.

Nota-se que, no ano de 2023, houve estouros orgamentarios durante cinco
meses, sendo dois periodos consecutivos: fevereiro-margo (14,83% e 04,64%
acima do orgado) e maio-junho (01,44% e 05,64% acima do orgado). Esses
episodios evidenciam descontrole na gestao, seja de ativos ou pelo uso excessivo
de recursos fora dos periodos planejados, falta de planejamento estratégico e

atraso no cumprimento de prazos.

Tais resultados demonstram claramente a necessidade de mudancgas na

forma como a empresa realizava sua gestao.

No ano seguinte, observa-se uma melhoria na gestdao, com apenas dois
meses criticos, e em periodos nao consecutivos. Ainda assim, nos cinco primeiros
meses, havia risco de perda dos planejamentos, o que indica que o setor poderia
estar pulando etapas ou executando processos de forma inadequada.

Nesse contexto, a Controladoria atua ajustando os procedimentos de acordo
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com a necessidade da empresa, melhorando a tomada de decisdes, que podem
variar das mais simples as mais complexas, exigindo, em alguns casos, reporte a

instancias hierarquicas superiores.

Posteriormente, observa-se uma evolugdo nos gastos da Frota, com

reducao dos custos mensais, mesmo diante do crescimento anual da empresa.

6.3 Propostas de melhorias para o setor logistico

A melhoria € um processo continuo em qualquer empresa. No entanto, ainda
€ necessario integrar plenamente todos os setores para que a empresa alcance
efetivamente os resultados esperados, especialmente quando comparada a
organizagbes que ja possuem uma Controladoria estruturada. Conforme
mencionado pelo responsavel, esse processo esta em andamento, e a proxima
etapa sera a integragcéo de outras areas.

Outra oportunidade de melhoria seria a criacdo de um setor voltado
exclusivamente a contabilidade e ao financeiro, de modo que o controle se
concentrasse exclusivamente na logistica, sem depender de outra entidade. Essa
integracado permitiria maior independéncia na obtencao de resultados e respostas,
além de possibilitar o acompanhamento mais preciso de impostos e recursos

tributarios que a empresa possa estar perdendo.
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7. Consideragoes finais

Conclui-se que a Controladoria, de fato, auxilia a empresa a melhorar seus
resultados de forma consistente, especialmente quando esta plenamente

integrada.

No entanto, isso ndo impede que outras empresas comecem a se organizar
ou a utilizar, em menor escala, os mesmos procedimentos e praticas de
desempenho adotados pela Controladoria. Essa aplicacdo permite que a empresa
se desenvolva de maneira mais eficiente, aumentando o desempenho e atribuindo
as atividades aos colaboradores de forma adequada, sem a necessidade de

retrabalho continuo, padronizando seus processos.

Deve-se considerar, porém, que a utilizacdo inadequada da Controladoria
pode prejudicar o direcionamento da empresa. Por isso, a Controladoria deve ser
a area de maior responsabilidade pelo processo e pelos resultados, garantindo que

as atividades progridam de forma consistente e efetiva.

7.1 Contribui¢cdes praticas do estudo de caso

Na pratica, pode-se observar que a controladoria realmente traz 6timos
resultados para empresas de meédio e grande porte, uma vez que essas
organizagdes ja possuem um bom desenvolvimento de mercado nas areas em que
atuam, o que se mostra favoravel a aplicagao de seus instrumentos e praticas.

Observa-se também que, mesmo em fase inicial de implementagcao, a
controladoria ja comega a apresentar resultados positivos, desde a adogao de seus
processos até o entendimento de sua importancia.

Com isso, ha uma tendéncia de aprimoramento continuo da gestdo, da
tomada de decisdo e do conhecimento técnico das areas envolvidas. Além disso,
a controladoria contribui para a padronizagdo das atividades, reduzindo o
retrabalho e aumentando a eficiéncia operacional.

Segundo Luz (2014, p. 23), “A missédo da controladoria € assegurar que a
organizacao tenha acesso a um sistema de informagdes que habilite os executivos
a tomar o melhor curso de agao entre as alternativas apresentadas.”

Isso pode ser observado na pratica no estudo da empresa, que, ao integrar
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todas as unidades em um unico sistema de informacgdes, possibilitou uma tomada
de decisdo mais assertiva e uma maior facilidade na execugao das atividades
organizacionais, refletindo diretamente na eficiéncia operacional e nos resultados

da empresa.

7.2 Limitagdes da pesquisa

Em relagdo ao estudo de caso apresentado nesta pesquisa, observa-se que
a limitacdo ainda € consideravel, uma vez que a empresa ainda esta passando por
um processo de mudanca e a controladoria encontra-se em etapas mais basicas
de implantagao, atuando atualmente apenas na area logistica.

Esse cenario faz com que a pesquisa seja mais restrita em comparagao a
estudos realizados em empresas com processos mais consolidados e maduros.

Outro ponto que reduz a amplitude da analise € a auséncia de integralizagao
entre as areas financeira e contabil.

Essa limitacdo faz com que a pesquisa se concentre principalmente na
gestdo e nos custos, sem contemplar de forma completa a area contabil e suas
demonstracdes financeiras, que seriam essenciais para compreender se a

empresa esta em plena conformidade com os principios contabeis e de gestao.

7.3 Sugestdes para pesquisas futuras

Como sugestao para estudos futuros, propde-se aprofundar a analise da
controladoria com énfase nas areas logisticas, especialmente nos setores de Frota,
Armazém e Distribuicdo, que representam as principais frentes de atuacao dentro
de uma operacao logistica.

Outra possibilidade de pesquisa futura seria realizar uma comparacgao entre
empresas com a controladoria ja consolidada e aquelas que ainda estdo em
processo de implementacgao.

Esse tipo de estudo permitiria identificar os fatores que diferenciam uma
controladoria efetiva e compreender quais praticas sdo essenciais para que a

empresa se torne um exemplo de gestao controladora.
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9. APENDICES

Roteiro de perguntas enviado ao entrevistado, tem como objetivo
compreender como a controladoria tem mudado e auxiliado na empresa, apos a
aderéncia do sistema setor logisticos, utilizado em toda a empresa.

Perguntas
Pergunta 1: Pode contar um pouco sobre a histéria da empresa?

Pergunta 2: Como e quando surgiram as outras unidades?

Pergunta 3: Quando surgiu a decisdo de adotar o sistema da Ambev, o programa
DPO?

Pergunta 4: Como foi o inicio da implementacdo desse programa dentro da
empresa?

Pergunta 5: Quais foram os principais impactos percebidos no dia a dia apds a
adocao do DPO?

Pergunta 6: Quando falamos em controladoria aplicada a transportadora, qual o
sentido ou necessidade de se ter esse tipo de controle?

Pergunta 7: Em que momento foi percebida a necessidade de realizar a unificagéo
das areas logisticas por meio da controladoria?

Pergunta 8: Qual é a relacdo da controladoria com a auditoria de gestdo e de
processos dentro da empresa?

Pergunta 9: Hoje a logistica funciona de forma integrada sob a responsabilidade
do controller. Como é ter essa visdo ampla de todas as areas em conjunto?
Pergunta 10: Como foi o processo de ajuste nas areas de puxada e frota durante
a unificagao?

Pergunta 11: Como a equipe recebeu essa mudanga e se adaptou a nova forma
de gestado centralizada?

Pergunta 12: Quais foram os principais desafios encontrados durante a unificagdo
da logistica?

Pergunta 13: Houve resisténcia interna as mudangas? Se sim, como isso foi
superado?

Pergunta 14: Que ligdes importantes ficaram desse processo?

Pergunta 15: Apds a centralizagao e unificagdo da logistica, os resultados foram

apenas os esperados ou até melhores?
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Pergunta 16: Quais os principais ganhos observados em termos de gestao de
processos, custos e eficiéncia?

Pergunta 17: Houve reducgéo significativa de custos apos a implantacdo da
controladoria?

Pergunta 18: Qual tem sido o papel da tecnologia na atuagcéo da controladoria
logistica?

Pergunta 19: A empresa pretende investir em novas ferramentas digitais de
controle e gestao de custos?

Pergunta 20: Quais sao os principais indicadores utilizados pela controladoria para
acompanhar o desempenho da logistica?

Pergunta 21: Esses indicadores ajudaram a identificar falhas ou oportunidades de
melhoria?

Pergunta 22: Existe previsao de unificacdo de mais alguma outra area dentro da
logistica?

Pergunta 23: Como vocé enxerga os proximos passos da controladoria no setor
logistico da empresa?

Pergunta 24: Qual seria a viséo de longo prazo?

Pergunta 25: Como esta estruturada a area de logistica dentro da empresa?
Pergunta 26: Onde a controladoria se posiciona dentro da estrutura
organizacional: como uma area independente, vinculada a diretoria ou integrada a
logistica?

Pergunta 27: Como ocorre a comunicagao e o fluxo de informagdes entre a
controladoria e as demais areas da empresa?

Pergunta 28: De que forma a centralizagdo da controladoria impactou dentro da
logistica?

Pergunta 29: O controller atua apenas na logistica ou tem interface direta com
outras areas estratégicas da empresa?

Pergunta 30: Quais sado os principais custos que impactam a logistica da
empresa?

Pergunta 31: A controladoria realiza auditorias periddicas sobre esses custos?
Pergunta 32: Houve redugdo de custos apos a unificagdo da logistica sob a
controladoria? Se sim, em quais areas essa redugao foi mais significativa?

Pergunta 33: O programa DPO ajudou na redugao de custos?
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Pergunta 34: Existe algum indicador especifico de custo logistico que é
acompanhado de perto pelo controller?
Pergunta 35: Como é feito o processo de tomada de decisdo quando se identificam
custos elevados ou desvios no orgamento?
Pergunta 36: Ja foi realizada alguma analise de custo por rota, cliente ou operagéo
para avaliar rentabilidade?
Pergunta 37: Quais atividades especificas da controladoria sdo aplicadas
diretamente na logistica ?
Pergunta 38: Como a controladoria auxilia na tomada de decisbes estratégicas da
logistica?
Pergunta 39: A controladoria atua mais de forma preventiva ou corretiva?
Pergunta 40: Como é feita a integracdo entre os relatérios gerados pela
controladoria e a operagao diaria da logistica?
Pergunta 41: A controladoria trouxe maior transparéncia para 0s processos
logisticos? Se sim, de que forma?
Pergunta 42: Ha algum exemplo concreto em que a atuagao da controladoria foi
decisiva para melhorar resultados logisticos?

Respostas
Resposta 1: A Distribuidora € uma empresa que nasceu com o proposito de
representar e distribuir com exceléncia os produtos Ambev, garantindo qualidade,
agilidade e compromisso em cada entrega. Com o passar do tempo, a empresa
cresceu, expandiu sua estrutura e criou novas unidades para atender diferentes
regides de forma mais eficiente.
A transportadora surgiu dentro desse contexto de expansédo e modernizagao da
logistica do grupo, com a missao de tornar o transporte mais estruturado, seguro e
controlado. Hoje, a empresa € responsavel por toda a operagao logistica do grupo
, garantindo que a cerveja chegue aos pontos de venda com o mesmo padrao de
qualidade com que sai da fabrica.
Resposta 2: As demais unidades surgiram de forma estratégica, acompanhando
o crescimento do grupo e a necessidade de descentralizar fisicamente, mas
mantendo o controle e a gest&do centralizados sob a controladoria.
Resposta 3: A decisédo de adotar o programa DPO veio da parceria com a Ambev

e da necessidade de elevar o padrao de exceléncia operacional. O DPO trouxe
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uma metodologia sodlida de gestdo, com foco em processos, eficiéncia e
indicadores claros.

Resposta 4: No inicio, a implementagao exigiu um grande esforgo de adaptacéo.
Foi preciso treinar equipes, revisar rotinas e alinhar todos os setores logisticos a
nova forma de trabalho.

Resposta 5: Os impactos foram muito positivos: o DPO trouxe mais disciplina
operacional, transparéncia e previsibilidade. Hoje conseguimos medir melhor os
resultados e agir com base em dados concretos, o que tornou a logistica mais
estratégica.

Resposta 6: Para uma transportadora do porte da a controladoria € fundamental.
Ela garante que todas as decisbes sejam baseadas em dados confiaveis e que os
custos sejam acompanhados de perto.

Resposta 7: A necessidade de unificar as areas logisticas através da controladoria
surgiu quando percebemos que cada unidade operava de forma isolada, o que
dificultava o controle e a comparacgao de resultados.

Resposta 8: A controladoria atua em conjunto com as auditorias de gestao e de
processo, criando uma governanga mais solida. Hoje, cada decisao logistica é
avaliada sob a dética de custo, eficiéncia e resultado.

Resposta 9: Atualmente, a logistica da funciona de maneira totalmente integrada
sob a responsabilidade da controladoria. Essa visao unificada permite acompanhar
todas as etapas — do carregamento a entrega — com total transparéncia.
Resposta 10: Durante a unificagdo, foi necessario ajustar as areas de puxada e
frota, padronizando rotinas e criando fluxos unicos. A equipe recebeu bem a
mudanca, principalmente apds perceber que o novo modelo trouxe mais clareza e
previsibilidade nas decisdes.

Resposta 11: A gestéo centralizada permitiu uma comunicagado mais direta e uma
operagao mais equilibrada entre todas as regides atendidas.

Resposta 12: O maior desafio foi mudar a cultura interna. Quando se fala em
unificacdo, naturalmente existe resisténcia, pois cada unidade tinha seus proprios
meétodos e praticas.

Resposta 13: Com muito dialogo, treinamentos e resultados concretos,
conseguimos mostrar os beneficios da centralizagéo. O principal aprendizado foi

que a mudanca so é sustentavel quando todos entendem o propdsito por tras dela.
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Resposta 14: Hoje, temos uma equipe mais madura, comprometida e consciente
da importancia de cada indicador no resultado final.

Resposta 15: Os resultados superaram as expectativas. A unificacdo e a
implantagdo da controladoria trouxeram ganhos expressivos em eficiéncia e
reducao de custos.

Resposta 16: Houve uma melhora clara na gestdo de processos, com menos
retrabalho, menos desperdicio e maior controle sobre o uso da frota.

Resposta 17: Em termos financeiros, conseguimos reduzir custos operacionais em
areas como combustivel, manutengao e gestdo de jornada, ao mesmo tempo em
que aumentamos a produtividade.

Resposta 18: A tecnologia tem sido um pilar essencial na atuag&o da controladoria
logistica. Sistemas de informagao, indicadores em Power Bl e relatorios
automatizados permitem acompanhar a operagdao em tempo real. O uso de
dashboards e bases integradas facilita a tomada de decisdo e ajuda a detectar
desvios rapidamente.

Resposta 19: A empresa segue com planos de investir em novas ferramentas
digitais, principalmente voltadas a roteirizagcédo inteligente, telemetria de frota e
integragao de custos por operagao.

Resposta 20: A controladoria utiliza diversos indicadores para acompanhar o
desempenho da logistica, como custo por quildbmetro rodado, consumo médio de
combustivel, indice de avarias, performance de entrega e produtividade por
motorista.

Resposta 21: Esses indicadores s&o fundamentais para identificar falhas e
oportunidades de melhoria. Com eles, conseguimos antecipar problemas e agir
antes que se tornem grandes impactos. Além disso, 0 acompanhamento constante
reforga a cultura de responsabilidade e resultado dentro da equipe.

Resposta 22: A segue olhando para frente com o objetivo de continuar unificando
processos e aprimorando a gestao logistica. Existe a previsdo de integrar outras
areas de apoio, como manutengao e planejamento de frota, sob a mesma estrutura
de controladoria.

Resposta 23: A controladoria sera cada vez mais estratégica, apoiando decisées
que impactam diretamente o desempenho global da empresa.

Resposta 24: A visdo de longo prazo é transformar a logistica em um centro de
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referéncia em eficiéncia operacional e gestdo de custos dentro do grupo.
Resposta 25: A area de logistica € composta por setores como puxada, frota,
manutencao, distribuicdo e controle operacional.

Resposta 26: A controladoria se posiciona de forma integrada a logistica, porém
com autonomia e visao técnica, reportando diretamente a diretoria. Essa posi¢cao
garante independéncia nas analises e credibilidade nas auditorias.

Resposta 27: O fluxo de informagdes € constante: relatérios e dashboards
alimentam reunides de gestao, ajudando a direcionar a¢des rapidas.

Resposta 28: A centralizagao trouxe clareza nos papéis e reduziu a distancia entre
as decisdes e a execucao.

Resposta 29: O controller atua n&o apenas na logistica, mas também tem interface
com areas estratégicas, garantindo que os resultados logisticos estejam alinhados
ao desempenho geral do grupo.

Resposta 30: Os principais custos da logistica envolvem combustivel, manutencéo
da frota, pneus, pedagios, m&o de obra e armazenagem.

Resposta 31: A controladoria realiza auditorias periddicas nesses custos,
acompanhando desvios e propondo correcdes.

Resposta 32: Apss a unificagdo, houve redugédo significativa principalmente nos
custos de combustivel e manutencgéo, resultado de controles mais rigidos e do uso
de indicadores comparativos.

Resposta 33: O programa DPO também foi essencial para identificar desperdicios
e padronizar praticas eficientes.

Resposta 34: Hoje, acompanhamos de perto o custo logistico total por hectolitro
transportado, um dos principais indicadores de rentabilidade da operacao.
Resposta 35: Quando ha desvios, as decisdes sao tomadas de forma rapida,
sempre baseadas em dados e analises de causa.

Resposta 36: Além disso, ja realizamos analises de custo por rota e cliente, o que
nos permite avaliar a rentabilidade de cada operacdo e direcionar melhor os
recursos.

Resposta 37: A controladoria atua diretamente na logistica por meio de auditorias
de processo, analises de custo, acompanhamento de indicadores e planejamento
orcamentario.

Resposta 38: Ela tem um papel essencial na tomada de decisdes estratégicas,
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fornecendo dados que embasam ajustes de rota, revisbes de contratos e
otimizagao de recursos.

Resposta 39: Atuamos tanto de forma preventiva — evitando falhas e desperdicios
— quanto corretiva, ajustando processos sempre que necessario.

Resposta 40: Os relatorios gerados pela controladoria sdo integrados a operagao
diaria, permitindo que gestores e motoristas tenham acesso a informagdes claras
sobre desempenho e metas.

Resposta 41: As praticas de auditoria de gestao trouxeram mais transparéncia e
responsabilidade para todos os niveis da operacgao.

Resposta 42: Hoje, a controladoria € um elo entre a estratégia e a execucgéo,
garantindo que a logistica da opere de forma sustentavel, eficiente e alinhada aos

objetivos do grupo.
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