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RESUMO

SANTOS, Rafael dos. Controladoria estratégica: uma proposta de modelagem
das informacbes gerenciais para a Cooperativa Agropecuaria de Jacinto
Machado. 2011. 124 p. Orientador: Edson Cichella. Trabalho de Conclusdo do
Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.
Criciima — SC.

A busca pelo crescimento econdmico e pela prosperidade dos negécios, em geral,
esta diretamente ligada a qualidade da gestao. Contudo, para alcancarem 0 sucesso
empresarial, € necessario que os gestores estejam envolvidos e em harmonia com
as diretrizes do negécio. A Controladoria Estratégica utiliza-se de instrumentos que
fornecem o auxilio necessario para o processo de gestdo e de tomada de decisdes.
Ferramentas como o Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard e o controle
orcamentario sdo exemplos dos mecanismos de trabalho deste segmento da Ciéncia
Contébil, que ainda possui como outra varidvel a modelagem das informacdes
gerenciais. Para tanto, ap6s a pesquisa bibliografica sobre a Controladoria
Estratégica e suas ferramentas de trabalho, identificou-se, por meio de questionarios
aplicados as Cooperativas Agropecudrias Catarinenses, qual a posicao pratica e o
indice de aplicabilidade destes instrumentos dentro das empresas. Com a juncéo de
todo o conhecimento levantado, demonstrar-se-4 a proposta de modelagem das
informacdes gerenciais da Cooperativa Agropecuéaria de Jacinto Machado. Este
relatorio gerencial servira os gestores de informac¢des, dando-lhes assim, um norte a
seguir, o rumo para alcancar o tdo almejado sucesso empresarial.

Palavras-chave: Controladoria, Controladoria Estratégica, Informagbes Gerenciais,
Relatoério Gerencial.
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1 INTRODUCAO

Para a boa gestdo de qualquer empresa, seja ela privada ou néo, os
diretores devem ser conhecedores e terem o auxilio de mecanismos de suporte a
informacdo. A Controladoria Estratégica é um ramo da Ciéncia Contabil que
possibilita fornecer a assisténcia necesséria a gestdo. Portanto, no transcorrer do
presente trabalho académico, pretende-se demonstrar justamente as situagcdo em
gue a presenca da Controladoria Estratégica € essencial para fornecer o suporte aos
gestores. Como resultado deste estudo, serd elaborada uma proposta de
modelagem das informacgdes gerenciais, a qual pode-se fornecer aos gestores como
instrumento de suporte ao processo de tomada de decisdes.

Deste modo, neste capitulo, apresentar-se-a o tema e problema de
pesquisa, além da justificativa e metodologias que norteiam este trabalho. Na
realizacdo deste, tem-se a intencdo de buscar e apresentar a modelagem das

informacgdes gerenciais adequadas para uma Cooperativa.

1.1Tema e Problema

Com as diversas mutacBes que ocorrem no cenario empresarial, as
instituicbes devem por precaucdo, se manterem informadas dos caminhos ao qual
vem trilhando. Saber o que esta acontecendo interna e externamente € fundamental
para que a gestdo de determinado negdcio seja valida e eficaz. Ao passo que se
esses mecanismos de controle ndo funcionem corretamente, serdo invalidos e
descartaveis.

Existe ainda, uma infinita necessidade de manter as operagdes ocorridas
nas empresas, organizadas. Devido a este fato, algumas instituicdes vém buscando
controles e até instituindo setores com a funcdo de criar e controlar esses
mecanismos. Uma vez que se juntarmos operacdes bem realizadas com todas as
informacgdes inerentes a determinada situacdo, elevam-se as chances do alcance de

metas.
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Com a Controladoria, especialmente a estratégica, essas informacfes sdo
transformadas em ndmeros. E em todos os fluxos, operacionais ou nédo, este
segmento de ciéncia contabil, consegue avaliar e balizar situacdes. Com essa
referencia inicial realizada pelo Controller, consegue-se identificar qual a
rentabilidade ou até mesmo quais problemas poderdo ocorrer em determinada
operagao.

Apesar das cooperativas brasileiras serem classificadas como entidades
sem fins lucrativos, elas possuem, em geral, as mesmas caracteristicas de algumas
empresas. Portanto, também sentem a necessidade de obterem informacgfes. Que
se forem bem canalizadas e utilizadas, servirdo como um 6timo instrumento de
gestao.

Neste mesmo raciocinio, podemos trabalhar com as Cooperativas do
ramo agropecuario no estado de Santa Catarina. Elas vém buscando cada vez mais
se estruturarem e se informarem. O controle das operacbes e 0 sistema
or¢camentéario adotado por elas, vem se aprimorando cada vez mais com o passar do
tempo.

Frente ao exposto, faz-se 0 seguinte questionamento: Qual o modelo
adequado das informacfes gerenciais da Cooperativa Agropecuaria de Jacinto
Machado?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Para o presente trabalho tem-se como objetivo geral, estudar sobre
Controladoria Estratégica e apresentar uma proposta de modelagem das
informacgdes gerenciais para a Cooperativa Agropecuaria de Jacinto Machado.

Definido o objetivo geral, identifica-se como imprescindivel para o sucesso
deste trabalho, os seguintes objetivos especificos:

e realizar uma pesquisa bibliografica sobre a controladoria e suas principais
atribuicoes;

e identificar os mecanismos de gestao utilizados pela cooperativa pesquisada;



13

e avaliar e propor, a partir do levantamento tedrico e prético realizado, qual a
modelagem adequada das informacbes gerenciais para a Cooperativa
Agropecuéria de Jacinto Machado.

1.3 Justificativa

Em tempos onde a disputa pelo cliente vem crescendo significativamente,
faz-se necesséario, que as empresas estejam interadas da situacdo patrimonial,
econdmica e financeira a que se encontram. Com base neste posicionamento, 0s
gestores passam a ter mais subsidios para identificar os melhores caminhos a
sequir.

Esta interacdo € possivel gracas a compilacdo das informacbes
gerenciais. Sendo que elas vém com o intuito de elucidar os resultados obtidos pela
instituicdo, e, com base nestes saldos pode-se tracar metas e acles a serem
desenvolvidas a fim de melhorar ou conservar tal resultado.

As informacdes que se referem este trabalho sédo de suma importancia
para a sobrevivéncia das empresas no mundo globalizado e competitivo a que estédo
inseridas. Este cenéario tende a filtrar somente as instituicbes que possuem 0s
melhores desempenhos. Portanto, a gestdo com base nas informacdes, sobretudo
com alto nivel de confiabilidade, faz toda a diferenca para o sucesso das
organizagoes.

As Cooperativas tém como finalidade promover o desenvolvimento de
seus associados, colaboradores e da sociedade como um todo. Deste modo, a
sobrevivéncia das cooperativas no mundo empresarial atual, € sem sombra de
davidas o reflexo da promoc¢éo educacional e social.

A elaboracao deste trabalho, que contemplara niveis teéricos e praticos,
vem com o intuito de reunir as informacdes necessarias para a boa gestdo de uma
cooperativa. Agregando ainda o conhecimento académico necessério para a ciéncia
gue estuda e compila as informacdes. Sendo que trara, ainda, maiores condi¢cdes
para que esta se mantenha ativa na sociedade em que esta inserida. Atendendo
com mais seguranca as necessidades de seus associados.
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1.4 Metodologia

Para a correta efetivacdo deste trabalho, faz-se necesséario definir os
procedimentos metodolégicos que serdo adotados, visto que este tem o intuito
principal de aquisicdo do conhecimento.

Deste modo, inicialmente realizar-se-a um levantamento bibliogréfico,
sendo que Lakatos e Marconi (2001) definem que a pesquisa bibliografica € um
mecanismo que contempla todo o material ja tornado publico quanto ao tema que se
realizara o estudo. Explicam ainda, que no desenvolver deste procedimento de
pesquisa, pode se utlizar de boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses e ainda todos 0s materiais resultantes dos meios de
comunicacdo como radio, gravacdes e audiovisuais.

Com a adocao desta metodologia de pesquisa, pretende-se alcancar a
esséncia da controladoria. Fato que possibilitara a identificagdo dos principais
métodos de gestdo utilizados atualmente. Este levantamento bibliografico balizara
ainda, a modelagem das informacdes que se pretende propor.

Realizar-se-a ainda, um estudo de caso na Cooperativa Agropecudria de
Jacinto Machado, para esta tem-se o intuito de identificar qual a modelagem de
informacdes gerenciais adequadas. Deste modo, Silva (2003, p. 63), afirma que “é
um estudo que analisa um ou poucos fatos com profundidade. A maior utilidade do
estudo de caso é verificada nas pesquisas exploratérias e no inicio de pesquisas
complexas.”

Quanto a tipologia de pesquisa da abordagem do problema, utilizar-se-a
dos procedimentos qualitativos. Visto que de acordo com DENZIN E LINCOLN
(2006, p. 16), “a pesquisa qualitativa €, em si mesma, um campo de investigacao.
Ela atravessa disciplinas, campos e temas”

Definidas as metodologias de pesquisa, pretende-se realizar uma
interacdo entre ambas as partes. Levantamento teérico juntamente com aplicacdo
pratica. Para este trabalho, serd proposta a modelagem adequada das informacdes
gerenciais para a Cooperativa Agropecuaria de Jacinto Machado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, tratar-se-a do referencial teérico necessério para elucidar

o tema abordado. Nele apresentar-se-a 0s conceitos e parametros mais utilizados

pela Ciéncia Contabil para fortalecer todo o processo de gestdo, inclusive o de

tomada de decisoes.

2.1 A Ciéncia Contéabil

A Ciéncia Contabil como conhecemos, ndo nasceu dessa forma, com

essas técnicas e normas.

De acordo com Silva e Martins (2009, p. 19),

ao identificarmos que a Contabilidade teve inicio com 0s povos primitivos,
tudo nos leva a crer que é com o surgimento da linguagem escrita dos
ndmeros que a referida Ciéncia ganha o seu destaque, considerando o
proprio termo “Contabilidade” derivando do Latim computabilis. Esses
fendmenos dos nimeros com a propria relacao social da procura do homem
em satisfazer suas necessidades, no inicio através do comércio de
escambo, depois surge a moeda intensificando trocas diretas, indiretas e o0s
empréstimos.

Deste modo, observa-se que 0 surgimento dessa ciéncia, foi em virtude

da necessidade social do homem em satisfazer seus anseios comerciais. Fato é

que, atualmente, a

Contabilidade € uma das ferramentas mais importantes de

gualquer relagéo comercial.

De acordo com a Deliberacdo nimero vinte e nove da CVM (Comissao de

Valores Mobiliarios),

de cinco de fevereiro de mil novecentos e oitenta e seis, que

aprovou o pronunciamento do IBRACON (Instituto Brasileiro de Contadores),

a Contabilidade é, objetivamente, um sistema de informacdo e avaliacao
destinado a prover seus usudrios com demonstracfes e andlises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relacdo a
entidade objeto de contabilizag&o.

Entretanto, apesar da contabilidade possuir este objetivo fim, ela tem

ainda diversas areas de atuacdo. Dentro dela, pode-se identificar uma série de

campos que permitem o desempenho desta profissdo. Como por exemplo, tem-se a

auditoria, pericia, tributaria, trabalhista, ambiental, financeira e a controladoria.
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2.1.1 Ciéncia Contabil como a Ciéncia da Informacéo

Nas conturbadas opera¢des comerciais que ocorrem durante a correria do
dia-a-dia das instituicbes e dos gestores, a Ciéncia Contabil mostra uma de suas
faces, talvez a mais importante delas. Esta prestigiada fonte de estudos apresenta
informacbes e se transforma numa ciéncia que tem uma forte ligacdo com a
informacéo.

De acordo com ludicibus et al (1998), a contabilidade tem uma
metodologia criada especialmente para captar, registrar, acumular, resumir e
interpretar as operacdes que alteram a situacdo econdmica, patrimonial e financeira
de qualquer empresa. Assim sendo, esta ciéncia possui um campo muito amplo.

Sabendo, portanto, que todas as operagOes ocorridas em determinada
instituicdo, acabam finalizando com o registro dentro do departamento contabil,
basta compilar adequadamente algumas delas para gerar o espelho da empresa.
Neste sentido, Gongalves e Baptista (1998, p. 24), afirmam que “a contabilidade tem
por fim registrar os fatos e produzir informagbes que possibilitem ao titular do
patrimdnio o planejamento e o controle de sua acao”.

Percebe-se, entdo, que a Ciéncia Contabil, € uma das mais completas
ciéncias sociais. Padoveze (2007) explica que o ponto forte da contabilidade é a
mensuracao econémica das transacdes, o processo contabil de atribuir valor a todas
as operacdes que acontecem nas organizacoes. Desde modo, ela consegue agrupar
e analisar todos os eventos com uma Unica visao, a visao econdmico-financeira.

Ainda de acordo com Padoveze (2007, p. 8), “a contabilidade, com a
mensuracao econdmica [...], € o Unico sistema de informacdo que consegue mostrar
a empresa como um todo, pois é a Unica que atribui valor a tudo. Essa qualidade é
gue permite o processo de gestdo global de um empreendimento”

Portanto, é através da Ciéncia Contabil que é gerada grande parte das
informacdes necessarias para gerir uma instituicdo. Perez Junior, Pestana e Franco
(1997), afirmam que a transformagdo dos dados obtidos no dia a dia das
organizacdes em informacdes que sao utilizadas no meio decisoério, € um dos pilares
gue sustentam a administracdo, proporcionando, entdo, que sejam tomadas
decisdes com maiores chances de acertos, o que acaba viabilizando os resultados

esperados pelos gestores.
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2.1.2 Ciéncia Contabil como ferramenta de Gestao

Para a sobrevivéncia das empresas no mercado competitivo em que se
encontra 0 mundo na atualidade, os gestores precisam estar interados do
andamento de sua organizacao para tomar algumas decisdes. De acordo com Hoog
(2008, p. 29) “a contabilidade tem por fungéo ser a mais precisa das ferramentas
para as gestdes econdmica, financeira, administrativa [...], ou seja, a informacéo é a
descricao dos atos e fatos das riquezas das células sociais”

Completando esta ideia, Padoveze (2007, p. 6), diz que “o propésito da
informacdo é possibilitar que uma organizacdo alcance seus objetivos pelo uso
eficiente de seus outros recursos”. Isso porque nenhuma empresa alcanca suas
metas somente pela obtencdo de boas informacgdes, mas ela precisa contar com
uma série de outros fatores, setores e pessoas.

A Controladoria, por exemplo, € um érgdo administrativo que possui a
finalidade de garantir informacfes adequadas ao processo de tomada de deciséo.
Colaborando, portanto, com o0s gestores na busca da eficacia gerencial.
(FIQUEIREDO, CAGGIANO, 1997)

Assim, ja torna-se possivel identificar um ciclo. A Ciéncia Contabil recebe,
registra e compila dados. Logo apds, os transforma em informacdes. Apresenta
estas informacdes aos gestores. Estes profissionais analisam e tomam decisoes,
gue tornam a gerar novos dados. Esta equacdo pode ser considerada extremamente

necessaria para o sucesso empresarial.

2.2 Controladoria

Inicialmente, antes mesmo de se conceituar o que € a Controladoria, faz-
se necessario registrar que ela pode ser observada sob dois enfoques. Peleias
(2002), explica que ela é visualizada tanto como um ramo de conhecimento quanto

como uma unidade administrativa.
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Mossimann, Alves e Fisch (1993 apud FIGUEIREDO E CAGGIANO,
1997, p. 26), vao além afirmando que:

a Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos

relativos a gestdo econémica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) como um 6rgdo administrativo com uma misséo, funcdo e principios
norteadores definidos no modelos de gestdo do sistema empresa;

b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Contudo, Peleias (2002) relata ainda que apesar dessa subdivisdo, a
atuacao da Controladoria abrange todo o conjunto de processos para a formacéo de
resultados nas organizacdes, considerando os aspectos tecnolégicos, operacionais,
estruturais, sociais, quantitativos e outros que sejam necessarios, de acordo com o
tipo de instituicdo no qual essa area sera implantada.

Para Padoveze (2007, p. 3), “a Controladoria pode ser definida, como a
unidade administrativa responséavel pela utilizacdo de todo o conjunto da Ciéncia
Contébil dentro da empresa”. Possivelmente, isso se deve ao alargamento do campo
de abrangéncia e atuacado do profissional contabil.

Assim:

pode-se entender controladoria como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencéo do sistema integrado de
informagbes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores
como o atual estagio evolutivo da Contabilidade. (OLIVEIRA; PEREZ JR.;
SILVA, 2002, P.13).

Portanto, torna-se nitido a observacao de que a Controladoria atualmente
€ 0 que se tem de mais moderno para a estruturacdo dos procedimentos que
auxiliardo os gestores. Este departamento deve ter a capacidade de fornecer as
informacdes necessarias para o sucesso empresarial.

Este setor, apesar de aparentemente estar ligado sempre a busca do
lucro, tem também como possibilidade estar presente nas cooperativas.
Independentemente de estas serem classificadas como instituicbes sem fins
lucrativos, possuem a necessidade de se organizarem, estruturarem e participarem
da busca pelo bom resultado econémico.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 14), completam essa ideia afirmando
que “as fungbes e atividades exercidas pela moderna Controladoria tornam-se
fatores vitais para o controle e planejamento a médio e longo prazos de qualquer

tipo de organizagcéao, com ou sem finalidades lucrativas”.
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Assim sendo, tem-se a partir desse momento, a certeza que de a
Controladoria é fundamental para o sucesso de quaisquer instituicbes. Contribuindo
com os gestores dos mais diversos ramos de atividade e independentemente da
classificacdo empresarial.

Heckert e Willson (1963 apud Padoveze 2007) tracam um comparativo
dizendo que a Controladoria ndo cabe a funcdo de comandar o navio, iSso porque
esta tarefa pertence ao gerente. Entretanto, ela se equipara ao navegador, pois

cuida e analisa os mapas indicando os caminhos a seguir.

2.2.1 Objetivos da Controladoria

Para a dificil tarefa de gerir uma empresa, € necessario que o gestor se
muna de processos e informacgdes, a fim de minimizar 0s riscos que por ventura
venham a ocorrer. A controladoria € responsavel por fornecer estas informacoes e
programar os métodos de controle, facilitando assim o processo de tomada de
decisoes.

Neste sentido, Padoveze (2007, p. 3), afirma que “a Controladoria cabe a
responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental
da Ciéncia Contabil dentro da empresa, nas suas mais diversas necessidades”.
Deste modo, observa-se que esta vertente possui um leque muito amplo de
atividades que podem ser desempenhadas dentro de suas atribuicdes.

Assim sendo, “o papel da Controladoria, portanto, é assessorar a gestao
da empresa, fornecendo mensuracdo das alternativas econdmicas e, através da
visdo sistémica, integrar informacbes e reportad-las para facilitar o processo
decis6rio”. (PEREZ JUNIOR, PESTANA E FRANCO, 1997, p. 37)

Tendo ela o objetivo de auxiliar os gestores nas suas atividades
decisorias, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26), acrescentam que “a missao
controladoria é zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacao do
resultado global”.

Todavia, nem todas as empresas compartiham da mesma estrutura
organizacional. De acordo com alguns autores pesquisados, este segmento também

pode receber atribuicbes decisorias, e ndo somente do auxilio a esta.
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Conforme Brito (2003, p. 22) “[...] a atividade da controladoria é descrita
COmo um processo ativo que administra, identifica, mede, informa e decide sobre os
eventos econdmicos importantes a todos os administradores”. Percebe-se, entéo,
gue um dos objetivos desse ramos, pode estar ligado com a admissao do perfil
gestor.

Catelli (1994 apud Padoveze, 2007), escreve que a controladoria tem
como seus principais objetivos a identificacdo, comunicagcdo, mensuracdo e a
decisdo de casos econdmicos. Ela precisa ser a gestora dos recursos da empresa,
respondendo, portanto, pelos lucros e também pela eficacia empresarial.

De acordo com Brito (2003), as funcdes basicas da controladoria séo:

e Planejamento: Deve constituir e sustentar um projeto de operacoes
integradas visando sempre o atendimento das metas e objetivos da empresa.

e Controle: Deve criar e avaliar processos que permitam fornecer
informacdes financeiras e nao-financeiras a geréncia.

e Relatérios: planejar, examinar e interpretar os resultados financeiros
com o intuito principal de fornecer estas informacdes as geréncias, para que sirvam
de referéncia no processo decisorio.

e Contabilidade: organizando as operacdes financeiras para a correta
escrituracdo e fornecendo informacBes essenciais aos responsaveis pelo
planejamento e controle dos negdécios da instituicao.

e Demais fungbes: conduzir e analisar cada uma das atividades que
impactam no desempenho empresarial; estabelecer e apoiar sistemas e

procedimentos de registro; supervisionar a tesouraria, dentre tantos outros.

2.2.2 O Processo de Gestao

Para garantir a prosperidade e permanéncia das empresas no mercado, €
evidentemente indispensavel que os profissionais da geréncia tomem decisfes.
Estas devem ser o resultado de um processo, 0 processo de gestao das institui¢coes.

Peleias (2002, p. 19) diz que “o processo de gestado € estruturado a partir
da definicdo da misséo, crencas, valores e filosofia de gestdo adotada”. Portanto,
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percebe-se que primeiramente € necessario que o0s gestores conhecam a
organizacgao, saibam aonde querem chegar, quais os fatores que podem contribuir
para o bom resultado dessa deciséao.

Segundo Catelli (2001, p. 58), “o processo de gestado deve assegurar que
a dinamica das decisbes tomadas na empresa, conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio
necessarios para sua continuidade”.

Isso porque conforme Padoveze (2007, p. 30), “todo o processo de gestéao
€ caracterizado pela necessidade de tomada de decisbes, que também é um
processo, pois consiste numa série de procedimentos”.

Peleias (2002) comenta ainda que o processo de gestdo esta inserido no
subsistema de gestdo. Sendo o principal processo decisorio da empresa, e, €
composto pelas etapas de planejamento, execucdo e controle. Entretanto, estes
procedimentos tém a necessidade de serem adaptados a realidade de cada
instituicdo seguindo, em geral, as mesmas etapas.

Confirmando esta ideia Padoveze (2007, p. 27), diz que “0 processo de
gestdo nao se limita ao planejamento, inicia-se a partir dele e incorpora todas as
etapas da execucgéao das atividades, bem como do controle.”

Segundo Perez Junior, Pestana e Franco (1997), as atividades
desenvolvidas na instituicdo devem estar alinhadas e sintonizadas com o0s seus
objetivos e ndo devem ser desempenhadas de maneira aleatéria. Portanto, é
necessario planejar e controlar todas estas acoes.

2.2.2.1 Planejamento

De acordo com Peleias (2002, p. 22) “o planejamento envolve um modo
de pensar, resultando decisfes presentes que, tomadas a partir do exame em
conjunto de variaveis, procuram estabelecer um estado futuro das coisas, além de
delinear meios efetivos para tornar realidade [...]”

Conforme Mosimann e Fisch (1999), o planejamento é a primeira etapa do
processo decisorio. Envolve diversos fatores como:

e Projecao de cenarios;
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e Definicdo de objetivos a serem perseguidos;

e Avaliacdo das ameacas e oportunidades ambientais;

e Deteccao dos pontos fortes e fracos da empresa;

e Formulacéo e avaliagdo de planos alternativos; e

e Escolha e implementacédo do melhor plano alternativo.

Com o intuito de esclarecer ainda mais a sistematica do planejamento,
traz-se a Figura 1. Com ela, destaca-se a importancia dos sistemas de informacdes
e das simulacdes para que esta programacao elaborada, atenda as necessidades
exprimidas pela empresa.

Processo de gestao Programacao
Entradas Processo de programacao Saidas
— Demanda prevista — Consumo de recursos

para o periodo
— Orcamento basico

programado

Adequacdo dos volumes — Volume de servigos

— Previsdo de consumo [ Drgac]os as condicoes do =i programado
de recursos para o periodo programado. - Resultado
periodo - Programa para o

¢ ¢ t :

SI — Operacionais
SI — Gecon

Orcamento
Da programacao
do periodo

Sistemas de informacdes Simulagbes

Figura 1: Planejamento
Fonte: Catelli (2001, p.168)

2.2.2.2 Execucao

Encerrado o processo de planejamento, € chegada a hora de iniciar a
execucao das atividades programadas. Mosimann e Fisch (1999 p. 115) explicam
que “apds definidos os planos operacionais, inclusive com as especificacdes em

termos quantitativos, das medidas adotadas, ocorre a fase em que 0s gestores
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fazem as coisas acontecerem, [..] de acordo com o que foi anteriormente
planejado”.

Exatamente com esta linha de pensamento, Peleias (2002), comenta que
a execucdo € a etapa onde se coloca em praticas as a¢fes. Contudo, estas devem
estar em harmonia com o que foi anteriormente planejado, para que assim possam
conduzir aos resultados esperados.

Portanto, percebe-se que neste momento, todas as operacdes
programadas efetivamente devem acontecer. Conforme demonstra a Figura 2, é
chegada a hora das transacfes serem realizadas. De modo que estejam sempre
objetivando o cumprimento das metas estabelecidas. Consequentemente sera

gerado o resultado do periodo, e este avaliado pelos gestores.

Processo de gestdo Execucio
Entradas Processo de execugao Saidas
— Programa para — Produtos/ servigos
o periodo - Consum_o de recursos 5 prestados
- Recursos > — Transagoes realizadas - Resultado
/\ \/\

t t t .

S1 — Operacionais Resultado do
SI — Gecon periodo

Sistemas de informacgoes Simulagdes

Figura 2: Execucgéo
Fonte: Catelli (2001, p.169)
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2.2.2.3 Controle

O controle, em geral, é encarado com a Ultima etapa desse processo
decisorio. Porém, de acordo com Mosimann e Fisch (1999), ele ndo acontece por
altimo, uma vez que esta interligada com todas as demais fases. Na realidade, ndo
h&4 com quebrar esse vinculo, pois € necessario controlar o planejamento, a
execucao e a si propria. Portanto, considera-se estas trés etapas como um grande
modelo de gestao.

Para Peleias (2002), o controle é uma etapa continua e recorrente. Avalia
o grau de ligacdo entre os planos e sua execucao. Analisa os deslizes ocorridos,
procurando sempre encontrar as causas. Direciona as acgfes corretivas. Realiza
todas estas e outras atividades, buscando sempre alcancar os objetivos tracados na
primeira etapa do processo.

A Figura 3, apresentada abaixo, vem para demonstrar todo o fluxo do
processo de controle.

Processo de gestao Controle
Entradas Processo de controle Saidas
s — Comparagoes entre o orgcamento basico,
— Informacdes sobre o s :
p o orgamento corrigido, o orgamento - Medidas corretivas
transacées S
e - programado, o volume realizado NS Eficacia
realizadas e ; =
y valorizado pelos padrées e o volume organizacional
previstas : ;
realizado valorizado pelos precos reais
// -
\-‘_‘___,_,.-—"‘ \_/

t t t :

51 - Operacionais
SI - Gecon

Relatdrios de avaliagio
de desempenho e de
resultados

Sistemas de informacgoes Simulacdes

Figura 3: Controle
Fonte: Catelli (2001, p.170)
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2.2.3 Controladoria Aliada a Gestao

Para Controladoria que lida diariamente com as informacfes da empresa,
torna-se extremamente simples exercer uma de suas funcbes; assessorar 0S
profissionais na gestdo dos negécios.

Conforme Padoveze (2007, p. 27), “o processo de gestdo €
necessariamente assistido por informacbes, que, por sua vez, se encontram
registradas e acumuladas nos sistemas de informacdes, os quais fornecem
subsidios para todas as etapas do processo de gestao”.

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2002) o controller € um facilitador do
processo decisorio, pois ele exerce influéncia sobre a organizacdo a medida que
norteia os gestores para que mantenham a sua eficacia e também a da instituicao.

Contudo, Catelli (2001) afirma ainda que a controladoria € uma éarea
coordenadora das informacdes sobre gestdo economia. Porém, a figura dos
gestores € imprescindivel, isso porque ela ndo substitui a responsabilidade deles
nos resultados apurados. Entretanto, a Controladoria procura sempre induzi-los no
sentido de aperfeicoar os resultados econdmicos. Assim sendo, 0s gestores
precisam ser conhecedores, também, das responsabilidades que envolvem a gestao
operacional, financeira, econémica e patrimonial.

Nota-se que existe uma forte ligacdo entre a Controladoria e a gestéo.
Uma esta de posse das informacdes, a outra necessita delas. E este o elo que
sustenta a esséncia destas duas atividades.

2.2.4 Controller

Profissional dindmico, que consiga se adequar as necessidades mais
extremas, este deve ser o perfil do Controller. Como este cargo possui um amplo
leque de atividades, a pessoa que o ocupa tem de se equiparar a um camaledo,
sempre se superando e moldando-se as exigéncias do mercado e dos gestores.

Conforme Nakagawa (1993), o Controller deve ser o gestor dos sistemas,

na qualidade de principal executivo de informacdes de uma empresa. Isso porque €
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ele quem apura e apresenta as informacdes que serdo os suportes balizadores das
decisbes tomadas.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 19), “[...] o titulo de
controller pode ser aplicado a diversos cargos nas areas administrativas, contabeis e
financeiras, com niveis de responsabilidade e remuneracao que dependem do setor
e do porte das organizacoes”

Entretanto, Figueiredo e Caggiano (1997) vdo além afirmando que o
controller € o responsavel pela contabilidade, o profissional que supervisiona e
mantém os arquivos financeiros formais da empresa. Contudo, suas funcdes nao se
restringem apenas as contdbeis, pois 0 que mais se espera é que ele amplie sua
area de atuacdo, a fim de extrair da contabilidade ferramentas com aplicabilidades
gerenciais

Porém, ndo se pode esquecer, que devido as &geis e profundas
mudancas que vem ocorrendo nas técnicas gerenciais, administrativas e nos
processos produtivos, as exigéncias para o cargo de Controller, tornam-se cada vez
mais desafiadoras e complexas. Uma vez que atualmente ndo h& mais espaco para
o profissional do passado, satisfeito apenas por cumprir com suas rotinas.
(OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR e SILVA, 2002).

Para apresentar algumas qualidades que deve possuir o Controller, traz-
se a citacao de Heckert e Wilson (1963 apud FIGUEIREDO E CAGGIANO 1997, p.
29), onde definem alguns principios que devem orientar a atividade do controller:
“iniciativa, visdo econdmica, comunicacdo racional, sintese, visdo voltada para o
futuro, oportunidade, persisténcia, cooperagdo, imparcialidade, persuasao,
consciéncia de suas proprias limitacdes”

Quanto ao perfil pessoal do profissional da Controladoria, Machado et al
(2010) define que precisam possuir alguns pré-requisitos. Quais sejam: bom
raciocinio légico, pré-atividade, organizacdo com seus afazeres e relatorios,
capacidade de facil aceitacdo de mudancas que venham a ocorrer, e, principalmente
possuir carater e idoneidade impares. Estes dois ultimos sdo fundamentalmente
importantes para o sucesso de quaisquer que sejam os trabalhos.

Constata-se, entéo, que este profissional deve estar em constante ligacao
com o mundo das novidades, deve passar por reciclagens periodicas, sempre

buscando agregar conhecimento e inovacao as suas atividades.
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2.2.4.1 O Papel do Controller

O Controller, com a elevacdo de nivel da concorréncia empresarial,
passou a ser uma das pecas mais importantes das instituicdes. Ele possui como
uma de suas principais atribuicdes, a geracao de informacdes gerenciais, para que
estas possam auxiliar no momento da tomada de decisdo pelos gestores. Possui,
ainda, a funcdo de estruturar controles internos visando proteger a empresa de
possiveis passivos.

Contudo, observa-se que o profissional desta area, vem cada vez mais
ganhando espaco nos momentos de decisdo e até mesmo de elaboracdo de
estratégias, periodos cruciais para as empresas que possuem uma administracdo
ativa e estruturada.

De acordo com Nagakawa (1987 apud Brito 2003, p. 22), “[...] cabe ao
controller o dever de projetar, implementar, coordenar e manter um sistema de
informacdes que possa atender de forma adequada as necessidades informativas do
processo de planejamento e controle da empresa”.

Entretanto, para que algumas das atribuicdes sejam executadas do modo
mais correto possivel, é indispensavel que o profissional tenha um conhecimento
pessoal pré-determinado. Neste quesito, concorda-se com Machado et al (2010), no
sentido de entender-se que o Controller deve ser a pessoa que possua
conhecimento na area. Além deste requisito, ele devera possuir conhecimento
basico de equipamentos e softwares, visto que sdo os maiores auxiliares das
informacgdes confiaveis e em tempo habil.

Para Muler e Beuren (2010), o profissional da area, intitulado Controller, é
a pessoa que possui a responsabilidade de manter os gestores totalmente
informados do cenario em que se encontram. Tem ainda, a determinacdo de
apresentar todos os problemas e sucessos ocorridos, posicdo atual e quais as
projecdes para o futuro. Inclusive as projecdes negativas, a fim de que estas sejam
prevenidas para que nao ocorram.

Conforme Nagakawa (1993, p. 13), “[...] o Controller desempenha sua
funcdo de controle de maneira muito especial, isto €, ao organizar e reportar dados
relevantes, exerce uma for¢ca ou influéncia que induz os gestores a tomarem

decisdes logicas consistentes [...]".
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O Controller precisa, ainda, possuir um dinamismo nas suas atividades a
fim de ter uma visdo ampla e com clareza da instituicdo ao qual representa. Desta
forma, indiretamente, ele conseguird absorver informacdes de cunho gerencial e
organizacional. Neste momento, basta somente realizar a juncédo das informacoes a
qual detém, da visdo que possui da instituicdo e as percepcdes gerenciais. Com
elas, o profissional da controladoria, podera participar ativamente da eleicdo de

acOes que levardo ao alcance de determinadas metas.

2.2.5 Hierarquia da Controladoria

No desenho da estrutura organizacional das empresas, a Controladoria
pode aparecer subordinada a diversos gestores. Entretanto, o que observa-se, € que
na maioria dos organogramas, ela esta sempre ligada aos principais gestores.

De acordo com Santos (2006), nas entidades, sendo elas centralizadas
ou descentralizadas, com estruturas formais ou informais, geralmente a
Controladoria é posicionada como um o6rgao de staff do principal gestor, pois o
controller somente conseguira desenvolver suas atribuicdes tendo autonomia para
interferir no processo decisorio destes gestores. Esta interferéncia € caracterizada
pela necessidade da geracdo de informacdes para que as decisdes sejam as
melhores possiveis.

Para Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 37), “[...] cabe ao controller
assessorar o0 principal executivo e os demais gestores na definicdo estratégica,
fornecendo informacgdes rapidas e confiaveis sobre a empresa”.

A figura a seguir demonstra a estrutura hierarquica que a controladoria

esta inserida.




29

[ Presidente ]
[ Controladoria ]_

Diretor Diretor Diretor Diretor
Administrativo/ de de de
Financeira RH Producéo Vendas

Figura 4: Hierarquia da Controladoria
Fonte: Santos (2006, p. 55)

Francia (1991, apud Padoveze 2007), confirma esta ideia afirmando que a
controladoria € um 6rgdo de apoio que esta inserido na alta administracdo da
empresa, sendo que ao controller cabe a responsabilidade por todo o
processamento da informacao contabil da instituicao.

Entretanto, Santos (2006, p. 55), lembra ainda que “em muitas entidades,
o controller estd subordinado ao diretor administrativo/financeiro. Esse
posicionamento dependera da estrutura de comando da entidade”.

Deste modo, entende-se que a Controladoria, dentro da hierarquia da
empresa, devera ser subordinada ao gestor que esteja ativamente respondendo pela

administracdo da mesma.

2.2.6 Estrutura da Controladoria

Em regra geral, a Controladoria € a responsavel pelos sistemas de
informacdes e suporte gerencial das empresas, visando o atendimento dos objetivos
propostos para o alcance das metas pré-estabelecidas. Contudo, esse
departamento, ainda é subdividido em dois segmentos.

Segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), a estrutura da

Controladoria pode ser segmentada em duas linhas:
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e Contabil e Fiscal: onde serdo desenvolvidas as atividades da
contabilidade tradicional, com as escrituragcbes e geracdo das informacdes e
relatérios com a finalidade societaria, fiscal e de auditoria;

e Planejamento e Controle: é identificada pelas atribuicdes de gestao de
negocios, elaboracdo de orcamentos, projecdes, simulacdes e, sobretudo, as
analises estratégicas.

Para Padoveze (2007), a Controladoria ndo cabe somente assumir as
funcdes de suporte aos gestores com o fornecimento de informacdes e
conhecimentos relevantes que possam auxiliar no processo de tomada de decisoes.
Ela precisa assumir, também, as fun¢bes ditas regulatérias, que normalmente séo
vinculadas as normas contabeis e societarias e de legislacao fiscal.

Com o intuito de melhor visualizar a estrutura da Controladoria, abaixo
apresenta-se a Figura 5, onde Padoveze demonstra como é segmentada e como

sao distribuidas as atividades.

[ CONTROLADORIA }
RelagBes com Investidores ) ( Auditoria Interna }
. J L
( Sistema de Informacéo )
Gerencial
. J
| |
Escrituracao Planejamento e
Controle

/ \ ﬂ)rgamento, Projecdo e Andlise de \

Investimentos;

- Contabilidade Societaria; - Contabilidade de Custos;
- Controle Patrimonial, - Contabilidade por Responsabilidade;
- Contabilidade Tributaria. - Acompanhamento do Negécio e

Estudos Especiais.

\ A /

Figura 5: Estrutura Controladoria
Fonte: Padoveze (2007, p. 37)
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Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), afirmam, ainda, que dentro do
modelo de gestdo adotado pelas médias e grandes empresas, principalmente
multinacionais, a Controladoria, em geral, é inserida na estrutura como um campo
estratégico, uma vez que analisa e julga a importancia dos projetos que devem ser

executados.
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2.3 Controladoria Estratégica

A Controladoria € o departamento capaz de auxiliar os gestores de
determinada instituicdo a definir os caminhos que devem seguir. Pressupde-se que a
Controladoria Estratégica deva ser um desses ramos capaz de possibilitar que essas
decis@es resultem em vantagens competitivas.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 15), argumentam que “[...] a
estruturagcdo da Controladoria deve estar ligada aos sistemas de informacgdes
necessarias a gestdo, tanto dos aspectos rotineiros como dos gerenciais e
estratégicos”

Exatamente com esta mesma ideia, Ward (1996 apud Padoveze 2007)
afirma que a contabilidade gerencial deve ser capaz de fornecer as informacdes
requeridas e dentro de um tempo apropriado. A sistematica da controladoria
estratégica deve ser estruturada de forma que possibilite esse fornecimento de
informagodes financeiras ou nao.

Atualmente, a gestdo, em geral, € sem grande valor quando pautada
somente no conhecimento que o profissional tem da instituicio. E sem sombra de
davidas essencial que o0s gestores conhecam, entre outras, as informacdes
financeiras e contabeis da empresa. E que estas venham em tempo habil, com alto
nivel de confiabilidade.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 28), créem que

[...], pensar em uma Controladoria Estratégica significa, em primeiro lugar, a
necessidade de planejar estrategicamente, o que exige do controller a
posse das informacfes e alta dose de sensibilidade para a correta
identificacdo das ameacas e das oportunidades que surgem a todo o
momento no ambiente empresarial.

Contudo, de acordo com Catelli (1999) o planejamento nédo é feito apenas
em virtude da globalizacdo, do aumento da competitividade, das incertezas ou até
mesmo das novas tecnologias, fatos que acabam tornando os ambientes mais
inseguros e cheios de riscos. Planeja-se justamente porque existem atividades para
serem desenvolvidas, oportunidades a serem aproveitadas e ameacas que precisam
ser tratadas adequadamente.

Ainda sobre esta relacdo, Padoveze (2007, p. 96) explica que:

planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de negécios que muda constantemente. Planos
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estratégicos ndo sdo garantia de sucesso. O planejamento estratégico sera
tdo eficaz quanto as premissas que forem nele incluidas. O foco da
controladoria estratégica é o planejamento estratégico.

Quanto ao conceito de estratégia, cita-se Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002,
p. 28), “a definicho mais comum de estratégia € de que se trata de um conjunto
deliberado de acdes orientadas para desenvolver e manter as vantagens
competitivas”.

Contudo, antes de conceituar o planejamento estratégico, faz-se
necessario lembrar que existem basicamente trés tipos de planejamento. Portanto,
cita-se Oliveira (1991, p. 61), “de forma genérica, podem-se relacionar os tipos de
planejamento aos niveis de decisdo numa “pirdmide organizacional’. Assim,
apresenta entéo a figura 6 que demonstra os tipos de planejamento e os niveis de

decisao.

Planejamento Estratégico

Planejamento Tatico

Planejamento Operacional

Figura 6: Piramide Organizacional
Fonte: Oliveira (1991, p. 62)

Pode-se entdo defender a ideia de que a controladoria, especialmente a
estratégica, é fundamental para o planejamento de qualquer empresa, com ou sem
finalidades lucrativas. Ela tem as informacBes necesséarias para fornecer maior
seguranca aos gestores, agregando, assim, maiores chances de sucesso para as
instituicbes e ampliando a competitividade desta no mercado.
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2.3.1 Planejamento Estratégico

Com a competitividade tomando conta do cenario empresarial, faz-se
necessario desenvolver técnicas de gestdo para auxiliar o processo de tomada de
decisdo. O planejamento estratégico vem para trazer informacbes que possam
prestar a assisténcia necessaria.

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na década de 70 viu-se
uma imensa chuva de publicacdes académicas e de negdcios que exaltavam as
virtudes do Planejamento Estratégico, fato que foi um enorme sucesso, iSso porque
plantou na mente dos gestores a ideia de que esse mecanismo era moderno,
progressivo, sendo que os gerentes deveriam dedicar uma parte maior de seu tempo
neste processo.

O planejamento estratégico, em geral, € realizado pelas empresas com o
intuito de ser uma ferramenta auxiliar na gestdo. Ele apresenta a possibilidade da
criacdo de cenarios que demonstrardo aos gestores, em quais situacées o mercado
podera estar inserido. Tras, ainda, a op¢do de ser um instrumento balizador das
acOes que serdao desempenhadas.

Contudo, de acordo com Catelli (1999, p. 130), o “planejamento
estratégico tem como premissa fundamental assegurar o cumprimento da missao da
empresa”. Portanto, ele passa a ter também a responsabilidade de projetar situacdes
gue possam elucidar as possibilidades de expanséo das suas acgoes.

Exatamente com esta mesma ideia, Padoveze (2007) confirma que a
estratégia da instituicdo procede de seus objetivos corporativos e estes provém das
metas que sdo admitidas pela empresa. Assim, estdo diretamente ligadas com a
missdo da corporacéao.

Este mecanismo tem como caracteristica proporcionar a formulacdo de
metas e objetivos a serem seguidos pela empresa. Desta maneira, o planejamento
estratégico torna-se essencial para as instituicbes que desejam ter uma boa gestao,
para os profissionais quem tem em seu dia-a-dia a tarefa de gerir empresas, sejam

elas de pequeno, médio ou grande porte.

Desta maneira, pode-se conceituar o planejamento estratégico como o
conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos
para atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade
se encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja ser.
(OLIVEIRA, PEREZ JR, SILVA, p. 39)
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Este planejamento diz respeito justamente sobre as estratégias a serem
aplicadas nas empresas, quais atividades devem ser desempenhadas para se
alcancar o que foi tracado e quem se responsabilizard pelo correto cumprimento
destes objetivos.

Contudo, para se chegar nestes objetivos € preciso valorizar os pontos
fortes e neutralizar os pontos fracos, aproveitar as oportunidades e diminuir as
ameacas. E preciso fazer um levantamento cuidadoso destes fatores, afim de que a
elaboracdo deste instrumento de gestdo apresente alto nivel de confiabilidade e
veracidade.

Para Peleias (2002), a importancia do planejamento no dia-a-dia das
organizacdes, € demonstrada pelas caracteristicas de alguns problemas que
ocorrem na auséncia de uma ferramenta como esta. A repeticdo de erros, a perda
do beneficio que a experiéncia dos gestores traz e a pequena oportunidade de
envolver em decisdes as ideias daqueles que efetivamente participardo do processo,
sdo exemplos claros de indicios da falta de um planejamento estratégico eficiente.

O planejamento estratégico tem com papel principal determinar os
parametros de gestéo, balizar as acdes a serem desempenhadas e ainda definir os
prazos para o cumprimento de tal atribuicdo. Entretanto, ele também delimita quais
profissionais deverao realizar tal tarefa.

Peleias (2002) comenta, ainda, que o propésito do planejamento € o
desenvolvimento de procedimentos, atitudes administrativas e mecanismos que
tornem possivel avaliar as implicacdes futuras das decisdes, que possibilitem a
tomada de decisbes no futuro, de modo mais rapido e eficiente.

Porém, Catteli (apud Oliveira, 2001, p. 155), comenta que

o planejamento é feito ndo apenas por causa da globalizacdo, das
incertezas, do aumento da competicdo, ou das novas tecnologias, que
tornam o ambiente mais inseguro e cheios de riscos. Planeja-se porque
existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim produtos a
fabricar, servicos a prestar.

Portanto, esse planejamento tende a ser uma ferramenta para auxiliar os
gestores no dia-a-dia da instituicdo, para prepara-los para os obstaculos que
eventualmente venham a aparecer. Drucker (apud LOPES, 1978, p. 159), confirma
esta ideia dizendo que o planejamento ndo é uma tentativa de eliminar os riscos,

mas de preparar para ele, pois toda atividade econémica envolve riscos.
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Sabe-se que com a criacdo de um planejamento estratégico, as empresas
terdo maiores chances de sobreviver no mundo dos negdcios, pois estardo melhores
preparadas. A administracdo podera ter maior eficiéncia e eficacia em virtude da
gama de informacdes que passara a gerir.

Oliveira (2002, p. 36), completa escrevendo que

o planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacéo
viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes presente em funcéo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Deste modo, conclui-se que o planejamento estratégico tem real forca e
funcionalidade dentro das instituicbes, desde que bem desenvolvido. E podera fazer
toda a diferenca para a gestdo, trazendo caminhos e abrindo horizontes as serem
percorridos.

2.3.1.1 Fases do Planejamento Estratégico

7

Conforme definido anteriormente, o0 planejamento estratégico é
basicamente elaborado como um mecanismo auxiliar da gestéo. Ele tem como forte
razdo de existéncia assegurar o efetivo e correto cumprimento da misséo e visédo
estratégica da empresa.

Conforme Catelli (2001), durante todas as fases do planejamento devem
ser tomadas decisdes. Estas sdo dos mais diversos tipos e amplitudes, desde as
decisbes estratégicas relativas a qual seria o melhor caminho a seguir, passando
pelas decisGes sobre o que deve ser feito, quando, como e quem devera fazé-lo.

Percebe-se, que para a correta elaboracdo desta ferramenta de gestao, €
necessario que o controller utilize das qualidades citadas anteriormente. Iniciativa,
visdo econdmica, comunicacdo racional, visdo voltada para o futuro, persisténcia,
cooperacao, imparcialidade. A juncéo de todos esses fatores permite que se consiga
identificar todas as varidveis ambientais que envolvem a empresa.

Catelli (2001) explica, ainda, que para planejar estrategicamente, é
necessario identificar as oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos.
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Assim, como produtos dessa fase tém-se as diretrizes estratégicas, politicas e 0s
macro-objetivos organizacionais.

Com a finalidade de demonstrar com maior clareza este processo, traz-se
a Figura 7. Nela, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), apresentam um fluxograma
das fases do planejamento estratégico.

Avaliacao Avaliacac
externa interna
v ) 4
Ameagas e Forcas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizagao
Fatocres-chave Comupeténcias

de sucesso distintivas

Criacao
de
estratégia

Avaliagao e
escolha da
estrategia

Implementacao
da estratégia

Figura 7: Fases do Planejamento Estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 30)

Identifica-se, portanto, que a formacao das estratégias de trabalho sdo

guiadas e definidas pelas avaliacdes internas e externas que sao realizadas nas
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empresas. Com estas € possivel identificar quais sdo os pontos fortes e fracos da
organizacao, além de quais oportunidades e ameacas o mercados consumidor e
concorrente oferecem para esta instituigao.

Abaixo, conceituar-se-a os objetivos de elaboracéo e fases que devem ser

observadas para a correta preparacao de um Planejamento Estratégico.

2.3.1.1.1 Misséao e Visao

A missdo de uma empresa deve informar qual area ela pertence e
basicamente definir qual a causa defende. Ela é o motivo pelo qual a instituicdo esta
trabalhando.

Segundo Almeida (2001), a missdo € a razdo de ser da entidade, ela
serve tanto para demarcar sua area de atuacdo, como também para sugerir as
possibilidades de ampliacdo de suas atividades.

A visédo define o horizonte que se quer abranger, em outras palavras, a
visdo deve informar o que se quer ser, qual a visdo que se tem do futuro, para qual
motivo se trabalha.

Conforme Oliveira (2002), a visdo mostra ao empresario ou
empreendedor os limites e as necessidades do mercado e, ainda, os métodos
necessarios para suprir as mesmas, ajudando a direciona-las para o aproveitamento

de oportunidades que surgem no mercado, com vantagens atrativas para a empresa.

2.3.1.1.2 Anélise Ambiental

A andlise do ambiente que se esta inserido é essencial para conhecer o
mercado como um todo. Para Mosimann e Fisch (1999), o processo estratégico
centraliza-se no exame das influéncias ambientais do setor e no levantamento das
oportunidades existentes.

Contudo, Schmidt e Santos (2006, p. 33), dividem ainda este exame em

duas etapas. Afirmam que para o Planejamento Estratégico “deverdo ser analisados
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fatores externos e internos a entidade, suas oportunidades de negdcios, 0s riscos,
os pontos fortes e fracos inerentes a atividade, buscando a harmonizacdo de
capacidades internas e oportunidades externas [...]".

Assim sendo, apresentar-se-4 a conceituacdo dos fatores da analise
ambiental, seguindo esta mesma linha, dividindo-se em anélise ambiental externa e

analise ambiental interna.

a) Analise Ambiental Externa

Para clarear este entendimento, traz-se a citagdo de Catelli (2001),
dizendo que aqui deve-se projetar o que se espera para o comportamento
do mercado fornecedor e também do mercado consumidor. Identificando
e especificando as oportunidades e ameacas observadas.

Ainda sobre esse mesmo tema, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002),
escrevem que estas variaveis sdo concebidas por fatores econémicos,
sociais, politicos e tecnoldgicos, sendo que o comportamento deles pode
afetar um ou mais fatores-chaves de maneira positiva ou negativa e
motivar oportunidades ou ameacas para a empresa.

Schmidt e Santos (2006), completam a lista dos itens que precisam
ser observados nesse momento. Segundo eles, clientes, concorrentes,
fornecedores e legislacdo também fazem parte desse processo.

Nesta analise ambiental externa, para Padoveze (2007), devem-se
identificar os problemas potenciais que as variaveis citadas anteriormente
poderdo trazer no futuro para a empresa. Por outro lado, as
oportunidades identificadas podem revelar areas a serem trabalhadas,

gue podem inclusive, mudar os objetivos da empresa.

b) Anédlise Ambiental Interna

Neste quesito, tem-se como meta, analisar a prépria organizacao
alvo do planejamento. Perez Junior, Pestana e Franco (1997), afirmam
gue estas variaveis representam os fatores ligados diretamente ao

processo de administracdo e decisdo, e também de operacdo da
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empresa. Avaliam os recursos humanos e sua estrutura organizacional,
0s produtos e seus materiais e tecnologias.

Para Catelli (2001), é hora de elencar os pontos fortes e fracos da
instituicdo, pontos estes que foram resultantes do esfor¢o realizado na
etapa anterior, do aproveitamento das oportunidades ou da neutralizacao
das ameacas.

Para Brasiliano (2009), essas forcas e fraquezas dizem respeito
aos processos que a empresa possui 0 dominio de acdo e decisdo. Os
fatores considerados controlaveis, com maiores chances de serem

prevenidos ou corrigidos.

Para facilitar e organizar o levantamento dessas variaveis é utilizada a

OT. De acordo com Padoveze (2007), para a andlise dos pontos fortes e

fracos, ameacas e oportunidades, a analise SWOT é o procedimento mais

aconselhado.

Brasiliano (2009), explica que a expressdo SWOT, é derivada do inglés e

significa:
Strengths Forca
Weaknesses Fragueza
Opportunities Oportunidades
Threats Ameacas

Para exemplificar ainda mais a disposicado desses itens, demonstra-se a

figura 8. Nela, Padoveze faz esta definigéo.

Externa

Analise SWOT

Interna
2 3 )
Capitalizar Melhorar ~porunigaces
2 1 Riscos
Monitorar Eliminar
Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 8: Anélise SWOT
Fonte: Padoveze (2007, p. 97)
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2.3.1.1.3 Diretrizes e Objetivos Estratégicos

Nesta etapa, é chegada a hora de definir os objetivos e as estratégias de
trabalho. Conforme Catelli (2001, p. 173), precisa-se “estabelecer as politicas,
estratégias e objetivos decorrentes da alavancagem dos pontos fortes e da
eliminacdo dos pontos fracos”.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), escrevem que tanto as diretrizes
guanto os objetivos, devem ser formulados a partir do quadro referencial resultante
da avaliagdo interna e externa da instituigcéo.

Ainda conforme Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), estas definicdes séo
realizadas para se ter claramente as metas que a empresa deseja atingir. Define-se
também, o prazo para se concretizar os resultados esperados ou estados futuros
desejados.

Padoveze (2007) completa afirmando que depois de realizadas todas as
analises, é essencial elaborar as estratégias e traduzi-las num plano formal, sendo
gue todas elas precisam estar com concordancia com as metas tracadas. Esse
plano formal pode ser encarado como uma visdo de longo prazo, isso porque, em
geral, se projeta para um periodo minimo de dois anos, podendo variar a até cinco
Ou 0ito anos.

A necessidade de estratégias deve variar de acordo com as
caracteristicas do ambiente a que se esta inserido. O quadro 1 demonstra as

condicdes que determinam maior ou menos necessidade de estratégias de uma

empresa.
Maior necessidade de estratégias Menor necessidade de estratégias

Oferta maior que a procura; Procura maior que a demanda;

Produtos diferenciados; Produtos padronizados;

Concorréncia forte; Concorréncia limitada;
Mudancas tecnolégicas rapidas; Mudancas tecnolégicas lentas;

Mudancas rapidas no produto; Mudancas lentas no produto;
Mercados dindmicos. Mercados estaveis.

Quadro 1: Necessidades Estratégicas
Fonte: Las Casas (2006, apud SOTHE e KAMPHORST, 2009, p. 17)
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2.3.2 Sistema Orcamentario

Com a Controladoria Estratégica e a execucdo do Planejamento
Estratégico, torna-se necessario fazer uso de metodologias que auxiliem no controle
das diretrizes definidas. Conforme Schier (2008), o orcamento possui como funcéo,
coordenar as atividades da empresa buscando atingir os objetivos delimitados.

Neste mesmo sentido, Perez Junior, Pestana e Franco (1997 p. 80),
comentam que “0 or¢camento € um instrumento que permite acompanhar o
desempenho da empresa e assegurar que os desvios do plano sejam analisados e
adequadamente controlados”. Portanto, vé-se que 0 or¢camento atua como uma
peca-chave de todo o processo de gestao.

Padoveze (2007) explica que o orcamento é uma ferramenta de controle
de todo o processo operacional das organizacgdes, pois abrange todos os setores da
empresa. Ele consegue atender, ainda, unitariamente todas as unidades da
organizagao.

Segundo Sothe e Kamphorst (2009), o orcamento empresarial se destaca
por identificar a eficiéncia ou a fragilidade no desenvolvimento das aclOes da
instituicdo. Ele permite, ainda, acompanhar em que sentido esti ocorrendo o
progresso para atingir os objetivos tragados.

Isto porque “o orcamento ndo deixa de ser uma pura repeticdo dos
relatorios gerenciais atuais, s6 que com os dados previstos” (PADOVEZE, 2007, p.
189). Deste modo, basta somente o usuario deste instrumento, comparar a situacao
atual com o que anteriormente foi projetado, assim, ele terd um indicador da direcéo
gue os negdcios daquela empresa estdo tomando.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002) aprofundam a conceituacdo de
orcamento e planejamento, afirmando que o orcamento € a peca que apresenta a
definicdo quantitativa dos objetivos e detalha os fatores necessarios para atingi-los.
O Planejamento Estratégico € a base utilizada para a formulacdo do orcamento,
sendo que seu acompanhamento é que resulta no controle das proje¢cdes e nos
indicadores de dire¢ao.

Contudo, apesar dessa estreita ligacdo entre o processo de planejamento
e 0 orcamento, eles possuem defini¢des diferenciadas. O Quadro 2 demonstra uma

comparacao entre ambos.
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O que é planejamento O que é orcamento

E a definicdio de um futuro desejado e dos

: A . E a expressdo monetaria de um plano operacional.
meios eficazes para alcancgéa-lo.

E um processo de tomada de decisdo por

L E a etapa final de um processo de planejamento.
antecipacao.

E um processo orientado no sentido de

. L . ~ E um compromisso de realizac&o.
produzir uma ou varias situag@es futuras.

E um instrumento de acompanhamento e continua
avaliacdo de desempenho das atividades e dos
departamentos.

Envolve um conjunto de decisBes interdepen-
dentes.

Quadro 2: Planejamento versus orgamento
Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.117)

Assim, para Schier (2008), o estabelecimento de metas claras a serem
atingidas e a atribuicdo e fixacdo de responsabilidade solidaria e individual de cada
area, sao as principais vantagens da utilizacdo do orcamento.

Contudo, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), completam a lista de
vantagens, afirmando que o controle orcamentario também traz beneficios as
empresas, pois:

e formaliza as responsabilidades pelo planejamento, obrigando, portanto,
0s gestores a pensar a frente e encorajando-os a estabelecerem objetivos para a
obtencao de maiores lucros na empresa,;

e define claramente as expectativas, faciltando a avaliagdo de
desempenhos;

e permite a integracdo dos departamentos e funcdes através de
atividades que organizem o0s objetivos das organizacfes, auxiliando ainda, os
gestores a coordenar seus esforgos;

e faz com que cada funcionario avalie como suas atividades podem
contribuir para atingir as metas da instituicao; e

e fornece a empresa um instrumento de controle e avaliacdo operacional,

gue permite a comparacao dos resultados alcangados com as metas definidas.
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2.3.2.1 Tipos de Orgamento

Apés elencadas todas as vantagens da elaboracdo e apresentada a
conceituacdo do Sistema Orcamentario, faz-se necesséario demonstrar e explanar
sobre os tipos de orgamento. Assim, traz-se a citagdo de Padoveze (2007, p. 192),
onde afirma que “ndo existe uma Unica maneira de estruturar o orcamento e,
consequentemente, de como fazer o processo de avaliagdo e controle”. Portanto,
apresentaremos a seguir, resumidamente, 0s principais tipos de orgcamento
existentes.

De acordo com Passarelli e Bomfim (2004), os principais tipos de
orcamento, que comumente sdo utilizados, podem ser classificados da seguinte
forma:

e Orcamento Global: é formado por um suméario quantitativo de todos os
elementos operacionais e financeiros da organizagao. Este permite ao administrador
vislumbrar, antecipadamente, um Balango Patrimonial e um Demonstrativo de
Resultado do Exercicio.

e Orcamento Parcial: é formado por topicos especificos, como por
exemplo, Orcamento de Vendas, Orgcamento de Despesas Administrativas ou, ainda,
Orcamento de Caixa.

e Orcamento de Curto e Longo Prazo: se referem ao periodo de
cobrem. Os or¢camentos elaborados para um ano ou menos, qualificam-se como de
“curto prazo”, e, quando cobrem periodos superiores a um ano, qualificam-se como
de “longo prazo”.

e Orcamento Periddico e Continuo: geralmente é o mais utilizado pelas
empresas. Permite previsées para um periodo bem definido, geralmente um ano, e
que costuma coincidir com o exercicio contabil da institui¢ao.

Padoveze (2007), apresenta ainda outros tipos de orcamento. Quais
sejam:

e Orcamento Flexivel: é elaborado baseado em um determinado nivel
ou volume de operacgfes. Para sua preparacao, € preciso realizar a perfeita distincdo
entre custos fixos e variaveis, pois 0s variaveis seguem o volume de atividades,

enquanto os fixos terédo tratamento tradicional.
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e Orgcamento Base Zero: sua filosofia defende a ideia de romper com o
passado, pois ele nunca deve partir da observacéo dos dados anteriores. A esséncia
desse orcamento esta em rediscutir toda a empresa, questionando cada gasto, cada
estrutura, buscando verificar a real necessidade dele.

Demonstrados os tipos de orcamento, abaixo apresentar-se-a, algumas

das pecas orcamentarias mais utilizadas nas empresas.

2.3.2.1.1 Orgamento de Vendas

De acordo com Morante e Jorge (2008, p.60), um orcamento de vendas é
“tarefa das mais importantes em um or¢camento empresarial consolidado. Afinal, é
dai que provem a receita que dara sustentacdo as despesas, custos e investimentos
requeridos pela organizagao”.

Conforme Sothe e Kamphorst (2009, p.13), esta peca orcamentaria
“relaciona os produtos a serem distribuidos pela empresa e 0s respectivos
segmentos mercadolégicos, indicando quantidade, preco unitario e valor total”.

Contudo, a elaboracao dessa peca nédo é tdo facil como pode parecer.
Passarelli e Bomfim (2004), explicam que esta é considerada uma das mais dificeis,
pois se relaciona diretamente com a falta de estatisticas, com as flutuacdes de
mercado, a sazonalidade, diversidade de produtos e ainda com a reacdo do

consumidor.

2.3.2.1.2 Orgamento de Producéao

De acordo com Schier (2008), o orcamento de producéo € elaborado a
partir do orgamento de vendas, que definiu anteriormente o volume de vendas
estimado, considerando, ainda, politicas de estoque inicial e final. Para sua efetiva
criacdo, deve-se determinar a necessidade de produtos, a capacidade de producéo,

a disponibilidade de matéria-prima e de méo-de-obra.
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Segundo Morante e Jorge (2008), para a elaboracdo dessa peca
orcamentéria, deve-se estabelecer com clareza os custo de producdo de cada
produto, considerando-se o consumo de matéria-prima e o emprego de mao-de-obra

direta e indireta, bem como os demais custos indiretos de fabricacao.

2.3.2.1.3 Orgamento de Mao-de-Obra

De acordo com Soéthe e Kamphorst (2009), orcar mao-de-obra significa
projetar 0 que serd necessario para cumprir o programa de producao da industria.
Para este, se estima a carga-horaria que sera utilizada, calculando o custo total da
despesa.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 132) definem que “para cada tipo
de produto a ser fabricado, deve existir um tabela de tempos, analisando o tempo de
mao-de-obra necessaria para producdo de cada unidade do produto. A tabela deve

ser elaborada pelo departamento de engenharia da fabrica”.

2.3.2.1.4 Orgamento de Despesas Administrativas

Conforme Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 133), “as despesas
administrativas normalmente possuem natureza fixa”. Nelas, deve estar incluso
gastos que ndo sao decorrentes das operacdes de producdo, nem de vendas da
empresa.

Para Schier (2008, p. 107) estas de despesas ocorrem “na supervisédo e
prestacdo de servicos a todas as principais fungbes e séo influenciadas pelas
politicas e decis6es administrativas”. Ele afirma ainda que para a elaboracédo desta
peca orcamentaria poder ser utlizados dados histéricos corrigidos ou novas
cotacoes.
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2.3.2.1.5 Orgamento de Caixa

Conforme Sothe e Kamphorst (2009, p.15), o orcamento de caixa € a
peca orcamentaria que “consolida todas as movimentacdes de caixa, relacionadas
aos diversos tipos de receitas e despesas, incluindo ainda os aportes de capital e as
aplicacoes de fundos, que visam a execucdo de projetos de expansdo das
atividades da empresa”.

Passarelli e Bomfim (2004), definem que os principais objetivos do
orcamento de caixa € determinar os saldos de caixa no final de cada periodo orcado
e também de determinar com a maxima exatidao possivel, os valores e as datas

provaveis em que ocorrerdo os pagamentos e recebimentos.

2.3.2.1.6 Orgamento de Investimentos

Para Schier (2008), o orcamento de investimentos considera, em geral, o
soma dos recursos aplicados e seu impacto sobre a instituicdo é por periodo
relativamente longo. Portanto, a responsabilidade pela elaboracdo deste orcamento
deve ser solidaria entre todos os membros da administracdo, devendo, ainda, ser
submetido a aprovacgao da alta diretoria.

Morante e Jorge (2008), explicam que para a elaboracdo da peca
orcamentéria de investimentos, deve ser levado em consideragdo o suborgcamento
de investimentos e ativos produtivo, suborcamento de imobilizado e, também, o

suborcamento do diferido.

2.3.2.2 Fases de Elaboracédo do Orgcamento

Uma vez identificada a necessidade de elaboracdo de um orgcamento e
definido o tipo de orcamento que se enquadra nesta lacuna, é chegada a hora de
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elabora-lo. A seguir, apresentar-se-a, todas as etapas que contemplam a construcao
dessa ferramenta de gerenciamento empresarial.

Contudo, é de grande valia transcrever a citacao de Oliveira, Perez Junior
e Silva (2002, p. 123), onde comentam que “a elaboracdo e implantacdo pela
primeira vez de um processo orcamentario pode caracterizar-se como uma
complexa tarefa, por causa do receio natural “do desconhecido”, manifestado pela
maioria dos funcionarios envolvidos [...]".

Entretanto, Morante e Jorge (2008), afirmam que é recomendavel que se
proceda a elaboracdo desse instrumento, sempre exaltando o comprometimento e
envolvimento de todos os colaboradores que atuardo de forma direta e/ou indireta na
construgao e direcionamento dos trabalhos. Deve-se, ainda, prezar sempre pela
harmonia entre os participantes, evidenciando sempre sua importancia e
necessidade.

A sequir, apresenta-se o0 quadro 3 que demonstra todas as etapas de
elaborag&o de um orgamento.

Etapas Area Responsavel

Todas as areas responsaveis por pecas

Etapa 1 — Preparacao das pecas orcamentarias L.
P parag Pec & orcamentarias

Etapa 2 — Reviséo das pecas recebidas Controladoria
Etapa 3 — Discussao com o0s responsaveis Controladoria e areas responsaveis
Etapa 4 — Analise para aprovacao Controladoria e Comité Orcamentario

Etapa 5 — Retorno das pecas orcamentarias com

~ . ~ A Controladoria
as sugestbes e determinacdes do comité

Etapa 6 — Ajustes das sugestdes e determinacdes . . L
Controladoria e &reas responsaveis

do comité
Etapa 7 — Analise final para aprovacao Controladoria e Comité Orcamentario
Etapa 8 — Conclusdo das pecas orcamentarias Controladoria

Etapa 9 — Elaboracéo do orcamento geral e

L . o Controladoria
Projecé@o dos Demonstrativos Contabeis

Etapa 10 — Controle orgamentario Controladoria

Etapa 11 — Reporte das variacdes Areas responsaveis

Quadro 3: Processo Orcamentario
Fonte: Padoveze (2007, p. 198)
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2.3.3 Vantagens Competitivas

E inegavel que no mercado empresarial, as empresas que possuam as
mesmas pretensdes, estejam travando verdadeiras batalhas com o intuito se
sobressairem. O Planejamento Estratégico é uma ferramenta, que se bem elaborado
e utilizado, pode trazer estas tao esperadas vantagens para as organizacoes.

Segundo Padoveze (2007, p. 93), “a vantagem competitiva é distinta e
idealmente sustentavel sobre os competidores ou concorrentes. E mais do que a
ideia de uma estratégia competitiva, que pode ou ndo ser distintamente
comprovada”.

No entendimento de Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), existem
basicamente duas formas que podem ser utilizadas para alcancar e sustentar as
vantagens competitivas. Quais sejam: Baixo Custo e Diferenciacao.

A seguir, conceituar-se-a estas duas linhas.

a) Baixo Custo

Ocorre “guando a empresa consegue precos ao redor da média do
mercado e lucros superiores, porque seus custos sdo menores do que aqueles dos
seus rivais”, € o que acredita Poter (1996 apud Padoveze 2007).

Porém, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), lembram de um detalhe de
muita importancia. E indispensavel que a qualidade dos produtos nio seja
prejudicada em funcdo desses custos menores.

Contudo, eles ainda vao além afirmando que é possivel alcancar os
baixos custos por meio de economias em escala de producédo, implantando rigidos
controles de custos de fabricacdo e de despesas administrativas, além de minimizar

0Ss gastos com areas de pesquisa e desenvolvimento.

b) Diferenciagéo

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), “a abordagem dessa estratégia
€ diferenciar a oferta de produtos, de modo que os clientes possam perceber,
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valorizar e estar sempre dispostos a adquirir o produto devido principalmente aos
fator diferencial”.

Poter (1996 apud Padoveze 2007), cré que € possivel realizar essa
diferenciacdo, através de uma linha de produtos ou servigos distintos. Sendo que
cada qual seja criado para dar um apelo a um segmento diferente.

Para completar a demonstracdo de importancia desses beneficios,
apresenta-se a ideia de Padoveze (2007), onde é definido que a busca pelas
vantagens competitivas, geram estratégias competitivas. Estas devem estar
registradas no Planejamento Estratégico, uma vez que se relacionam diretamente

com as acOes e metas que foram anteriormente tracadas.

2.3.4 O Papel do Controller Estratégico

Anteriormente, apresentou-se o perfil do Controller e todas as qualidades
gue este profissional deve possuir para exercer suas atividades no departamento de
Controladoria. Contudo, chega-se, agora, ao momento de explanar sobre a
participacdo do Controller no Planejamento Estratégico.

Conforme Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 37),

nos Ultimos anos, a globalizagédo e a competitividade passaram a nortear a
estratégia das empresas também sediadas no Brasil. Como uma das
principais consequéncias, os profissionais da Controladoria em nosso pais
conquistaram o mercado, sendo a sua uma das atividades mais valorizadas
nos ultimos anos. A valorizacédo do cargo de controller reflete a necessidade
das empresas de elaborar seu planejamento estratégico e concentrar as
atividades no controle de seus custos.

Schmidt e Santos (2006) explicam que o papel da Controladoria na
producdo do Planejamento Estratégico esta ligado inicialmente a sistematizacéo do
processo de elaboracdo do plano, em outras palavras, pode-se afirmar que é funcao
do Controller fazer com que o Planejamento Estratégico efetivamente seja criado.
Porém, ndo é de responsabilidade deste profissional, a definicdo das acdes e do
rumo que as projecoes devem seguir.

Contudo, Muler e Beuren (2010) tém uma visao diferente sobre esta

guestdo. Acreditam que a controladoria deve participar da criacdo do planejamento
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estratégico, tracar linhas e metas a fim de estruturar e organizar as operacdes
ocorridas nas empresas. Segundo eles, este fato se deve ao departamento de
controladoria ser o detentor de muitas informacdes, sendo que estas informacdes
sdo fundamentais para auxiliar os gestores no momento da tomada de decisao.
Padoveze (2007), afirma que o Controller € o responsavel pelo processo
de planejamento e controle dos resultados empresariais. Tem como missao,
assegurar o resultado planejado da empresa. Portanto, para o completo
cumprimento dessa tarefa, ele tem como instrumento fundamental o Sistema de
Informacao Contabil, que tem papel primordial, pois direciona, parametriza e compila
o fruto das acdes praticadas e, posteriormente, retorna com informacdes de suporte

ao Planejamento Estratégico.

2.3.5 Balanced Scorecard

Durante a elaboracdo do presente trabalho, tornou-se possivel constatar
gue, em geral, a Controladoria possui como funcéo, fornecer informagcdes aos
gestores. Para tanto, ela se utliza de ferramentas de controle operacional e
financeira. Assim, identifica-se o Balanced Scorecard como outro instrumento de
gestao.

Deste modo, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 154), afirmam que
“resumidamente, o Balanced Scorecard € a traducao de estratégia em acao, ou seja,
a razdo de ser do BSC é tirar do papel os planos e metas estratégicas das
organizacdes e difundi-los por todos os niveis da organizacao”.

Completando esta ideia, Padoveze (2007, p. 121), afirma que o Balanced
Scorecard “é um sistema de informacéo para gerenciamento da estratégia empresa-
rial. Traduz a misséo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de me-
didas de desempenho financeiras ou n&o-financeiras [...]".

Conforme os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997, p.
20), ele

[...] preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais — a falta
de um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a
estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na
implementacdo da estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced
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Scorecard torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da
informacao.

Segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 154), ainda “de acordo
com os criadores, o BSC é uma ferramenta estratégica imprescindivel para que
empresas de qualquer setor orientem seus desempenhos presentes e futuros, sendo
capazes de canalizar as energias, habilidades e conhecimentos [...]".

O BSC, conforme demonstrado na figura 9 é elaborado sobre
basicamente quatro pontos de vista, quais sejam: Pessoas, Perspectiva Financeira,
Processos Internos e Aprendizagem e crescimento. A ilustracdo abaixo apresenta

com maior clareza essa distribuigéo.

Pessoas
(Clientes)

f

Financeira +— —> Processos
Internos

‘

Aprendizagem
e crescimento

Figura 9: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Araujo (2002, p. 79)

Kaplan e Norton (2004) explicam estas quatro perspectivas:

e A performance Financeira € por eles considerada, como o melhor
critério de avaliacdo do sucesso da organizacdo. Através deste indicador, é possivel
identificar como a empresa pretende promover o crescimento de valor para o0s
acionistas.

e O relacionamento com os clientes é o principal agente estimulador para

melhorar o desempenho financeiro. Para este item, deve-se medir a satisfagéo,

retencdo e o sucesso com os clientes, através dos indicadores de desempenho.
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e Quanto ao desempenho dos processos internos, este € um indicador
de tendéncia de melhorias, e terdo impacto sobre os clientes e nos resultados
financeiros.

e Em relacdo ao Aprendizado e Crescimento, estes expbéem como as
pessoas, clima organizacional e as tecnologias se combinam para apoiar a
estratégia.

Segundo Padoveze (2007), Kaplan e Norton elencaram alguns
indicadores e medidas essenciais que devem compor o Balanced Scorecard quais
sejam:

Indicadores financeiros

Retorno sobre o Investimento / Valor Econémico Adicionado;

Lucratividade;

Aumento / mix de receita;

Produtividade da reducao de custos.
Indicadores dos Clientes

Participacdo de mercado;

Aquisicado de clientes;

Retencéo de clientes;

Lucratividade dos clientes;

Satisfacdo dos clientes.
Indicadores de processos internos

Produtividade por dia;

Distribuicéo e entrega de produtos e servi¢os
Indicadores de aprendizado e crescimento

Satisfacdo dos funcionarios;

Retencao de funcionarios;

Lucratividade por funcionario.

Conclui-se, portanto, que a elaboracdo do Balanced Scorecard surge a
partir do Planejamento Estratégico elaborado pela empresa. Tornando-se um

instrumento reforcador das estratégias dos gestores.
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2.4 Informagdes Gerenciais Estratégicas

Para que a controladoria estratégica possa auxiliar a gestdo de qualquer
instituicdo € fundamental que ela esteja munida de informacdes. Estas podem ser
confiaveis, ou ndo. Contudo, se elas forem confiaveis, dardo suporte para a tomada

de decisoes.

Na era da informacéo, as empresas estdo percebendo que o sucesso ou
fracasso depende cada vez mais de como gerenciam e usam as
informacdes. Uma caracteristica da era da informacdo é o emprego da
maior parte da forca de trabalho como trabalhadores do conhecimento.
Esses trabalhadores estdo produzindo e usando informacdes e
conhecimentos. (MOSCOVE, SIMKIN E BAGRANOFF, 2002, p. 22)

Atualmente se vive na era da informacdo. E toda decisdo deve ser
batizada em informacdes fidedignas. Para tanto, faz-se necessario a existéncia de
um sistema de informacdes estruturado e que possa suportar todas as demandas
exigidas.

Segundo Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 23), “muitas pessoas
pensam em computadores quando ouvem o termo sistema de informagdes — mas
um sistema de informacdes ndo tem que ser um sistema computadorizado. Muitas
vezes, vemos sistemas que nao se baseiam em computadores”.

Portanto, pode-se definir que um sistema de informacdes é o conjunto de
alguns fatores que formam um ciclo, onde tem-se como resultado as informagdes
gue podem ser utilizadas para a gestdo empresarial.

Assim, Padoveze (2007) define os sistemas de informacdes como sendo
um conjunto de materiais, de recursos humanos, tecnolégicos e financeiros
agregados de acordo com uma sequéncia logica para o processamento dos dados
transformando-os em informacdes. O resultado de todo este processo € o fruto que
fornece as organizacfes as maiores chances de alcance dos objetivos determinados
nos planejamentos realizados.

Portanto, “a informacao estratégica pode ser definida da seguinte forma:
trata-se das informacdes que a empresa precisa obter sobre seu ambiente
operacional para poder mudar e desenvolver estratégias adequadas [...]".
(OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA, 2002, P.57)
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Para que o planejamento estratégico apresente os resultados esperados
€ essencial que se tenha um sistema de informac¢des bem estruturado, com alto

nivel de credibilidade e confiabilidade.

2.4.1 Qualidade e Relevéancia das Informagdes

O que ndo se pode negar € que as informacBes sdo de extrema
necessidade nas mais diversas instituicdes, nos mais diversos ramos de trabalho e,
portanto, nas inUmeras decisdbes que sdo tomadas acerca de todos os
planejamentos realizados.

Segundo Beal (2004, p.129),

a informacdo relevante, precisa, clara, consistente e entregue oportu-
namente a seus usuarios, ajuda na formulagdo, execucdo e avaliacdo de
estratégias, na ampliacdo de mercados, no aperfeicoamento de processos e
produtos e na oferta de servicos melhores e mais rapidos para os clientes.

Entdo, observa-se aqui a real importancia da informacéo, visto que com
ela pode-se mudar o destino de uma empresa. Contudo, os dados devem obedecer
a um padrdo minimo de necessidade. De acordo com Padoveze (2000), para a
informacdo ser considerada boa, ela deve obedecer aos seguintes requisitos:
Conteudo; Precisdao; Atualidade; Frequéncia; Adequacdo & decisdo; Valor
econdmico; Relevancia; Entendimento; Confiabilidade; Relatividade; Excecéao;
Acionabilidade; Flexibilidade; Motivacdo; Segmentacdo; Consisténcia; Integracao;
Uniformidade de critério; Oportunidade; Objetividade; Seletividade; Indicacdo de
causas; Volume e Generalidade.

Coronado (2001, p. 59), afirma que “os gestores tem grande dependéncia
do recurso informacdo, que consiste na matéria-prima do processo de tomada de
decisdo. Por isso, a informacdo deve ser Util e ter sentido I6égico para atender as
necessidades especificas dos gestores [...]".

Neste mesmo sentido, Padoveze (2000, p. 41) afirma: “para que a
informacdo contabil seja usada no processo de administracdo, € necessario que
essa informacdo contabil seja desejavel e (til para as pessoas responsaveis pela
administracao da entidade”
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Observa-se, portanto, que para auxiliar corretamente os gestores é de
extrema necessidade fornecer informacgdes e que estas precisam ser bem lapidadas
e elaboradas. Visto que para as informacfes, serem (teis aos seus usuarios, elas

precisam apresentar qualidade e, sobretudo relevancia para a empresa.

2.4.2 Modelagem das Informagdes Gerenciais

Existindo as informagbes na empresa, basta simplesmente atestar a
veracidade e o nivel de confiabilidade destas, uma vez que se o resultado deste
teste for positivo, passa-se para a etapa de modelar e definir quais informacdes
serdo analisadas na gestao.

“Um modelo gerencial, [...] se propde a apoiar o processo de gestdo e as
decisbes que vierem a ser tomadas em todas as suas etapas, em seus niveis
planejado e realizado,” é o que afirma Peleias (2002, p. 17).

Esta modelagem é um ponto crucial de todo o processo de gestéo, € a
partir deste momento que se definira quais demonstrativos serdo analisados.
Portanto, “o modelo é estruturado dentro de uma concepcao holistica, pois considera
a empresa como um sistema composto de partes em constante integracao.
Considerando ainda a interacdo da organizagdo com o ambiente em que se insere
[...]”. (PELEIAS, 2002, P. 19).

Os demonstrativos que serdo utilizados, em geral, possuem
caracteristicas de serem estaticos, pois simplesmente apresentam a posicdo da
instituicdo em determinado momento. Entretanto, € através deles que se possibilitara
a observacao da dinamica do dia-a-dia, que se identificara a sazonalidade e os
vicios do negécio.

Para Padoveze (2007), os demonstrativos contabeis permitem a alta
administracdo realizar uma andlise financeira e operacional, além do que sao
imprescindiveis para as projecoes.

Conforme Morante e Jorge (2008), os demonstrativos contabeis e
financeiros, derivados dos registros contabeis, sdo, geralmente, empregados como
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instrumentos béasicos para a analise desenvolvida pela Controladoria sobre os
resultados da empresa, compreendem:

e Balanco Patrimonial (BP);

e Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE);

e Demonstracao dos Fluxos de Caixa (DFC);

e Demonstracdo das Muta¢cBes do Patriménio Liquido (DMPL); e

e Demonstragdo do Valor Adicionado (DVA).

Contudo, pode-se, ainda, acoplar a estes demonstrativos, duas

metodologias de andlises, quais sejam: Analise Vertical e Analise Horizontal.

a) Andlise Vertical: Para Morante e Jorge (2008), a AV possibilita
vislumbrar a importancia de cada conta, uma comparacdo com padrdées do ramo de
atuacdo e com periodos anteriores, permitindo, ainda, a verificacao de itens fora das
propor¢des normais.

Completando esta ideia, ludicibus (2008) escreve que este tipo de analise
€ de extrema valia, pois possibilita ao analista avaliar a estrutura de composi¢cao dos
elementos e sua evolugdo ao longo de determinado tempo, fato que torna esta
analise, um instrumento revelador do desenvolvimento da administracdo da
empresa.

Reis (2003, p. 110) exemplifica a explanacdo da andlise vertical,
afirmando que através dessa ferramenta, pode-se “[...] determinar, por exemplo,
guanto representa percentualmente a verba Estoques em relacédo ao total do Ativo
ou em relacdo ao total do grupo Circulante, e se essa participacdo aumentou ou
diminuiu em relacdo ao ano anterior”.

Contudo, traz-se, ainda, a citagcdo de Padoveze (2009, p. 195). “Como
todos os demais instrumentos [...], a andlise vertical deve ser interpretada com muito
cuidado. Os percentuais obtidos por essa analise devem sempre ser analisados em
conjunto com os dados da analise horizontal e os indicadores basicos”.

Percebe-se, entdo, que a analise vertical € um mecanismo que possibilita
0 acompanhamento das evolugdes ocorridas nos demonstrativos elaborados nas
organizagbes. Entretanto, paralelamente a este indicador, deve-se continuar

observando os valores absolutos e os demais indices.



58

b) Anédlise Horizontal: Segundo Reis (2003, p. 110), “o método de
analise horizontal compara, em forma percentual, o valor de determinada verba ou
de determinado grupo de verbas em relagdo ao(s) ano(s) anterior(es)”.

Quanto ao propoésito deste tipo de analise, ludicibus (2008) explica que a
principal finalidade da analise horizontal € assinalar o aumento ou a redugéo dos
itens que compde o Balango Patrimonial, 0 Demonstrativo de Resultado, bem como
de outros demonstrativos, através dos periodos, a fim de caracterizar tendéncias.

Conclui-se, portanto, que a andlise horizontal permite a verificacdo da
evolucdo da empresa na linha do tempo. Com este exame percentual, observar-se-a

se a empresa avancou ou regrediu em suas operacoes.

2.4.2.1 Balango Patrimonial

O Balango Patrimonial, de acordo com Reis (2003, p. 51), € um
“demonstrativo basico e obrigatério — € uma apresentacdo estatica, sintética e
ordenada do saldo monetario de todos os valores integrantes do patriménio de uma
empresa em determinada data”.

Padoveze (2000) afirma que o Balanco Patrimonial € uma peca contabil
para onde é canalizado todo o fruto das operacbes realizadas e que serdo
futuramente concretizadas pela empresa. Este deve ser elaborado com total
observéancia nos principios contabeis, porém ndo ha impedimentos para se utilizar
este instrumento em projecdes e com critérios alternativos.

Segundo Morante e Jorge (2008), dos dados apresentados no Balanco
Patrimonial, sdo extraidas as informacdes de liquidez (capacidade financeira de
liquidar os compromissos de curto prazo), composi¢cdo do capital (capital proprio e
de terceiros), endividamento, rentabilidade e ciclo financeiro (prazos de pagamento e
recebimento).

Contudo, ludicibus (2008) lembra que a andlise de balancos revela mais
problemas a serem investigados do que solucdes. Entretanto, o profissional que

realiza esta analise podera vislumbrar uma série de fatores que motivaram certo
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comportamento e apontd-los ao diretor financeiro para buscarem as devidas

correcoes.

2.4.2.2 Demonstragdo do Resultado do Exercicio

A Demonstracdo de Resultado do Exercicio, segundo ludicibus (2008, p.
36), “é um resumo ordenado das receitas e despesas da empresa em determinado
periodo. E apresentado de forma dedutiva (vertical), ou seja, das receitas subtraem-
se as despesas e, em seguida, indica-se o resultado (lucro ou prejuizo)”.

Padoveze (2000) explica que este demonstrativo € elaborado com valores
obtidos da somatéria de todas as operacOes realizadas em determinado periodo.
Estes valores representam, em geral, a realidade comercial no momento da
contabilizacéo.

Contudo, conforme Reis (2003), este demonstrativo aponta, em sequéncia
l6gica e ordenada, todos os elementos que influenciaram, positiva ou
negativamente, o resultado do periodo analisado. Com isso, ele torna-se um valioso
instrumento de analise econdmico-financeira e preciosa fonte de informacfes para o
processo de tomada de decisfes.

Entretanto, Silva (2001) chama a atencéo para o fato de que enquanto o
Balanco Patrimonial representa a posi¢cao da organizacdo em determinada ocasiao,
a DRE acumula as receitas, as despesas e 0s custos de um periodo de tempo. Esta
caracteristica possibilita aos gestores conhecerem o resultado econémico-financeiro
da empresa, além de que mostra os principais componentes da referida apuracao.

Assim sendo, cré-se que € por intermédio desse demonstrativo que a
Controladoria podera informar aos gestores o resultado obtido por um determinado
tempo de trabalho, sendo que estas informac¢des poderdo servir como instrumento

balizador das decisdes a serem tomadas.
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2.4.2.3 Demonstracao dos Fluxos de Caixa

A Demonstracdo dos Fluxos de Caixa, conforme Padoveze (2000), é
elaborada com base nas contas representativas das disponibilidades. Para a
elaboracdo desta sao utlizadas informagdes dos demonstrativos citados
anteriormente.

Neste mesmo sentido, Silva (2001, p. 93), define que “o fluxo de caixa é
um conceito mais simples de ser entendido e retrata a movimentacdo de caixa da
empresa, demonstrando as entradas e saidas de dinheiro (ou equivalente)”.

Contudo, Morante e Jorge (2008) vao além, afirmando que a DFC contém
informacdes de capital de giro (NCG) da instituicédo, cujo conhecimento € de extrema
necessidade para a direcdo dos negocios da empresa. Pode-se utiliza-la, ainda,
para realizar uma avaliacdo da situacdo presente e futura do caixa da organizacao,
fornecendo, portanto, informacdes para a analise da solvéncia da organizacao.

Dentro da metodologia de elaboracdo da DFC, Padoveze (2009) explica
qgue, basicamente, este relatério deve ser segmentado em trés grandes areas. Quais
sejam:

Atividades Operacionais: Este segmento é formado pela acumulacéo
dos dados de recebimento e pagamento, procedentes da demonstracdo de
resultados. Estes sdo compostos pelas receitas e desembolsos gerados pelas
atividades de producédo, comercializagcdo ou de servicos da empresa, possuindo,
portanto, estreita ligacdo com as contas do ativo e passivo circulante.

Atividades de Investimento: Esta parte das atividades, traz os dados
relativos ao ativo permanente ou ao Realizavel a Longo Prazo. Neste bloco, deve-se
registrar os valores de entrada da venda de bens do permanente, bem como os
valores de saida para pagamento dos novos investimentos.

Atividades de Financiamento: Representa os valores que, em geral,
compde as contas do Exigivel a Longo Prazo e do Patrimdénio Liquido. Deve-se
incluir nas entradas, os valores oriundos da obtencdo de novos empréstimos e das
integralizacbes de capital. Nas saidas, devem-se registrar as amortizagbes de
empréstimos, tanto parcelas quanto juros e eventuais devolucfes de capital.
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A Demonstracdo dos Fluxos de Caixa, pode ser elaborada e apresentada
de duas maneiras, pelo Método Direto e pelo Método Indireto. A seguir, apresentar-
se-4 estes dois métodos.

a) Método Direto

Conforme define Silva (2001), o Demonstrativo dos Fluxos de Caixa
elaborado pelo Método Direto permite com facilidade, a visualizacdo de quanto a
organizacao recebeu de clientes, pagou de despesas de para fornecedores.

Completando esta ideia, traz-se a citacao de ludicibus, Martins e Gelbcke
(2007), onde asseguram que a DFC elaborado sob o método direto especifica as
entradas e saidas de dinheiro dos elementos fundamentais da atividade, como os
recebimentos das vendas de produtos e servicos e 0s pagamentos realizados aos
fornecedores e empregados. Desde modo, o resultado final destas operacdes
demonstra o somatorio liquido de caixa provido ou consumido nas operacdes
durante o periodo definido.

Assim sendo, percebe-se que esta metodologia de elaboracéo apresenta,
de forma simples, toda a movimentacao (recebimentos e pagamentos) dos recursos

financeiros da empresa.

b) Método Indireto

Segundo Silva (2001), o Método Indireto também leva ao Demonstrativo
dos Fluxos de Caixa liquido do periodo, ou variacdo das disponibilidades. Esta
metodologia de elabora¢édo da DFC, parte do lucro liquido e faz uma série de ajustes
para chegar ao fluxo de caixa operacional liquido.

ludicibus, Martins e Gelbcke (2007), afirmam que o Método Indireto faz
uma conexao entre o lucro liquido demonstrado no DRE e o valor do caixa gerado
pelas atividades operacionais da empresa, sendo que a utilidade fundamental desse
método é apontar as origens e aplicacdes de caixa geradas das alteracdes nas

contas relacionadas com o ciclo operacional da empresa.
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2.4.2.4 Demonstracao das Mutac6es do Patriménio Liquido

A Demonstracdo das Mutacbes do Patrimdnio Liquido, conforme Reis
(2003), tem por objetivo mostrar todas as variagdes ocorridas em cada uma das
contas integrante do grupo Patrimdnio Liquido. Considerando que séo varios fatores
gue influenciam na determinacdo do saldo desta conta, seria praticamente
impossivel, sem este demonstrativo, caracterizar aqueles que provocam as
modificagcdes observadas.

Silva (2001) afirma que para fins de andlise, a Demonstracdo das
Mutacdes do Patrimdénio Liquido é mais informativa e exibe as movimentacdes que
aconteceram com os lucros ou prejuizos acumulados e as movimentac¢des ocorridas
nas outras contas integrantes do Patrimonio da empresa.

Completando esta ideia, ludicibus (2008) escreve que a DMPL demonstra
a movimentacao de todas as contas do PL ocorridas durante o periodo selecionado.
Deste modo, todo o acréscimo e diminuicdo do Patriménio Liquido é confirmado
através desta demonstracdo, bem como da formacdo e utilizacdo das reservas,
inclusive aquelas que nédo sao geradas por lucro.

Acredita-se que este demonstrativo, seja de grande valia para a analise
das cooperativas. Através deste, que 0s gestores poderdo avaliar a evolucdo do
qguadro social, além de que poderao observar as mudancas nas contas de reservas
como de Fates, por exemplo.

2.4.2.5 Demonstragao do Valor Adicionado

7

Esta demonstracdo, conforme Padoveze (2009), é avaliada como
essencial, tanto para a andlise de geracao e distribuicdo do lucro, como para o
processo de integracao da instituicAo com a sociedade. Tem por caracteristica ser
um dos relatérios mais ilustrativos da atuacao social da empresa, tanto que chega a
integrar o conjunto de informagdes do balango social.

Segundo Morante e Jorge (2008), a DVA, que foi oficializada pela Lei

11.638/07, fornece a visao da formacao de riqueza gerada pela organizacéo e qual
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sua distribuicdo perante os acionistas, empregados e 0 governo. Esta riqueza, ou
valor adicionado, é obtido pela diferenca entre o valor de sua producéo e o valor
pago pelos bens e servigos utilizados no processo de producao da instituicao.
ludicibus (2008) explica que se forem subtraidas das vendas, todas as
compras de bens e servicos, se obtera a totalidade de recursos que a organizacao
gera para remunerar impostos, salarios, juros e reinvestir na prépria empresa, ou
seja, o somatério de valor que a instituicdo esta agregando — adicionando - como
consequéncia de seu trabalho.
Com o intuito de expandir ainda mais esta discussao, traz-se a ideia de
Reis (2003), que detalha as possibilidades de destinagéo do valor adicionado:
e Remuneracdo do capital: dos proprietarios por intermédio dos
dividendos e de terceiros (juros e correcoes);
e Remuneracao de méo-de-obra: salarios e encargos sociais;
e Remuneracao da propriedade: aluguéis e arrendamentos;
e Reposicdo do capital fixo: depreciacdo, amortizacao e exaustao;
e Pagamento de impostos: diretos (Imposto de Renda), Indiretos (ICMS,
PIS e IPI);
e Reinvestimento: lucro destinado ao aumento de capital ou reservar e
lucro néo distribuido.
Quanto a este demonstrativo, concorda-se com a opinido de Padoveze
(2009), onde afirma que a DVA tem uma forte caracteristica gerencial, pois através
dela é possivel identificar a estrutura basica de custos da empresa. Deste modo,
analisando este demonstrativo, consegue-se perceber qual a participacdo dos
salarios, encargos sociais, materiais, impostos, despesas e depreciacoes,
possibilitando, ainda, uma comparagdo com custos do setor e de concorrentes.

2.4.2.6 Ebitda

De acordo com ludicibus (2008), “o Ebitda € uma medida essencialmente
operacional, desconsidera os efeitos dos resultados financeiros, assim revelando o

potencial da empresa para a geracado de caixa operacional’. Deste modo, percebe-
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se que a andlise deste demonstrativo remete a ideia de apreciacdo Unica e
exclusivamente da atividade fim da empresa.

Ainda, conforme ludicibus (2008), vale salientar que este indicador nao
representa o valor de caixa da empresa, mas a capacidade que ela tem para a
constituicdo de resultado operacional. Isso porque o calculo desse demonstrativo
esta embasado nas demonstracées de resultado que € formada sob a 6tica do
Principio Contabil da Competéncia.

Com a finalidade de ilustrar ainda mais esta explanacdo e possibilitar
maior entendimento sobre o tema, traz-se abaixo o quadro 4 que demonstra um
comparativo entre o Demonstrativo de Resultado do Exercicio e o Ebtida,
supostamente elaborado com base nos dados da Empresa Exemplo .

Demonstragdo de s Tl :
Resultado

Receita Bruta 1.600.000,00 Receita Bruta 1.600.000,00
Dedugdes Receita Bruta {160.000,00)] |Dedugtes Receita Bruta {160.000,00)
Receita Liquida 1.440.000,00 | |Receita Liquida 1.440.000,00
CMV (864.000,00)| |cmv (864.000,00)
Lucro Bruto 576,000,000 Lucro Bruto 576.000,00
Despesas Operacionais (250.000,00}| |Despesas Operacionais (250.000,00)

(=) EBITDA 326.000,00
Depreciagao {60.000,00)| |Depreciagio (60.000,00)
Receita Financeira 1.5300,00 Receita Financeira 1.500,00
Despesas Financeiras (52.760,00)| |DespesasFinanceiras {52.760,00)
Lucro Bruto 214. 740,00 Lucro Bruto 214.740,00
IR+ CS5L (59.272,80)] |IR +CssL (59.272,80)
Lucro Ligquido 155.467,20 | |Lucro Liguido 155.467,20

Quadro 4: DRE versus Ebitda
Fonte: ludicibus (2008, p. 238)

Percebe-se, entdo, através do quadro apresentado, uma nitida ideia de
como € efetuado o célculo para a formacdo do Ebtida. Com base nestas
informacdes, os gestores podem comparar seus indices com o de outras empresas

do setor.



65

2.4.2.7 Relatério da Administracao

O objetivo do Relatério da Administracdo, conforme define Padoveze
(2007, p. 83), “é evidenciar os principais aspectos que motivaram o desempenho da
empresa [...], tornando claro como os resultados foram obtidos, e os motivos que
levaram a empresa a atual situacao”.

Segundo Silva (2001), em linhas gerais, este relatério deve operar como

um instrumento de prestacdo de contas dos administradores aos acionistas e
associados da empresa, e a0 mesmo tempo, também precisa fornecer uma analise
prospectiva do negécio.

Padoveze (2007) escreve que para a elaboracdo do Relatério da

Administracéo, devem ser observados 0s seguintes aspectos:

e Linguagem: direta, clara, precisa, concisa e com simplicidade;

e Evitar: modismo de teorias, omissdes de aspectos relevantes, enfeites
desnecessarios que possam desviar a atencdo e exagerada analise
retroativa;

e Enfatizar: retorno sobre o investimento, capacidade de pagamento,
analise de geracao de lucros e caixa, produtividade e inovacoes.

ludicibus (2008) afirma que é necesséario apresentar evidenciacdes em

guantidades adequadas, nao ocultando informagdes que favorecam, ou nao, 0s
usuarios deste relatério. Ele lembra, ainda, que ndo deve-se fornecer informacdes
demasiadamente resumidas, que pouco esclarecem, nem com excesso de

informacdes, que prejudicam a objetividade.
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3 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Elaborado todo o referencial teérico evocando os principais escritores,
seus entendimentos sobre Controladoria Estratégica e a importancia de ferramentas
afins para a boa gestdo, acredita-se ser indispensavel para a afetiva consecucao
deste trabalho, a realizacdo de uma pesquisa sobre as questdes nele abordadas.

O questionario aplicado tem como intuito principal, identificar se os
respondentes e suas empresas utilizam-se de instrumentos para a gestdo. Nele
foram abordadas questbes relativas a Planejamento Estratégico, Modelagem de
Informacdes Gerenciais e Controladoria.

3.1 Caracterizacdo da Amostra

A amostra foi definida a partir do objetivo do estudo, que é propor a
modelagem das informac¢des gerenciais para a Cooperativa Agropecudria de Jacinto
Machado. Para tanto, indagou-se as doze Cooperativas filiadas a Federacdo das
Cooperativas Agropecuarias do Estado de Santa Catarina, conforme sao
demonstradas pelo sitio eletrénico da Federagéo.

O referido questionario contava com onze questdes fechadas e foi
aplicado aos gestores das cooperativas supracitadas. Estes receberam, via e-mail, e
responderam no periodo de 04/05/2011 e 18/05/2011.

Contudo, dos doze questionarios aplicados, oito foram respondidos.
Conforme demonstra o Gréafico 1, o indice de participacdo das Cooperativas e
Gestores somam 67% e as abstencdes 33%.
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Indice de Participacdo

Gréfico 1: indice de Participacio
Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Andlise dos Dados Coletados

Iniciou-se o questionario perguntando aos gestores se suas Cooperativas
possuem Controladoria formalmente constituida. Isto porque na abordagem
realizada no capitulo anterior, identificou-se que este departamento é o que deve
estruturar os procedimentos e metodologias de gestdo, sendo ele, capaz de fornecer
as informacfes necessarias para o progresso da organizacao.

Nesta questdo, conforme demonstra o Grafico 2, contatou-se que apenas
62,5% das cooperativas respondentes possuem este departamento, restando 37,5%
com respostas negativas ao indagado.
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Cooperativas com Controladoria

Gréfico 2: Cooperativas com Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Identificada esta posicdo, passou-se a pergunta seguinte, esta,
direcionada as Cooperativas que possuem Controladoria, e esperando respostas
guanto ao foco de atuacao dos profissionais deste setor.

Observou-se, conforme apresentado no Gréfico 3, que os profissionais de
Controladoria das Cooperativas atuam predominantemente realizando tarefas como
a andlise de informacdes econdmico/financeiras, elaborando e implantando

Controles Internos, Planejamento Estratégico e Controle Orgcamentario.

Focos de Trabalho da Controladoria

Contabilidade; Outros; 20%
40%

Gréafico 3: Focos de Trabalho da Controladoria
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Fonte: Elaborado pelo autor
Constatou-se que em alguns casos este profissional atua dentro da

contabilidade ou até mesmo na area de informatica, como afirmou um dos gestores
das cooperativas pesquisadas. A atuacdo da Controladoria neste molde, conforme
identificado no referencial te6rico atende aos objetivos desse departamento,
lembrando, sempre, que a Controladoria deve trabalhar como braco vital na geracéo
de informacao aos gestores.

Uma vez identificado que a Controladoria, segundo os autores citados,
deve estar posicionada como um 6érgdo de staff do principal gestor das empresas,
qguestionou-se a quem ela esta subordinada na hierarquia organizacional da
instituicao.

Constatou-se, entdo, que a pratica nao respeita o determinado pela teoria.
Dos 62,5% que possuem este departamento, 60% afirmaram subordinacdo ao
Gerente Administrativo/Financeiro, 20% ao Presidente e 20% ao Vice-Presidente.
Deste modo, ndo foram observadas respostas ao quesito Conselho de
Administracdo e Contador. Esta posi¢ao, pode ser claramente observada no Grafico
4, abaixo.

Subordinagao da Controladoria

Gerente
Administrativo
JFinanceiro;
60%

Gréafico 4: Subordinacdo da Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Identificadas as caracteristicas da Controladoria das Cooperativas
Agropecudrias filiadas a Federacdo das Cooperativas Agropecuarias do Estado de
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Santa Catarina, segue-se 0 questionario, perguntando sobre a utilizacdo do
Planejamento Estratégico como ferramenta na gestao da organizacao.

Os respondentes afirmam que 87,5% utilizam-se deste instrumento de
gestdo, enquanto 12,5% nao fazem uso. O Gréfico 5, demonstra a posicdo das
respostas apuradas.

Adocao do Planejamento Estratégico

Gréfico 5: Adocédo do Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que as respostas vém ao encontro do entendimento dos
autores citados neste trabalho. Os gestores estdo atentos as mudancas que
eventualmente ocorrem no mercado, e tem se preparado de maneira organizada
com a criacdo de cenarios, estratégias e diretrizes que determinardo o rumo que as
organizagcbes devem seguir para se manterem no mercado e atenderem as
especificacdes de sua missao.

Porém, para que esta ferramenta esteja completa € necessario que a
organizacdo implante um sistema or¢camentario. Desta forma, os gestores foram
guestionados se realizam estas atividades de projecéo e controle do orcamento da
Cooperativa.

As respostas somaram 100% positivas, portanto todas as cooperativas
pesquisadas possuem um controle orcamentéario ativo, constatando assim que uma
Cooperativa ndo possui planejamento estratégico, mas tem no Sistema

Orcamentario um apoio a gestdo. O Grafico 6, apresenta a tabulacdo desta resposta.
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Adoc¢ao do Sistema Or¢camentario

Ndo; 0%

Gréfico 6: Adocgao do Sistema Orcamentario

Fonte: Elaborado pelo autor

Questionou-se, também, sobre quais demonstrativos integram a
modelagem das informacgdes gerenciais utilizadas pelos gestores. Nesta questao,
deu-se dez opcdes de respostas fechadas e a possibilidade de os respondentes

elencarem possiveis outros demonstrativos. O Gréfico 7, possibilita a visualizacdo
destas respostas.

Modelagem de Informacgoes Gerenciais

Graficos com média
do ano corrente e Outros; 38%

anteriores; 38% |

Indicadores
(Liquidez, Endivida-
mento, Rotacao);

88%

DFC-
Método
Direto; 50%

s 0,
EVAL 2% DFC- Método

H § 0,
DMPL: 63% Indireto; 38%

Grafico 7: Modelagem das Informacgdes Gerenciais
Fonte: Elaborado pelo autor
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Identifica-se que o Balango Patrimonial, o Demonstrativo de Resultado do
Exercicio e os indicadores de liquidez, endividamento e de rotacdo de estoques sao
0s mais utilizados. Das cooperativas pesquisadas, 88% analisam estas fontes de
informacgé&o. Observou-se, ainda, que 63% das cooperativas respondentes analisam
a Demonstracdo das Mutacbes do Patriménio Liquido e também o Ebitda, 50% o
DFC pelo método Direto, bem como o Demonstrativo do Valor Adicionado, 38%
gerenciam com base nas informacdes trazidas por graficos comparativos da média
do ano correte e anterior e a Demonstracdo dos Fluxos de Caixa pelo método
indireto e 13% o EVA.

Foram vislumbradas, ainda, respostas como:

e Apuracdo de Resultado por intermédio do detalhamento das
receitas e despesas;

e Software Bl; e

e Um misto com mais de 30 indicadores econdmicos e financeiros, e
analise das margens dentro de cada atividade (aberto por grupo e
item de produtos).

A compilacéo destas respostas tras a ideia de que as Cooperativas estao
bem servidas de demonstrativos e informagdes, confirmando, assim, a importancia
da modelagem das informagdes gerenciais para o sucesso empresarial.

Indagados sobre a frequéncia que analisam as informacdes, 0s gestores
afirmaram, conforme o Grafico 8, que 75% avaliam mensalmente, sendo que destas,
12,5% das cooperativas analisam alguns demonstrativos diariamente. O restante se

divide em 12,5% que analisa quinzenalmente e 12,5% trimestralmente.

Frequéncia da Analise de Informagoes

Trimestral; 12,5%

Grafico 8: Frequéncia da Analise das Informacdes
Fonte: Elaborado pelo autor
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Perguntados sobre quem analisa estes demonstrativos, 0s respondentes
afirmaram que o Conselho de Administracdo de 75% das cooperativas analisam as
informacgdes. Quando se trata de Conselho Fiscal, este nimero cai para 63%. Em
relacéo aos Presidentes e Diretores, observa-se que 38% das cooperativas tem seus
nameros avaliados somente pelos Presidentes e 63% pelos Presidentes e seus

Diretores. O Grafico 9 mostra com maior clareza estes numeros.

Clientes das Informagodes Gerenciais

Conselho de
Administracéo;
75%

Grafico 9: Analistas das Informac6es Gerenciais
Fonte: Elaborado pelo autor

Trés respondentes relataram, ainda, que em suas cooperativas estas
informacgdes também sao analisadas pelas geréncias de cada unidade de negdcio.

Quanto a adocado do Balanced Scorecard pelas cooperativas, obteve-se a
resposta que 87,5% das pesquisadas ndo possuem esta ferramenta, restando
apenas 12,5% que utiliza este instrumento para auxiliar no processo de gestao.

Entende-se que o Balanced Scorecard € um instrumento que muito
contribui para o processo de gestdo, uma vez que surge a partir da elaboracdo do
Planejamento Estratégico. Por meio dele, pode-se, ainda, humanizar o0s
colaboradores para juntos buscarem o alcance das metas estratégicas
estabelecidas.

O Grafico 10 demonstra a compilagédo dos resultados desta questao.
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Adocao do Balanced Scorecard

Sim;12,5%

Grafico 10: Adocédo do Balanced Scorecard
Fonte: Elaborado pelo autor

Foram realizadas, ainda, perguntas quanto a adocdo da Governanca
Corporativa no processo de gestdo das organizacdes e dos tipos de auditoria que as
cooperativas possuem.

Constatou-se, quanto a Governanca Corporativa, que 87,5% das
cooperativas utilizam-se da Governanca como metodologia de gestdo. Apenas
12,5% das respondentes nao se utiliza desse método, conforme apresentado no
Gréfico 11.

Adoc¢ao de Governanca Corporativa

Nao; 12,5%

Gréfico 11: Adocao de Governanca Corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor

E quanto aos tipos de auditoria, identificou-se que todas as cooperativas
pesquisadas possuem auditoria externa e 38% possuem interna. A tabulacdo dessa

respostas esta apresentada no Grafico 12.



Adocao de Auditoria

Auditoria
Interna;
38%

Gréfico 12: Adocéao de Auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor

75
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4. ESTUDO DE CASO

Uma vez realizada a pesquisa bibliografica sobre Controladoria e suas
principais atribuicbes e identificado os mecanismos de gestdo utilizados pelas
Cooperativas Agropecuarias do Estado de Santa Catarina, chega-se o momento de
atingir o objetivo maior deste trabalho académico. Portanto, a partir deste capitulo,
apresenta-se uma proposta de modelagem para as informacgfes gerenciais da
Cooperativa Agropecuéria de Jacinto Machado.

Entende-se que esta proposta é fundamental para a conclusao deste
estudo, pois realizar-se-4 a integracdo entre a teoria e a pratica observada na
pesquisa demonstrada no capitulo anterior. Com base nestas duas variaveis, foi
elaborada a modelagem que acredita-se ser necessaria para a gestdo de uma
organizagao.

Contudo, para trazer maior veracidade e riqueza de detalhes a este
trabalho, utilizar-se-a para esta simulacdo, a Cooperativa Agropecuaria de Jacinto
Machado. Esta cooperativa esta a pouco mais de quarenta anos instalada no
mercado e, atualmente, trabalha nos segmentos de Beneficiamento de Arroz,
Supermercados e Lojas Agropecuarias, possuindo, cerca de quinze unidades de
negocios ativa. Entretanto, todas as simulacdes realizadas a seguir serao
elaboradas com numeros ficticios, e apresentadas somente para 0 ramo

supermercadista.

4.1 Caracterizacao da Empresa

A Cooperja — Cooperativa Agropecuaria de Jacinto Machado foi fundada
em 30 de agosto de 1969, quando um grupo de 117 agricultores realizou uma
Assembléia Geral no Saldo Paroquial do municipio de Jacinto Machado. Na época, o
principal objetivo do empreendimento era resolver os problemas relativos a aquisi¢cao
de insumos, armazenagem e comercializacdo da producéo de arroz dos municipios

da regido.
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Norteada pelos principios do Cooperativismo, a Cooperja busca,
atualmente, atender e auxiliar seus mais de mil associados a desenvolver-se social e
economicamente. Como instrumento balizador destas ac¢des, a cooperativa tem

COMO MIissao:

“Atraves do cooperativismo, promover o desenvolvimento
econdmico das comunidades onde atua com responsabilidade

socio-ambiental”.

Passados estes mais de quarenta anos, a Cooperja evoluiu e, atualmente,
possui trés unidades de recebimento de arroz, duas unidades de beneficiamentos de
arroz, sete lojas agropecuérias e trés supermercados. Outro fato que pode-se citar, €
de que a cooperativa auferiu um faturamento de aproximadamente 208 milhdes de
reais durante o ano-calendario de 2010.

Preocupados e sabedores da importancia da gestdo, os dirigentes da
cooperativa se utilizam de ferramentas como o Planejamento Estratégico e
Orcamento. H& alguns anos instituiram formalmente a Controladoria, que atua
auxiliando na Analise de informagbes Econbmico/Financeiras, de Planejamento
Estratégico, de Controle Orcamentario e também na elaboracédo e implantacdo de

Controles Internos.

A seguir, apresentar-se-4 a modelagem das informacBes gerenciais
elaboradas para a Cooperativa Agropecuaria de Jacinto Machado. Contudo,
ressalta-se que 0s numeros que serdo apresentados nas demonstracfes sao

ficticios.



4.1.2 Proposta de Modelagem das Informac¢des Gerenciais
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1. Relatério da Administracédo

Ao
Conselho de Administragcéo

Cooperativa Agropecuéria de Jacinto Machado

Passamos a apresentar as principais informacdes gerenciais relativas ao

més de maio de 2011.

O Faturamento do més que questao superou em 3,9 pontos percentuais
o orcado para o periodo. N&do obstante o faturamento do més sofreu uma reducéo de
31% em relacdo ao més anterior. Contudo, esta reducdo estava prevista no
orcamento elaborado, devido ao fato de, principalmente, os setores de fumicultura e
rizicultura passarem por uma grande crise econ6mica. Estas culturas agropecuarias
predominam nos municipios de atuacdo da Cooperja. Analisando o DRE
Consolidado, percebe-se que acumulando os cinco primeiros meses do ano,
observar-se-a que a Receita Bruta encontra-se 3,6% menor que o previsto.

O Custo da Mercadoria Vendida reduziu 1,2% em comparacao ao més
anterior. Atribui-se essa reducao a adocao de novas politicas de compras.

As Despesas Administrativas somaram 13% mais que as metas
estabelecidas no orcamento. Todavia, as Despesas Comerciais apresentaram-se
24,8% menor que o previsto. Esta reducdo se deve em fungcdo de pequenos cortes
realizados como medida de prevencao aos efeitos da crise agropecuaria.

O Demonstrativo dos Fluxos de Caixa aponta um crescimento de 2,5%
nas Entradas Operacionais apresentadas por este demonstrativo. Evolucdo que é
observada no Saldo Final do Caixa como um acréscimo de 0,6%. Em valores
absolutos, a Rede de Supermercados Cooperja, possui R$ 420.121,00 em caixa.

O Resultado Liquido fechou o més 2,1% menor que 0 previsto no
or¢camento para este més.

Explicadas as principais variagbes, a seguir apresenta-se 0S

demonstrativos contabeis e financeiros para andlise.

A ADMINISTRACAO
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Maio / 2011 MES ANTERIOR MES ATUAL - ——
R$ AV % R$ AV %
ATIVO
CIRCULANTE 4.018.438 | 66,45% 3.687.023 | 64,60% 8,2% 4.068.389
Disponibilidades 17.553 | 6,90% 420121 | 7.36%|  0.6% 220.623
Caixa e bancos 417 553 6,90% 420121 7.36% 0,6% 220623
Craditos 2.130.786 | 35.23%| 1.783.211| 31.24%| -16.3%| 2.064.790
Clientes 1.589.914 | 26.29% 1.242.339 | 21,77%] -21.9% 1523918
Adiantamento a fornecedores 540872 | 8.94% 540872 | 9.48% 0.0% 540872
Estoques 1.470.098 | 24,31% 1.483.690 | 26,00% 0,9% 1.782.977
Estoques 1.295.100 | 21.41% 125868643 | 22.58%] -0.5% 1.719.765
Tributos a Recuperar 174.999 | 2.89% 195.047 | 3.42%| 11.5% 63.212
NAO CIRCULANTE 2.029.293 | 33,55% 2.020.425 | 35,40% 0,4% 2.073.633
Creditos 450.218 |  7.,44% 450218 | 7.89%|  0.0% 450.21
Contas a receber 369 493 6,11% 369.498 6.47% 0.0% 369.498
Créditos a receber 80.720 | 1.33% 80.720 | 1.41% 0.0% 80.720
Investimentos 35.481 0,59% 35.481 0,62% 0,0% 35.481
Sistemas Cooperativos 35481 0.59% 35481 0.62% 0.0% 35.481
Imobilizado 1.543.594 | 25,52%| 1.534.726 | 26,89%| 0.6%| 1.587.934
Imoveis 1932921 | 31,96% 1932921 | 33.87% 0.0% 1.832 921
Equipamentos 127.362 | 2 11% 127362 | 223% 0,0% 127 362
Veiculos 68.049 1,13% 68.049 1.19% 0.0% 66049
(-) Depreciacdo acumulada (584.738)| -9.67% (593.606)| -10.40% 1,5% (540.398)
TOTAL DO ATIVO 6.047.730 | 100,00%|  5.707.447 | 100,00% 5.6%|  6.142.022
PASSIVO
CIRCULANTE 1.948.446 | 32,22% 1.556.248 | 27,27%| -20,1% 2.131.262
Fornecedores 1.386.939 | 22,93% 1.002.721 | 17.57%] -27.7% 1.489.934
Salarios e Encargos 14.814 | 0.24% 14814 | 0,26% 0.0% 31.142
Tributos 30,737 0,51% 22,757 0,40%| -26,0% 94.231
ICMS a Recolher 18.597 0,31% 14.221 0.25% 0.0% 17.653
PIS a Recolher 2.166 0,04% 1.523 0,03%] -29.7% 1.508
Cofins a Recolher 9.975 0,16% 7.014 0,12%]| -29.7% 58124
IRPJ a Recolher - 0,00% 0,00% 0.0% 11 546
CSSL a Recolher - 0,00% 0.00% 0.0% 5400
Empréstimos e financiamentos 515955 | B.A3% 16955 | 9.04% 0.0% 515 955
NAO CIRCULANTE 2.000.359 | 33,08% 2.000.359 | 35,05% 0,0% 2.000.359
Empréstimos e financiamentos 2.000.359 | 33,08%| 2.000.359 | 35.05% 0,0% 2.000.359
PATRIMONIO LiQUIDO 2.098.925 | 24,71% 2.150.840 | 37,68% 2,5% 2.010.401
Capttal social 809.966 | 13,39% 809966 | 14,19% 0,0% 809 966
Reserva de lucros a destinar 1200434 | 19.85%| 1.200.434 | 21.03% 0.0% 1.001.473
Sobras a disposicéo da AGO 88.525 | 1.46% 140439 | 246%| 658.,6% 198.961
TOTAL DO PASSIVO 6.047.730 | 100,00% 5.707.447 | 100,00% -5,6% 6.142.022
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: MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
M2 R$ AV % REAL AV ORCADO AV % AH% REAL AV% ORCADO AV % AH%
RECEITA BRUTA DE VENDAS 619.891 122,11% 474.035 | 122,11% 456.285 | 121,97%| 3,9%| 3.675.591 122, 11%| 3812377 | 121.97%| -3.6%
Receita com Venda de Mercadorias 619891 122 1% 474035 | 122 1% 456.285 | 121.97%| 3.9%| 367550 122 1% 3812377 | 12197%| -3.6%
DEDUE;C")ES DA RECEITA (112.245)| -2211% (85.824)| -2211% (82.186) -21,97% 4,4% (665.544) -22,11% (686.623)| -21,97%| -3,1%
Devolucties @7  -0.01% (30)  -0.01% @1)|  -0.01%| 40.7% (169)  -0.01% (170)  -0.01%| -0.7%
ICMS (54.905)| -10.82%|  (41.986) -1082%|  (39.980)| -10.69%| 5.0%| (325.552)| -10,82%| (334.041)| -1069%| -25%
PIS sobre Vendas (10.228) -2.01% (7.822)) -2.01% (7.529))  -2.01%| 3.9%| (60.647)| -2.01%|  (62.904) -201%| -36%
Cofins sobre Vendas (47.085) -9.28% (35.997) -9.27% (34.656) -9.26%| 3.9% (279.176) -9.27% (289.507) 9.26%| -3.6%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 507.647 100,00% 388.200 |  100,00% 374.099 | 100,00% 3.8%| 3.010.047 100,00%| 3.125.755 | 100,00%| -3,7%
(-) Custo da Mercadoria Vendida (413.216)| -8140%| (311350)] -80.20%| (296.833)| -79.35%| 4.9%| (2696.211) -B957%| (2.510695) -8032%| 74%
LUCRO BRUTO 94.430 18,60%) 76.850 19,80% 11.266 20,65%|  -0,5%)| 313.836 10,43% 615.060 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS (29.260) 5,76% (24.885) 6,41% (24.196) 5, 47% 2,8% (173.088) -5,75% (176.634) 5,66%)  -2,1%
Comerciais (6.641))  -1.31% (4.878))  -1.26% (6.485)|  -1.73%| -24.8%|  (48.685) -162%|  (48.328)| -155%| 0.7%
Administrativas (22.619) -4 46% (20.0086) -5,15% (17.711) 4.73%| 13.0% (124 .403) -4.13% (128.506) 4 11%| -3.2%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (52) 0,01% (52) 0,01% (92) 0,01% 0,0% (309) 0,01% (309) 0,01% 0,0%
Receitas Financeiras 154 0,03% 155 0,04% 185 0.04%| 0.0% 927 0,03% 927 0.03%| 0.0%
Despesas Financeiras (206))  -0.04% (206)  -0,05% (206))  -0.06%| 0.0% (1.236)  -0,04% (1236) -004%| 00%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CS5L 65.119 12,83%) 51.914 13,37% 53.018 1417%|  -2,1%| 140.439 4,67% 4371.916 14,01%| -67,9%
IRPJ 0,00% 0,00% 0.,00% 0,00% 0,00%
CSLL 0,00% - 0,00% 0.,00% 0,00% 0,00%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 65.119 12,83%) 51.914 13.31% 53.018 14.17%  -2,1%| 140.429 4,67T% 437.916 14,01%| -67,9%
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) ME S ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
waln e RS AV % REAL AV % ORGADO AV % AH % REAL AV % ORCADO AV % AH %
RECEITA BRUTA DE VENDAS 291.349 122,11% 222,796 122.11% 214.454 121,97% 3.9%| 1.727.528 122,11%| 1.791.817 121,97T%| -3,6%)|
Receita com Venda de Mercadorias 291 349 122 11% 222 796 122 11% 214 454 121,97% 3,9%| 1.727.528 122 1% | 1.791.817 121,97%| -3.6%
DEDUCOES DA RECEITA (52.755) -22,11% (40.342) 22,11% (38.627) -21,97% 4,4% (312.806) 22,11% (322.713) -21,97% 3.1%
Devolugdes (13) -0.01% (14) -0.01% (10) -0.01%| 40.7% (80) -0.01% (80) 0.01%| -0.7%
ICMS (25.808)| -10.82% (19.733)| -10,82% (18.790)) -10.69%| 5.0%| (153.009)| -10.82%| (156.999)| -10.69%| -2.5%
PIS sobre Vendas (4.807) -2.01% (3.676) -2.01% (3.538) -2.01%| 3.9% {28.504) 2.01% (29 565) 2.01%| -3.6%
Cofins sobre Vendas (22.130) -9.28% (16.918) -9.27% (16.288) -9,26% 3,9% (131.213) -9.27% (136.068) -9.26%| -3.6%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 238.594 100,00% 182.454 100,00% 175.826 100,00% 3.8%| 1.414.722 100,00%| 1.469.105 100,00% 3,7%
(-) Custo da Mercadoria Vendida (194.212)| -81.40% (146.335)| -80.20% (139.512)] -79.35% 4.9%| (1.267.219)] -8957%| (1.180.027) -80.32% 7.4%
LUCRO BRUTO 44.382 18,60% 36.120 19,80% 36.315 20,65%| -0,5% 147.503 10,43% 289.078 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS (14.783) 6,20% (12.493) 6,85% (11.372) 6,47% 9,9% (80.728) 5,/1% (83.112) -5,66% -2,9%
Comerciais (3.116) -1,31% (2.174) -1,19% (3.048) -1,73%( -28,7% (22.803) -1,61% (22.714) -1,55% 0.4%
Administrativas (11.667) -4,89% (10.318) -5,66% (8.324) 4.73%| 240% (57.925) -4.09% (60.398) 4 11%| 41%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (24) 0,01% (24) 0,01% (24) 0,01%  0,0% (145) 0,01% (145) 0,01%|  0,0%
Receitas Financeiras 73 0.03% 73 0.04% 73 0,04%| 0,0% 436 0,03% 436 0.03%| 0.0%
Despesas Financeiras @7  -0.04% 97)| -0.05% (97)|  -0.06%| 0.0% (581)  -0.04% (581)|  -0.04%| 0.0%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 29.575 12,40%, 23.603 12,94% 24.919 1417% -5,3% 66.630 4,71% 205.821 14,01%| -67,6%,
IRPJ 0,00% 0,00% - 0,00% - 0,00% 0.00% -
CSLL 0,00% 0,00% - 0,00% - 0.00% 0.00% -
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 29.575 12,40%| 23.603 12,94% 24919 14,17% -5,3% 66.630 4,71% 205.821 14,01%| -67,6%)|
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: MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Maio ! 2911 R$ AV % REAL AV % ORCADO AV % AH % REAL AV % DRCADO AV % AH%
RECEITA BRUTA DE VENDAS 247.957 | 122,11% 189.614 | 122,11% 182514 | 121,97%| 3,9%| 1.470.236 | 122,11%| 1.524.951| 121,97%| -3.,6%
Receita com Venda de Mercadorias 247957 | 122 11% 189.614 | 122.11% 182514 | 12197%| 3.9%| 1470236 | 12211%| 1.524.951| 12197%| -3.6%
DEDUCOES DA RECEITA (44.898) 22,11% (34.334)]  22,11% (32.874)| -21,97%| 44%| (266.218) 22,11%| (274.649)] -21,97%| -3.1%
Devolugéies (i 0.01% (12) 0.01% 9)  -0.01%| 40,7% (68)) -0.01% (68) 0.01%| -0.7%
ICMS (21.962)| -10,82% (16.794)[ -10,82% (15.992)] -1069%| 5.0%| (130.221)) -1082%| (133.616)| -10.69%| -25%
PIS sobre Vendas @.091) -201% (3.129) -2.01% (3.011) -2.01%| 3.9% (24.259)|  -2.01% (25.162) 2.01%| -3.6%
Cofins sobre Vendas (18.834)| -9.28% (14.399) -9.27% (13.862)|  9.26%| 3.,9%| (111.670)] -9.27%| (115.803) -9.26%| -3.6%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 203.059 |  100,00% 155.280 | 100,00% 149.639 | 100,00%| 3,8%| 1.204.019| 100,00%| 1.250.302| 100,00%| -3.7%
{-) Custo da Mercadoria Vendida (165.287)| -8140%| (124.540)| -80.20%| (118.733)| -79.35%| 4.9%| (1.078484) -89.57%| (1.004.278)| -80.32%| 7.4%
LUCRO BRUTO 37.772 18,60% 30.740 19,80% 30.906 20,65%| 0,5%) 125.534 10,43% 246.024 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS {11.379) 5,60% {9.656) 6,22% {9.678) 6,47%| -0,2% (62.633) 5,20% (70.734) 5,66%| -11,5%
Comerciais (2.620)) -1,29% {1.947) -1,25% (2.594)|  -1.73%| -24.9% (19.516)|  -1,62% {19.331) 1.55%|  1.0%
Administrativas (8.759) -4.31% (7.709) -4.96% (7.084)| 473%| 8.8% ([43117)|  -3.58% (51.403) 411%| -16.1%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (21) 0,01% (21) 0,01% (21) 0,01%|  0,0% (124) 0,01% (124) 0,01%|  0,0%
Receitas Financeiras G2 0.03% 62 0,04% 62 0,04% 0.0% 371 0,03% 37 0,03% 0.0%
Despesas Financeiras (82)) -0,04% (82) -0.05% (82))  -0.06%| 0,0% (494)|  -0,04% {494) 0,04%| 0.0%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 26.373 12,99% 21.064 13,56% 21.207 14,17% -0,7% 62.778 5,21% 175.167 14,01%| -64,2%
IRPJ - 0,00% 0.00% 0,00% - - 0,00% 0,00%
CSLL - 0,00% 0.00% 0,00% - - 0,00% - 0,00%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 26.373 12,99% 21.064 13,56% 21.200 1417%| 0,7% 62.778 5,21% 175.167 14,01%| -64,2%




3.3 DRE Supermercado Santa Rosa do Sul

. MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Mk £ 2011 R$ AV % REAL AV % ORGADO AV % AH% REAL AV % ORGADD AV % AH %
RECEITA BRUTA DE VENDAS 80.586 122,11% 61.624 122,11% 59.317 121,97% 3,9% AT7.827 122,11% 495.609 121,97% -3,6%
Receita com Venda de Mercadorias 80.586 122 11% 61.624 122 11% 59317 121,97% 3,9% 477 827 122 11% 495 609 121.97%| -3.6%
DEDUGOES DA RECEITA (14.592)| -22,11% (11.158)| -22,11% (10.684)| -21,97%| 4,4% (86.521)| -22,11% (89.261)| -21,97%| -3.1%
Devalugdies (3) 0.01% i4) -0.01% (3) 0.01%| 40.7% (22) -0.01% (22) -0.01%| -0.7%
ICMS (7138)| -10.82% (5.458)| -10,82% (5197)| -10,69%| 5.0% (42.322)| -10,82% (43.425) -10,69%| -25%
PIS sobre Vendas (1.330) 2.01% (1.017) 2.01% (979) 2.01%|  3.9% (7.884) 2.01% (8.178) 2.01%| -3.6%
Cofins sobre Vendas (6.121)]  -9.28% (4.680))  -9.27% (4.508)  -9.26%| 3.9% (36.293)] -9.27% (37636)] -9.26%| -36%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 65.994 100,00% 50.466 100,00% 48.633 100,00% 3,8% 391.306 100,00% 406.348 100,00%| -3,7%
(-) Custo da Mercadoria Vendida (53.718) -81.40% (40.476) -80.20% (36.588) -79.35% 4.9% (350.507)| -89.57% (326.390)| -80,32% 7.4%
LUCRO BRUTO 12.276 18,60% 9.991 19,80% 10.045 20,65%| -0,5% 40.799 10,43% 79.958 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS (3.098) 4,69% (2.736) -5,42% (3.145) 6,47%| -13,0% (29.727) -1,60% (22.988) 5,66%| 29,3%
Comerciais (905)  -1.37% (757)  -1.50% (843)|  -1.73%| -10.2% (6.366)] -1.63% (6.283)] -1.55%| 1.3%
Administrativas 2193)|  -3.32% (1.979)|  -3,92% (2.302)  -4.73%| -14.0% (23.361)) -5.97% (16.706)]  -4.11%| 39.8%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (7 0,01% 14] 0,01% 14 0,01%|  0,0% (40) 0,01% (40) 0,01%|  0,0%
Receitas Financeiras 20 0.03% 20 0.04% 20 0.04%| 0.0% 121 0.03% 121 0.03%| 0.0%
Despesas Financeiras (27) -0.04% (27) -0.05% (27) -0,06%| 0.0% (161) -0,04% (161) -0,04%| 0,0%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 9.171 13,90% 7.248 14,36% 6.892 1417%| 5.2% 11.032 2,82% 56.929 14,01%| -80,6%
IRPJ - 0.00% 0,00% 0.00% 0.00% 0,00%
CSLL - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 9.1 13,90% 7.248 14,36% 6.892 14,17% 5,2% 11.032 2,82% 56.929 14,01%| -80,6%
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3.4 DRE Comparativo Acumulado
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CONSOLIDADO SUPERMERCADO JM SUPERMERCADO PG SUPERMERCADO SR
Maio [ 2011
R% AV % R$ AV % R% AV % R% AV %
RECEITA BRUTA DE VENDAS 3.675.591 122,11%| 1.727.528 | 122,11%| 1.470.236 | 122,11% A477.827 122,11%
Receita com Venda de Mercadorias 3.675.591 122 11%| 1.727.528 | 122 11%| 1.470.236 | 12211% 477.827 | 12211%
DEDUGOES DA RECEITA (665.544)| -22,11% (312.806)| -22,11% (266.218)| -22,11% (86.521)| -22,11%
Devolugdes (169) -0,01% (80) -0,01% (68) -0,01% (22) -0,01%
ICMS (325.552)| -10.82% (153.009)| -10,82% (130.221)| -10,82% (42.322)| -10.82%
PIS sobre Vendas (60.647) -2,01% (28.504) -2,01% (24 259) -2,01% (7.884) -2,01%
Cofins sobre Vendas (279.176) -9.27% (131.213) -9.27% (111.670) -9.27% (36.293) -9.27%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 3.010.047 100,00%| 1.414.722 | 100,00%| 1.204.019 | 100,00% 391.306 100,00%
(-) Custo da Mercadoria Vendida (2.696.211)| -89.57%| (1.267.219)| -89,57%| (1.075.484) -89.57% (350.507) -89.,57%
LUCRO BRUTO 313.836 10,43% 147.503 10,43% 125.534 10,43% 40.799 10,43%
DESPESAS OPERACIONAIS (173.088) -5.75% (80.728) 5.71% (62.633) -5.20% (29.727) -7.60%
Comerciais (48.685) -1.62% (22.803) -1.61% (19.516) -1.62% (6.366) -1.63%
Administrativas (124.403) -4.13% (57.925) -4,09% (43.117) -3,58% (23.361) -5,97%
RESULTADO FINANCEIRO LIQUIDO (309) -0.01% (145) -0.01% (124) -0,01% (40) -0.01%
Receitas Financeiras 927 0,03% 436 0.03% 3 0,03% 121 0,03%
Despesas Financeiras (1.236) -0.04% (581) -0,04% (494) -0,04% (167) -0,04%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 140.439 4,67% 66.630 4,71% 62.7T78 5.21% 11.032 2.82%
IRPJ 0.00% - 0.00% - 0.00% - 0.00%
CSLL 0.00% - 0.00% - 0.00% - 0.00%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 140.439 4,67% 66.630 4,71% 62.778 5.21% 11.032 2,82%




3.5 DRE Comparativo Mensal
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CONSOLIDADO SUPERMERCADO JM SUPERMERCADO PG SUPERMERCADO SR
Maio / 2011
R$ AV % R$ AV % R$ AV % R$ AV %
RECEITA BRUTA DE VENDAS 474.035 15,75% 222.796 15,75% 189.614 15,75% 61.624 15,75%
Receita com Venda de Mercadorias 474 035 15,75% 222796 15,75% 189.614 15,75% 61.624 15,75%
DEDUGOES DA RECEITA (85.834) -2,85% (40.342) -2,85% (34.334) -2,85% (11.158) -2,85%
Devolugdes (30) 0,00% (14) 0,00% (12) 0,00% (4) 0,00%
ICMS (41.986) -1,39% (19.733) -1,39% (16.794) -1,39% (5.458) -1,39%
PIS sobre Vendas (7.822) -0,26% (3.676) -0,26% (3.129) -0.26% (1.017) -0.26%
Cofins sobre Vendas (35.997) -1,20% (16.918) -1,20% (14.399) -1,20% (4.680) -1,20%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 3688.200 12,90% 182.454 12,90% 155.280 12,90% 50.466 12,90%
(-} Custo da Mercadoria Vendida (311.3560) -10,34% (146.335)| -10,34% (124 540} -10,34% (40.476) -10,34%
LUCRO BRUTO 76.850 2,55% 36.120 2,55% 30.740 2,55% 9.99 2,55%
DESPESAS OPERACIONAIS (24 .885) -0,83% (12.493) -0,86% (9.656) -0,80% (2.736) -0,70%
Comerciais (4.878) -0,16% (2.174) -0,15% (1.947) -0,16% (757) -0,19%
Administrativas (20.006) -0,66% (10.318) -0,73% (7.709) -0,64% (1.979) -0.51%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (52) 0.00% (24} 0,00% (21} 0,00% {7) 0.00%
Receitas Financeiras 185 0.01% 73 0,01% 62 0,01% 20 0.01%
Despesas Financeiras (2086) -0.01% (97) -0.01% (B82) -0.01% (27} -0.01%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CS5L 51.914 1,72% 23.603 1,67% 21.064 1,75% 7.248 1,85%
IRPJ 0.00% - 0,00% - 0,00% 0.00%
CSLL 0.00% - 0,00% - 0.00% 0.00%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 51.914 1,72% 23.603 1,67% 21.064 1,75% 7.248 1,85%
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4 EBITDA Consolidado

; MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Mala (201 R$ AV % REAL AV % ORCADO AV % AH % REAL AV % DRCADO AV % AH %
RECEITA BRUTA DE VENDAS 619.891 | 122,11% 474.035 | 122,11% 456.285 | 121,97%|  3,9%| 3.675.591 | 122,11%| 3.812.377 | 121,97%| -3.6%
DEDUGGES DA RECEITA (112.245)| 22,11% (85.834)| -22,11% (82.186)| 21,97%| 4,4%| (665.544) 22,11%| (686.623)] 21,97%| -3,1%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 507.647 | 100,00% 388.200 |  100,00% 374.099 | 100,00%| 3,8%| 3.010.047 | 100,00%| 3.125.755| 100,00%| -3.7%
(-) Custo da Mercadoria Vendida (413.216)| -81.40%| (311.350)| -80.20%| (296.833)| -79.35%| 4.9%| (2.696.211)| -89.57%| (2.510.695)| -B0.32%| 7.4%
LUCRO BRUTO 94.430 18,60% 76.850 19,80% 77.266 20,65%| -0,5% 313.836 10,43% 615.060 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS (20.392) 4,02% {16.017) 4,13% {15.328) A410%)  4,5%|  (119.880) 3,98%|  (123.626) 3,96%|  -3,0%
{=) EBITDA 74.038 14,58% 60.834 15,67% 61.938 16,56%| -1,8%| 193.956 6,44% 491.433 15,12%| -60,5%
Depreciagéo (8.868) 1,75% (8.668) -2,28% (6.868) 2,31%|  0,0% (53.208) A,77% (53.208) A,70%|  0,0%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (52) 0,01% (52) 0,01% (52) 0,01%|  0,0% (309) 0,01% (309) 0,01%|  0,0%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 65.119 12,83% 51.914 13,37% 53.018 1417%  -2,1% 140.439 4,67% 437.916 14,01%| -67,9%




4.1 EBITDA Supermercado Jacinto Machado
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! MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
M L2017 R$ AV % REAL AV % ORGADO AV % AH % REAL AV % ORGADO AV % AH%
RECEITA BRUTA DE VENDAS 291.349 | 122,11% 22279 | 122,11% 214,454 | 1M,97%| 3,9%| 1.727.528 | 122,11%| 1.791.817 | 121,97%| -3,6%
DEDUCOES DA RECEITA (52.759) -22,11% (40.342)|  -22,11% (38.627)| -21,97%| 4,4%| (312.806)| -22,11%| (322.713)| -21,97%| 3,1%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 238.594 | 100,00% 182.454 | 100,00% 175.826 | 100,00%| 3,8%| 1.414.722| 100,00%| 1.469.105| 100,00%| -3,7%
(-} Custo da Mercadoria Vendida (194.212)| -81,40%| (146.335)| -80,20%| (139.512)| -79,35%| 4,9%| (1.267.219) -89.57%| (1.180.027)| -80.32%| 7.4%
LUCRO BRUTO 44.382 18,60% 36.120 19,80% 36.315 20,65%| -0,5% 147.503 10,43% 289.078 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS {9.809) 4,11% (7.519) 4,12% (7.204) A10%|  4,4% (55.858) -3,95% (58.104) 3,96%|  -3,9%
(=) EBITDA 34.573 14,49% 28.601 15,68% 29.111 16,56%| -1,8% 91.645 6,48%|  230.974 15,12%| -60,3%
Depreciacéo {4.974) -2.08% 4974 2.73% (4.168)|  237T%| 19.3% (24.870))  -1.76% (25.008) 1.70%| -0.6%
RESULTADO FINANCEIRO LiQuIDo (24) 0,01% (24) 0,01% (24) 0,01%|  0,0% (145) 0,01% {145) 0,01%|  0,0%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 29.575 12,40% 23.603 12,94% 24.919 1417%  -5,3% 66.630 4,71% 205.821 14,01%| -67,6%




4.2 EBITDA Supermercado Praia Grande
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. MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Mea | 2013 R$ AV % REAL FATEY ORCADO AV % AH % REAL AV % ORCADO AV % AH%
RECEITA BRUTA DE VENDAS 247,957 | 122,11% 189.614 |  122,11% 182514 | 121,97%|  3,9%| 1.470.236 | 122,11%| 1.524.951 | 121,97%| -3.,6%
DEDUGOES DA RECEITA (44.898) 22,11% (34.334)| 22,11% (32.874) -21,97%| 4,4%| (266.218)] 22,11%| (274.649)| 21,97%| -3,1%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 203.059 | 100,00% 155.280 | 100,00% 149.639 | 100,00%|  3,8%| 1.204.019 | 100,00%| 1.250.302| 100,00%| -3.7%
{-) Custo da Mercadoria Vendida {(165.287)| -8140%| (124.540)| -80.20%| (118.733)| -79.35%| 4.9%| (1.078.484)| -89.57%| (1.004.278)| -80.32%| 7.4%
LUCRO BRUTO 31772 18,60% 30.740 19,80% 30.906 20,65%| -0,5% 125.534 10,43% 246.024 19,68%| -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS (8.270) 4,07% (6.547) A,27% {6.131) 4,10%|  6,8% {47.088) 3,91% (49.451) 3,96%| -4,8%
(=) EBITDA 29.502 14,53%| 24.193 15,58% 24.775 16,56%| -2,3%) 78.446 6,52% 196.573 15,72%| -60,1%
Depreciacéo (3.109)| -1.53% (3109))  -2.00% (3.54T)  -2.37T%| 12,4% (15.645)  -1.29% (21.283))  -1,70%| -27,0%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (21) 0,01% (21) 0,01% (21) 0,01%  0,0% (124) 0,01% (124) 0,01%|  0,0%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 26.373 12,99% 21.064 13,56% 21.207 1417%|  -0,7% 62.778 521% 175.167 14,01%| -64,2%




4.3 EBITDA Supermercado Santa Rosa do Sul
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MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Maio / 2011
R$ AV % REAL AV % ORCADO AV % AH % REAL AV % ORGCADO AV % AH%
RECEITA BRUTA DE VENDAS 80.586 122,11% 61.624 122,11% 59.317 121,97% 3,9% A77.827 122,11% 495.609 121,97%| -3,6%
DEDUC@ES DA RECEITA (14.592) 22,11% (11.158) -22,11% (10.684) 21,97% 4,4% (86.521) 22,11% (89.261) 21,97%  -3,1%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 65.994 100,00% 50.466 100,00% 48.633 100,00% 3,8% 391.306 100,00% 406.348 100,00%| -3,7%
(-) Custo da Mercadoria Vendida (53.718)[ -81,40% (40.476)] -60.20% (38.588) -79.35% 4.9% (350.507)| -89.57% (326.390)] -80,32% 7.4%
LUCRO BRUTO 12.276 18,60% 9.99 19,80% 10.045 20,65%| -0,5% 40.799 10,43% 79.958 19,68%( -49,0%
DESPESAS OPERACIONAIS (2.313) -3,50% (1.951) -3,87% (1.993) A4,10%  -2,1% (16.934) 4,33% (16.071) -3,96% 5,4%
(=) EBITDA 9.963 15,10%, 8.040 15,93% 8.052 16,56%| -0,2% 23.865 6,10% 63.886 15,72%( -62,6%
Depreciacéo (785)  -1.19% (785)|  -1.56% (1183)  -2.37%| -31.9% (12.793)|  -3.27% (6.917)|  -1.70%| 84.9%
RESULTADO FINANCEIRO LiQuIiDO ml 0.01% M 0,01% M 0,01% 0,0% a0  0,01% @o)|  0,01%| 0,0%
SOBRAS/PERDAS LIQUIDAS DO EXERCICIO 9.17M 13,90% 7.248 14,36% 6.892 14,17% 5,2% 11.032 2,82% 56.929 14,01%( -80,6%
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5 Despesas Operacionais Consolidadas

; MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Mei L2011 REAL AV REAL AV% | ORCADO | AV% | AH% REAL AV% | ORCADD | AV% | AH%

DESPESAS OPERACIONAIS 29.260 | 100,0% 24.885 | 100,0% 24.196 | 100,0% 2,8% 173.088 | 100,0% 176.834 1 2,1%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 22619 | T7,3% 20.006 | 80,4% 1771 3.2%) 13,0% 124.403 | 71,9% 128.506 72,7% 3,2%
Mao Obra e Encargos 5792 19.8% 5493 221% 5062 20.9% 8.5% 33.855 | 19.6% 39.765 | 225%| -14,9%
Agua 264 | 0.9% 224 0.9% 295 | 0.9%| 4.2% 1464 |  0,6% 1200 [ 07%| 13.5%
Energia Elétrica 2469 | B84% 2057 | 83% 1606 62%| 366% 10104 | 5.8% 10083 | 57%| 0.2%
Telefone e Fax 321 1,1% 243 1.0% 250 1.0%| -2.8% 1.692 1,0% 1500 0,8%| 12.8%
Comb. E Lubrificantes 827 2.8% 556 2.2% 400 1,7%| 391% 4.150 2.4% 4.370 2.5%| -5.0%
Depreciacdo 8.868 | 30,3% 8.868 | 35.6% 8.8968 | 36.7% 0,0% 53208 | 30.7% 53208 | 301% 0.0%
Lanches e Almogos 73 0,2% 27 0,1% 30 0.1%| -10,0% 300 0,2% 400 0,2%)| -25.0%
Manutengdo de Maveis 266 | 0.9% 147 | 0,6% 100 | 04%| 47.0% 1209 | 0.7% 1375 0.8%| -12.1%
Manutencdo Prédio 73z | 258% 421 1.7% 126 |  0.5%| 236.8% 3459 | 2.0% 2.500 14%| 38.4%
IManutencdo Maquinas 953 |  3,3% 373 1.6% 200 08%| 86.5% 3978 23% 3875 20%| 11.3%
Manutencdo de Veiculos 497 1,7% 268 1.1% 150 0,6%| 78.7% 2.295 1,3% 2.540 1.4%| -9.6%
Material de Expediente / Uso ou Consumo 862 2.9% 624 2.5% 100 0.4%)| 524,0% 4458 2.6% 3.670 21%| 21.5%
Manutencdo de Processa. 350 1.2% 350 1.4% 350 1.4% 0,0% 2.100 1.2% 2.100 1,2% 0,0%
Premios de Seguros 245 | 0,8% 245 1.0% 245 1.0%| 0.0% 1470 | 0,6% 1470 08%| 0.0%
Despesas ACATS 10|  0.4% 110 | 0.4% 110 | 05%| 0.0% BEO | 0,4% 660 | 04%| 0.0%
DESPESAS COMERCIAIS 6.641 | 22,7% 4.878 | 19,6% 6.485 | 26,8%| -24,8% 48.685 | 28,1% 48.328 | 27,3% 0,7%
Andncios e Propaganda 35622 12.0% 2585 ( 104% 34251 142%| -24.5% 27449 15,9% 27353 155% 0,3%
Fretes e Carretos - Saida 2.535 8. 7% 1.965 7.9% 2847 [ 11.8%| -31.0% 18.500 | 10,7% 19645 | 111%| -5.8%
Brindes e Doacdes 584 2.0% 328 1.3% 213 0.9%| 54.2% 2.736 1.6% 1.330 0,8%)| 105.7%
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5.1 Despesas Operacionais Supermercado Jacinto Machado

] MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
el 2091 REAL AV % REAL AV% | ORCADO | AV% | AH% REAL AV% | ORCADO | AV% | AH%

DESPESAS OPERACIONAIS 14.783 | 100,0% 12.493 | 100,0% 11.372 | 100,0% 9,9% 80.728 | 100,0% 83112 | 100,0%| -2,9%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 11.667 | 78,9% 10,318 | 82,6% 8.324 | T3.2%| 24,0% 57.925 | T11,8% 00,398 | T2,7% -A4,1%
M&o Obra e Encargos 2804 19.0% 2686 215% 2379 209%| 129% 16.275 | 20,2% 18.690 | 225%( -12,9%
Agua 134 0.9% 114 0,9% 101 0.9%] 12.8% 702 0.9% 606 0,7%| 158%
Energia Elétrica 1.256 8.5% 1.106 8,9% 708 6,2%| 56,3% 4. 698 5.8% 4739 57%| -09%
Telefone e Fax 163 1.1% 126 1,0% 118 1,0% 7.2% 746 0,9% 705 0,8% 58%
Comb. E Lubrificantes 396 2.7% 258 2.1% 188 1.7%] 37.2% 2.045 2.5% 2.054 25%| -0.4%
Depreciacio 4974 33.6% 4974 39.8% 4168 | 36,7%( 19.3% 24870 | 30,8% 25008 301%| -06%
Lanches e Almogos 20 0.1% 10 0,1% 14 01%| -291% 168 0,2% 188 0.2%| -106%
Manutengdo de Mdveis 108 0.7% 54 0.4% 47 04%] 14.9% 528 0.7% 646 0,8%| -183%
Manutencdo Prédio 299 2.0% 130 1,0% 59 0,5%| 121,3% 1.468 1,8% 1.175 1.4%) 249%
Manutencio Maquinas 418 2.8% 127 1,0% 94 08%| 351% 1.840 2,3% 1.680 2.0% 9.5%
Manutencdo de Veiculos 268 1.8% 98 0.8% 71 0,6%| 39.0% 964 1.2% 1.194 1.4%) -19.2%
Material de Expediente / Uso ou Consumo 496 34% 304 2.4% 47 0,4%| 546.8% 1.964 2.4% 1.725 21%[ 13,9%
Manutengdo de Processa. 165 1.1% 165 1,3% 165 1.4% 0.0% 823 1.0% 987 1.2%| -16,7%
Premios de Seguros 115 0.8% 115 0,9% 115 1,0% 0.0% 576 0,7% 691 0.8%| -16,7%
Despesas ACATS 52 0.3% 52 0,4% 52 0,5% 0.0% 259 0,3% 310 0.4%| -16,7%
DESPESAS COMERCIAIS 3416 | 21,1% 2174 | 17,4% 3.048 | 26,8%| -28,7% 22.803 | 28,2% 22714 | 27,3%|  0,4%
Andncios e Propaganda 1623 | 11.0% 1.167 9.3% 1610 | 14.2%( -27.5% 13.005 | 16.1% 12.856 | 15.5% 1,2%
Fretes e Carretos - Saida 1.203 8.1% 853 6.8% 1338 | 11,8%| -36.3% 8493 | 10,5% 9233 1M11%| -8.0%
Brindes e Doacies 290 | 2.0% 154 [ 1.2% 100 09%| 542% 1306 | 1.6% 625 | 0.8%| 108.8%
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5.2 Despesas Operacionais Supermercado Praia Grande

y MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Kain )0 REAL AV % REAL AV% | ORCADO | AV% | AH% REAL AV% | ORCADO | AV% | AH%

DESPESAS OPERACIONAIS 11.379 | 100,0% 9.656 | 100,0% 9.678 | 100,0% -02% 62.633 | 100,0% T0.734 | 100,0%| -11,5%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 8.759 | T1,0% 7709 79,8% F.084 | 73.2% 8,8% 43117 | 68,8% 91.403 | T2,7%| -16,1%
M&o Obra e Encargos 2478 21.8% 2285 23.7% 2025 | 20.9%| 12,9% 13638 | 21.8% 15.906 | 22.5%| -14.3%
Agua 112 1.0% 82 0.8% 86 0.9%| -4.7% 527 0.8% 516 0,7% 21%
Energia Elétrica 1.004 8.0% 832 8.6% 602 6,2%| 381% 3.824 6,1% 4.033 57%| -5.2%
Telefone e Fax 166 1.4% 101 1,0% 100 1.0%| 1.0% 897 | 1.0% BOO | 0.8%| -05%
Comb. E Lubrificantes 393 | 3.5% 196 |  2.0% 160 1.7%| 225% 1706 27% 1748 | 25% -24%
Depreciacio 3109 27.3% 3109 32.2% 3547 | 36.7%| -12.4% 16545 [ 24.8% 21283 | 301%| -27.0%
Lanches e Almocos 17 0.1% £ 0,1% 12 0.1%] -41.7% g7 0.2% 160 0.2%| -39.4%
Manutencdo de Mdveis 95 0.8% 65 0.7% 40 0,4%| 625% 394 0,6% 550 0,8%| -28.4%
Manutencdo Prédio 247 2.2% 197 2,0% 50 0.5%] 294.0% 1.532 2.4% 1.000 1.4%( 53.2%
Manutencdo Maguinas 372 3.3% 163 1,7% 80 0,8%| 103,8% 1.204 1,9% 1.430 2.0%| -15,8%
Manutencdo de Veiculos 220 1.9% 92 1,0% 60 0.6%| 53,3% 1.001 1,6% 1.016 1.4%| -1.5%
Material de Expediente / Uso ou Consumo 274 2.4% 298 3.1% 40 0,4%| B45,0% 1642 2,6% 1468 21%) 11.9%
Manutencdo de Processa. 140 1.2% 140 1.4% 140 1.4% 0.0% 700 1,1% 840 1.2%| -16.7%
Premios de Seguros 98 0.9% 94 1.0% 98 1.0% 0,0% 430 0,8% 508 0.8%| -16,7%
Despesas ACATS 44 0.4% 44 0.5% 44 0.5% 0,0% 220 0.4% 264 0.4%| -16,7%
DESPESAS COMERCIAIS 2620 23,0% 1.947 | 20,2% 2.594 | 26,8%| -24,9% 19.516 | 31,2% 19.31 271,3% 1,0%
Andncios e Propaganda 1532 13.5% 1130 11,7% 1370 | 14.2%[ -17.5% 11.264 [ 18,0% 10.941 | 15,5% 3.0%
Fretes e Carretos - Saida 931 8.2% 694 | 7.2% 1139 | 11.8%| -39.1% 7200 11.5% 7858 | 11.1%| -8.4%
Brindes e Doagdes 167 | 1.4% 123 1,3% 85| 0.9%| 445% 1.062 1.7% 832 |  0.8%| 97.7%
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5.3 Despesas Operacionais Supermercado Santa Rosa do Sul

. MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
ea 20 REAL AV % REAL AV% | ORCADO | AV% | AH% REAL AV% | ORCADO | AV% | AH%

DESPESAS OPERACIONAIS 3.008 | 100,0% 2.736 | 100,0% 3.145 | 100,0%| -13,0% 20.727 | 100,0% 22988 | 100,0%| 29,3%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 2193 70,8% 1.9719 | 72.3% 2302 13,2%|) -14,0% 23.361 78,6% 16.706 | 72,/%| 39,8%
M&o Obra e Encargos 510 16,5% 522 19.1% 658 | 20.9%| -20.7% 39421 13.3% 5169 | 225%| -23.7%
Agua 18 0,6% 28 1,0% 23 0.9% 0.2% 235 0,8% 168 0,7%| 401%
Energia Elétrica 209 6,7% 119 4,3% 196 6,2%| -39.2% 1.582 53% 1.311 5,7%| 20,7%
Telefone e Fax 2 0,1% 16 0,6% 33 1,0%| -60,8% 349 1,2% 194 0,8%| 79.0%
Comb. E Lubrificantes 38| 1.2% 102 37% 82| 1.7%| 96.9% 399 | 1.3% BEB | 2.5%| -29.7%
Depreciacado 785 253% 785 | 28,7% 1.183 | 36,7%| -31.9% 12793 | 43.0% 6917 301%| 84.9%
Lanches e Almogos 36 1,2% 10 0.4% 4 0,1%| 156,4% 35 0.1% h2 0.2%| -32,7%
Manutengdo de Mdveis 53 1,.7% 28 1,0% 13 0.4%| 1154% 287 1,0% 179 0,8%| 60,6%
Manutengdo Prédio 186 6.0% 94 3.4% 16 0,5%| 478.5% 459 1,6% 325 14% 412%
Manutencdo Maquinas 163 | 5.3% 83| 3.0% 26|  0,8%| 219.2% 934 | 3.1% 465 |  2.0%| 101.0%
Manutencdo de Veiculos 9 0,3% 7a 2.9% 20 0,6%| 300,0% 330 1.1% 330 1.4%| -01%
Material de Expediente / Uso ou Consumo 52 3.0% 22 0,8% 13 0.4%| 69.2% 853 2.9% 477 21%| T78.7%
Manutencdo de Processa. 46 1,5% 46 1,7% 46 1.4% 0,0% 578 1.9% 273 1.2%| 111,5%
Premios de Seguros 32 1,0% 32 1,.2% 32 1,0% 0.0% 404 1,4% 191 0.8%| 111,5%
Despesas ACATS 14| 05% 14| 05% 14| 048%| 00% 182 | 0,6% BE | 04%| 1115%
DESPESAS COMERCIAIS 905 | 29,2% | 21,7% 843 [ 26,8%| -10,2% 6.366 | 21.4% 6.283 | 27,3% 1.3%
Anudncios e Propaganda 367 11,8% 286 | 10.5% 4451 14.2%| -353% 3180 | 10.7% 3556 | 155%| -10.6%
Fretes e Carretos - Saida 401 12,9% 418 | 15.3% 370 11.8%) 129% 2.807 9.4% 2554 [ 1M1% 9,9%
Brindes e Doacdes 137 4 4% 51 1,9% 23 0,9%| 84,1% 379 1.3% 173 0,8%| 119.5%




5.4 Comparativo das Despesas Operacionais Acumuladas

CONSOLIDADO SUPERMERCADO JM| SUPERMERCADO PG| SUPERMERCADO SR
Maio / 2011

R$ AV % R$ AV % R% AV % R% AV %
DESPESAS OPERACIONAIS 173.088 | 100,0% 80.728 | 100,0% 62.633 | 100,0% 29.727 100,0%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 124.403 | 71,9% 57.925 | T1,8%| 43117 | 68,8% 23.361 78,6%
M&o Obra e Encargos 33.855 | 19.6% 16.275 | 20,2% 13.638 | 21.8% 3.942 13.3%
Agua 1.464 0,8% 702 0,9% h27 0.8% 235 0,8%
Energia Elétrica 10.104 £.8% 4.698 5,8% 3.824 6,1% 1.5682 5,3%
Telefone e Fax 1.692 1,0% 746 0,9% 597 1.0% 349 1.2%
Comb. E Lubrificantes 4150 2.4% 2.045 2.5% 1.706 2.7% 399 1.3%
Depreciagéo 3208 | 30.7%| 24870 | 30,8% 16645 | 24 8% 12.793 43.0%
Lanches e Almocos 300 0.2% 163 0.2% a7 0.2% 35 0.1%
Manutencio de Mdveis 1.209 0.7% b28 0,7% 394 0.6% 287 1.0%
Manutencdo Prédio 3.459 2.0% 1.468 1,8% 1.532 2.4% 459 1.5%
Manutencdo Maquinas 3.978 2.3% 1.840 2.3% 1.204 1.9% 934 3.1%
Manutencdo de Veiculos 2.295 1.3% 964 1.2% 1.001 1.6% 330 1.1%
Material de Expediente / Uso ou Consumo 4 459 2.6% 1.964 2.4% 1.642 2.6% 853 2.9%
Manutencdo de Processa. 2.100 1.2% 823 1.0% 700 1.1% 578 1.9%
Fremios de Seguros 1.470 0.8% 576 0,7% 490 0.8% 404 1.4%
Despesas ACATS 560 0,4% 259 0,3% 220 0.4% 182 0,6%
DESPESAS COMERCIAIS 48685 28,1% 22.803 | 28,2% 19.516 | 31,2% 6.366 21,4%
Andncios e Propaganda 274491 159% 13.005 | 16,1% 11.264 | 18,0% 3.180 10,7%
Fretes e Carretos - Saida 18.500 | 10,7% 8.493 | 10,5% 7200 11,5% 2807 9.4%
Brindes e Doacgdes 2736 1.6% 1.304 1.6% 1.052 1.7% 378 1.3%
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5.5 Comparativo das Despesas Operacionais Mensais

CONSOLIDADO SUPERMERCADO JM| SUPERMERCADO PG| SUPERMERCADO SR
Maio / 2011

R$ AV % R% AV % R% AV % R AV %
DESPESAS OPERACIONAIS 24.885 | 100,0%| 12493 | 100,0% 9.656 | 100,0% 2736 | 100,0%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 20.006 | 80,4% 10.218 | 82,6% 7709 79,8% 1.979 72,3%
M3o Obra e Encargos 5493 221% 2686 | 215% 2285 237T% h22 19.1%
Agua 224 0.9% 114 0,9% 82 0,8% 28 1.0%
Energia Elétrica 2.057 8,3% 1.106 8,9% 832 8,6% 119 4,3%
Telefone & Fax 243 1.0% 126 1.0% 101 1,0% 16 0,6%
Comb. E Lubrificantes 556 2.2% 258 21% 196 2.0% 102 3.7%
Depreciagéo 8.968 [ 35,6% 4974 | 39,8% 3109 [ 322% 785 28.7%
Lanches e Almocos 27 0,1% 10 0,1% i 0,1% 10 0,4%
Manutencio de Mdveis 147 0.6% 54 0.4% B5 0,7% 28 1,0%
Manutengdo Prédio 421 1.7% 130 1,0% 197 2,0% 94 3.4%
Manutencdo Maquinas 373 1.5% 127 1.0% 163 1.7% 83 3.0%
Manutencéo de Veiculos 268 1.1% 58 0.8% 92 1.0% 7o 2.9%
Material de Expediente / Uso ou Consumo 624 2.5% 304 24% 298 3.1% 22 0.8%
Manutencio de Processa. 3480 1.4% 165 1.3% 140 1.4% 45 1.7%
Premios de Seguros 245 1.0% 114 0.9% 98 1.0% 32 1.2%
Despesas ACATS 110 0.4% 52 0.4% 44 0,5% 14 0.5%
DESPESAS COMERCIAIS 4.878 | 19,6% 2174 | 17 4% 1.947 | 20,2% 757 27, T%
Antncios e Propaganda 2585 104% 1.167 5.3% 1130 11.7% 288 10,5%
Fretes e Carretos - Saida 1.965 7.,9% 853 6,8% 594 7.2% 418 15,3%
Brindes e Doacdes 328 1.3% 1584 1.2% 123 1.3% 51 1.9%
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6 Demonstracdo dos Fluxos de Caixa - Método Direto

. MES ANTERIOR MES ATUAL ACUMULADO PERIODO
Wiia L2001 REAL AV % REAL AV % ORCADO AV % AH % REAL AV % ORCADO AV % AH %
ENTRADAS OPERACIONAIS 817.866 | 100,0% 821.609 | 100,0% 801.438 | 100,0% 2,5%| 3.957.170 | 100,0%| 3.694.964 | 100,0% 7,1%
Venda de Mercadoria 817.866 | 100,0% 821.609 | 100,0% 801.438 | 100,0% 25%| 3957170 | 100,0%| 3.694.964 | 100,0% 7,1%
SAIDAS OPERACIONAIS (753.112)| 92.1% (818.990)| 99.7% (798.138)| -99.6% 2,6%| (3.757.362)| -95,0%| (3.491.371) 94,5% 7.6%
Aguisicdo de Mercadorias (699.046)| -85.5% (765.967)| -93.2% (748.262)| -93.4% 2.4%| (3.357.431)| -84.8%| (3.104.542)| -84.0% 8.1%
Gastos com Pessoal (13.468)| -1,6% (14.814)| -1.8% (14.687)| -1.8% 0,9% (96.112)| -24% (91.936)] -2.5% 4.5%
Administrativas (26.014)] -3.2% (24.045)) -2.9% (23.543) -2.9% 2,1% (144 .548)| -3.7% (143.712)] -3.9% 0.6%
Comerciais (2.023)) -0.2% (2.023)| -0.2% (2.077) -0.3%| -2.6% (12.135)] -0.3% (12.135) -0.3% 0.0%
Tributarias (12.562) -1,5% (12.141)| -1.5% (9.569)] -1.2%| 26,9% (147.136)| -3.7% (139.046)) -3.8% 5.8%
GERACAO BRUTA DE CAIXA 64.754 7,9% 2620 0,3% 3.299 0,4%) -20,6% 199.808 5,0% 203.593 55% -19%
ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA (52)| 0.0% (52)| 0,0% (52)] 0,0% 0,0% (309)| 0,0% (309)  0,0% 0.0%
Entradas Financeiras Operacionais 155 0,0% 155 0,0% 155 0,0% 0,0% 927 0,0% 927 0,0% 0,0%
Saidas Financeiras Operacionais (206)| 0.0% (206)] 0.0% (206)] D0.0% 0.0% (1.236)] 0.0% (1.236)] 0.0% 0.0%
GERACAO LIQUIDA DE CAIXA 64.703 7.9% 2.568 0,3% 3.248 0.4%) -20,9% 199.499 5,0% 203.284 5,5% -1.9%
FLUXO DE CAIXA LiQUIDO 64.703 7.9% 2.568 0,3% 3.248 0.4%| -20,9% 199.499 5,0% 203.284 55% -1.9%
SALDO DE CAIXA ANTERIOR 352.851 | 431% A17.553 | 50,8% 421472 | 52,6% 0,9% 220.623 5,6% 221.436 6,0%| -04%
SALDO DE CAIXA ATUAL MT.553 | 51,1% 420121 | 51,1% 424,720 | 53,0%| 1,1% 420.121 | 10,6% 424720 | 11,5% -1,1%
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7 Demonstracdo dos Fluxos de Caixa - Método Indireto

100

P MES ATUAL ACUI.llgIEE;LI[_}D ate A{;Eéllﬂ'gpljﬁ;}[}
R$ R$ R$
SOBRAS LiQUIDAS DO EXERCICIO 31.914 88.525 140.439
(+) Depreciacio 8.868 44 340 53.208
(=) Lucro que afeta o Caixa 60.782 132.865 193.647
ATIVIDADES OPERACIONAIS
Aumento de Contas a Receber 347575 (65.936) 281.579
Aumento de Estoques (13.592) 312,878 299 287
Redugdo de Fornecedores (384.217) (102.336) (487.213)
Aumento de Obrigagdes Trabalhistas (16.328) (16.328)
Aumento de Obrigacdes Fiscais (7.980) (63.493) (71.473)
Caixa Gerado nos Negocios 2.568 196.931 199.499
RESULTADO FINAL DO CAIXA 2.568 196.931 199.499
(+} Saldo inicial de caixa 417.553 220.623 220.623
SALDO FINAL DE CAIXA 420121 417.553 420.121
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8 Demonstracdo do Valor Adicionado - DVA

MES ANTERIOR ME S ATUAL

Maio / 2011 AH %
R$ AV % R$ AV %
1-RECEITAS 619.865| 338,1% 474.004 33p 59| 2359
1.1) Vendas de mercadoria, produtos e senicos 619.691| 338.1% A74 035 330 5%| -235%
1.2) Devolugdes (2T) 0.0% (30) 0.0%]| 12.7%
2INSUMOS ADQUIRIDOS DE TERCEIROS (427.816)| -233,4% (321.874)| 224 .4%| 24.8%
2.1) Custos das mercadorias e senigos vendidos (413.216)| -225.4% (311.350)| 247 1%| -24. 7%
2 2) Materiais, energia, senvigcos de terceiros e outros (14.600)| -8.0% (10.524)|  _73%| -27.9%
3 - VALOR ADICIONADO BRUTO (1-2) 192.048| 104,8% 152.130 106,1%| -20,8%
4 - RETENGCOES (8.868)| -4.8% (8.868)) 52wl 0,0%
4.1) Depreciacdo, amortizacdo e exaustdo (5.868)] -4.8% (8.868) s.2%| 0.0%

5 -VALOR ADICIONADO LIQUIDO PRODUZIDO PELA ENTIDADE 183.180| 99,9% 143.262 99.9%| 21,8%

6 — VALOR ADICIONADO RECEBIDO EM TRANSFERENCIA 154 0,1% 155 0,1% 0,3%
6.1) Receitas financeiras 154 0,1% 155 0.1% 0.3%
7 - VALOR ADICIONADO TOTAL A DISTRIBUIR 183.334| 100,0% 143.87) qo0.0%]  21.8%
8 — DISTRIBUICAO DO VALOR ADICIONADO 183.334| 100,0% 143.4171 100.0%] 21.8%
8.1) Pessoal e encargos 5792 3.2% 5 493 3 8% 599,

8.2) Impostos, taxas e contribuicées 112218 61,2% 85.804| gggy| -235%
8.3) Juros e aluguéis 206 0,1% 206 0.1% 0.0%
8.4) Lucros retidos / prejuizo do exercicio 65 119 35,5% 51.914 352%| -203%




9 Indicadores de Perdas/Consumo Consolidado
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Més Faturamento Sacolas / Bobinas Quebra Consumo Interno
Total Perdas Perd % | Perdas | Perd % | Perdas Perd %

Janeiro 912.338 3678 0,40 904 0,10 1737 0,19
Fevereiro 847 504 3221 0,28 889 0,10 1713 0,20
Margo 821823 3191 0,39 474 0,06 1.313 0,16
Abril 619.891 2172 0,35 634 0,10 987 0,16
Maio 474 035 1720 0,36 502 0,11 979 0,21
Total 3.675.591 13.982 0,38 3.403 0,09 6.730 0,18

Més Faturamento Agougue Perdas Ago ugue

do Grupo Perdas Perd % || 200000 —oass

Janeiro 160.876 6420 4,00 150000 = a0 s0ri5555; ——
Fevereiro 143.002 4760 333 100000 ~gse
Margo 125.402 3887 [ 310) SO0 oie 4 sy aiaem
Abril 106.412 3.314 3,11 7
Maio 80.373 2831 3,52 4° & <& & a°
Total 616.065 21220 | 344 i ¥

Més Faturamento Fruteira Perdas Fruteira

do Grupo Perdas Perd % —
Janeiro 57624 3.556 6,17 Ll g . s
Fevereiro 51.216 2.854 LT | e— G
Margo 53.039 2.627 495 oo e
Abril 40749 2283 5,60 35562854 o507 2283 1867
Maio 32107 1.667 519
Total 234.736 12987 | 553 & & & @
= qﬁﬁ

Total 3.675.591
Perdas 54.383
Perd % 1,36



9.1 Indicadores de Perdas/Consumo Supermercado Jacinto Machado
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Més Faturamento | Sacolas / Bobinas Quebra Consumo Interno
Total Perdas Perd % | Perdas Perd % | Perdas Perd %

Janeiro 420.659 1.689 0,40% 377 0,09% 909 022
Fevereiro 395.463 1.421 0,36% 407 0,10% 858 0,22
Margo 397.261 1.567 0,39% 68 0,02% 626 0,16
Abril 291.349 952 0,33% 294 0,10% 441 0,15
Maio 222.796 826 0,37% 231 0,10% 554 0,25
Total 1.727.528 6.455 0,37% 1.377 0,08% 3.388 0,20%

Més Faturamento Acougue Perdas Acougue

do Grupo | Perdas Perd % | so0.000 51—
Janeiro 71512 3.061 4728 £0.000 To——— 58238 -
Fevereiro 65014 2010 | 3,09 e
40.000 S5.071

Margo 58.238 1.796 3,08
Abrll 49005 1380 2‘82 R 3.061 2010 1.796 1.380 732
Maio 36.071 732 203
Total 279.840 8.978 3,21 laneira Fewvereiro Margo Abril Maio

Més Faturamento Fruteira Perdas Fruteira

do Grupo | Perdas Perd % | 0000 28352 ag6s4 oo

Janeiro 28.352 1.864 6,57 \—\LQ it
Fevereiro 26.654 1.371 5,14 | 20000 ' S 016
Margo 26.775 1.436 5,36 o o
Abril 19.637 1.262 6,43 ' 1864 1371
Maio 15016 736 | 4.90 . e LR
Total 116.4356 6.669 5,73 laneiro Fevereiro Marco Abril Maio
Total 1.727.528
Perdas 23.479
Perd % 1,36



9.2 Indicadores de Perdas/Consumo Supermercado Praia Grande

104

Més Faturamento | Sacolas /| Bobinas Quebra Consumo Interno
Total Perdas Perd % | Perdas Perd % | Perdas Perd %
Janeiro 356.023 1428 0,40 261 0,07 705 0,20
Fevereiro 342645 1.364 0,40 243 0,07 682 0,20
Margo 333.998 1.235 0,37 210 0,06 593 0,18
Abril 247 957 956 0,39 169 0,07 465 0,19
Maio 189614 726 0,38 136 0,07 346 0,18
Total 1.470.236 5.709 0,39 1.019 0,07 2.791 0,19
Més Faturamento Agougue Perdas Acougue
do Grupo | Perdas Perd %
Janeiro 60.524 2273 376 | Eo0oe [Eosaseny soam0 -
Fevereiro 56.502 1.794 317 ] 40000 31058
Margo 50.400 1.275 253 | 2099C [2E 177 3975 as3n
Abril 41.161 1.275 3,10 &
Maio 31059 1535 | 494 & & ¢ ¢
Total 239.646 8.152 3,40 &
S Faturamento Fruteira Perdas Fruteira
do Grupo | Perdas Perd % S i g
Janeiro 20.400 1328 651 20000 e B T —
Fevereiro 18.469 1.161 6,29 10.000 e
Margo 19.906 896 450 =99 o 7ot
Abril 15423 775 5,03 i i 5 N o
o) & & -
Maio 12.420 701| 564 & g‘,ﬁ &
Total 86.618 4,862 5,61 %
Total 1.470.236
Perdas 22.533
Perd % 1,53



9.3 Indicadores de Perdas/Consumo Supermercado Santa Rosa do Sul
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Més Faturamento | Sacolas/ Bobinas Quebra Consumo Interno
Total Perdas Perd % | Perdas | Perd % | Perdas | Perd %
Janeiro 135656 561 041 266 0,20 123 0,09
Fevereiro 109.396 436 0,40 239 0,22 173 0,16
Margo 00 564 389 | 043 196 | 022 94 0.10
Abril 80.586 264 0,33 171 0,21 81 0,10
Maio 61624 168 0,27 135 0,22 79 013
Total 477.827 1.818 0,38 1.007 0,21 550 0,12
o Faturamento Agougue Perdas Acougue
do Grupo | Perdas Perd % | .5000
Janeiro 28 840 1095 | 380 soco0 | 28820
Fevereiro 21.485 956 445 | 20000 %
Margo 16.763 816 | 487 '°°° [ 1055 _osc  B1c  ge  ses
Abril 16.246 650 | 406 6 e e D
Maio 13.243 564 4,26 o 3 ﬁ‘b & w <F
Total 96.579 4.090 4,23 L
e Faturamento Fruteira Perdas Fruteira
do Grupo | Perdas Perd % | ;000 -
Janeiro 8 872 364 410 moo0 | “goey ssss o
Fevereiro 6.093 321 527 4.000 o —
Margo 6.358 295 464 2000 T3pa__Z7T 705 ——ae 230
ahrn 5689 246 | 432 T
aio 4671 230 | 492 & &
Total 31.683 1.456 4,59 X
Total 477.827
Perdas 8.371
Perd % 175
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10 Comparativo de Margens versus Participa¢cdo sobre Faturamento

O indicador intitulado Comparativo de Margens versus Participacdo sobre
Faturamento € uma planilha que traca a evolucao da Margem Bruta Média de cada
grupo de produto, comparada com a participacdo que este grupo obtém sobre o
faturamento total de cada unidade. Por meio desta andlise pode-se vislumbrar quais
grupos de produtos tem maior sazonalidade em funcéo do preco de venda.

A seguir apresentar-se-a um comparativo para cada unidade de negécio.
Entretanto, ressalta-se, que as informacBes demonstradas nos relatério que

integram este trabalho académico, sdo meramente ilustrativas.



10.1 Comparativo de Margens versus Participacao sobre Faturamento Supermercado Jacinto Machado

Enlatados Cereais Massas e Biscoitos Matinais Limpeza
Més % Part.|% Marg Br.[| Més |% Part.|% Marg Br.|| Mé&s |% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.|| Més [% Part.|% Marg Br.
out/10] 6,58 21,03 || out10| 758 20,69 || out10] 536 2115 || out0[ 558 1946 || ouwt10) 772 24 64
now10| 6,87 21,056 || now10| 707 2039 | [ now10] &30 2347 | nov10[ 544 20,01 || now10[ 7 54 24 95
dez/10{ 6.50 18,90 [ | dez/10] 873 21,98 | [dez/10] 534 22,91 |[dez0] 534 20,04 | |dez/10| 7.52 2472
jan/11] 6,43 2025 1| jan11| BT 20,36 || jani11|  &37 2340 || janf11| 426 2201 || janf11| 768 26,50
few11] 627 1922 || few11] 643 2056 || few/11] 550 23,31 || few11] 399 2064 || few 11| 632 25 67
mar/11] 6,03 20,01 | | mar11|  §.44 1913 | [mar/11] 4,83 23,93 | |marf11| 471 1916 | |mar/11] 7,39 2477
abr/11] 6,50 17.91 [ abr/11] 8,59 2157 || abr/11] 518 2345 || abr/11|  3.66 16,10 | abr/11] V.66 24 44
mai/11| 864 18,06 [ [ mai1] 707 2243 |[maifl] 534 23,37 | [maifil] 412 1482 | | mail11] 773 23.69
Lougas e Aluminios Bebidas Bazar Perfumaria Escolar e Festas

Més |% Part.|% Marg Br.| | Més |% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.| | Més |% Part. | % Marg Br.
out/10] 0,53 2970 ]| out10| 711 17,63 || out/10] 9,80 22,95 || out/10[ 816 2962 || out10[ 044 32,60
now10] 0,59 31,01 | | now0]  7.20 16,79 || now/10] 8,98 2328 || now10[ 850 30,03 || now10] 0,34 33,33
dez/10{ 042 3018 | |dez10] 7,26 17,07 | | dez/10] 8,75 2274 | |dez10| 848 28,88 | |dez10 029 32,70
jan/11] 0,51 30,36 || janf11| 7.5V 16,76 || jan/11] 8,87 21,97 [ janf11] 8,52 2739 || jan/11[ 035 30,27
few11] 0,58 30,09 || fewd1] 1145 1674 || few11] B8.76 2372 || few11] 768 27,38 || few11] 0,29 29.26
mar/11] 049 2939 | | mar11| 902 16,36 | [mar/11] 8,96 20,07 | [mar11[  9.04 27,20 | [mar11] 2,57 28,95
abr/11] 043 3043 || abr11| 847 16,66 || abr/11] 8.1 20,81 || abr11|  8.61 2642 || abr/11[ 1,88 2979
mai/11| 044 3043 | | maif11]  T7.B5 1914 | [ mai/11] 8,452 2027 | | maift1| 873 27,30 | [maif11] 0,28 3219
Farinaceos e Sobremesas Laticinios e Frios Hortifrutigranjeiros Carnes Padaria

Més (% Part.|% Marg Br.[| Més |% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.| | Més |% Part.|% Marg Br.|| Més [% Part.| % Marg Br.
outM0] V.37 12.07 || ouwtM0] 8,07 20,83 || outH110] 714 37,68 || out10| 16,32 18,87 | | out/10] 1,95 48,63
now10] 7.26 2203 || now10| 768 2071 | [ now10| 735 37,37 || now10[ 17,04 1954 || now/10] 179 4877
dez/10{ 625 2224 || dez/10| §.82 2045 | |dez10] 715 3714 | [dez10] 17.09 19.75 | | dez/10] 1,75 47,16
jan/11] 8,50 2098 || jan11| 690 21,98 || janf11] 674 36,93 | [ jan11] 17.00 19.97 || janf11] 1,93 45,36
few11] 13,02 1798 || few11] 5&.BA 20,64 || few11] &.70 36,63 || few11] 16,44 19,30 || few11] 1,49 45,22
mar/11] 5,03 2311 | | mar11|  9.03 1911 | [mar/11] 7,32 38,11 | [mar11] 14 66 1952 | [mar/11] 1.9 45 20
abr/11| 6,86 21,24 || abr11] 752 20,01 || ab11| 771 36,22 | [ abr11]| 16,82 1952 || abr/11) 1,72 45 45
mai/11|  7.71 2222 || mai11] 7.1 2047 | | maift1] 783 33,74 | | maif11| 16,19 19.86 | | mai/11] 1,72 46,37
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10.2 Comparativo de Margens versus Participacao sobre Faturamento Supermercado Praia Grande

Enlatados Cereais Massas e Biscoitos Matinais Limpeza
Més |% Part.|% Marg Br.|| Més [% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.[% Marg Br.|| Més [% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.
out10| 6,11 20,26 || outM0] 880 2041 || out10] 475 19,40 || outM10]  6.43 16,90 || outM0] 7,76 24,73
nov/10] 6,23 20,81 | [ now10] 8,20 20,86 || now10]  5.01 2054 || now10] 677 18.35 || now10] 7,98 23,38
dez/10| 6.20 19.00 || dez/10] 10,40 2310 || dez/10] 473 19.34 || dez/10| 3,78 17.65 || dez/10] 7,51 24 81
janf11|  B.75 2031 || jan11] 8,78 21,03 || jan/11] 442 2154 || jan11] 6,49 1766 || jan11] 7,24 23,50
few11] B34 19.23 || few11] V.79 2018 || few11] 4.25 21,56 || few11] 440 14,80 || few11] 6,94 23.81
mar/11] 641 18,56 [|mar/11] 7 54 2027 | [ mar11] 434 2119 |[mar11] 64 1681 || mar1] 797 23,03
abr/11| 6,91 1746 || abr/11] 978 18.48 || abr/11] 455 2154 (| abr1] 4,20 9.36 (| abr11] 8.07 22,91
maif11| 697 168.28 || mai11] 947 1942 | [ mail11] 476 21,30 || maii11]  4.82 11,585 [ mai11] 815 22,32
Loucgas e Aluminios Bebidas Bazar Perfumaria Escolar e Festas

Més |% Part.|% Marg Br.[| Més |% Part.|% Marg Br.|| Més |[% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.|% Marg Br.
out 10| 0,54 2848 || outM0] 744 13.29 || out/10] 853 19.10 || outM0| 875 26,00 || outM0] 034 27,87
novi10] 0.1 26,55 |[ now10| 776 1460 || novw10] 847 17.89 || now10| 840 26,00 || now10| 024 28.28
dez/0| 083 29,07 || dezM0] 828 14.43 | [dez/10{ ©5.98 17,99 | | dez/10| B.89 26,79 |[dez/10] 017 23,88
janf11| 0,52 25,09 |[ jan11]  8.64 14,95 || jan/11] 9,02 17,68 || jan/11| B.68 2573 (] jan11] 015 2543
few11] 0,57 2774 || few11] 1224 14,66 || few11] 907 1942 || few11| 823 2468 || few11] 025 2518
mar/11| 044 2859 || mar/11] 995 13.66 | [mar/11] 8.82 16,85 || mar/11| 9,32 23,60 || mar1 1,71 28 .45
abr11| 0,37 2934 || abr11] 845 13.89 || abe/11| 8,37 16,80 || abr/11| 9,02 2251 || abr'1 1,46 2746
mai/11| 057 28,95 |[mai11] 843 1427 || mai11| 851 16,35 || maif11| 8,16 2216 || mai11] 023 25,33
Farinaceos e Sobremesas Laticinios e Frios Hortifrutigranjeiros Carnes Padaria

Més |% Part.|% Marg Br.|| Més [% Part.|% Marg Br.|| Més |% Part.[% Marg Br.|| Més [% Part.|% Marg Br.|| Meés |% Part.|% Marg Br.
out/10| 8,04 2074 || outM0] 725 2051 || out/10] 595 29,93 || out/0] 17.48 1761 || out10] 1,61 11,81
now10| 7,72 2093 | now10| 7.28 19.89 | [ now10] 595 31,82 || now10] 17 64 17.93 || now10] 1,45 9,39
dez10| 617 2205 || dez0] 928 19.82 || dez/10] 586 31.16 | [ dez/10[ 1746 17.82 || dez/M0] 1,18 12,01
janf11| 8,80 20,01 || jan11] 618 2087 || jan11] 573 31,15 || jan/11] 17,00 19.40 {{ jan/11 1,42 16,92
few11| 10,57 1733 [ few11] 618 1914 || few11] 539 31,64 || few11] 1649 18,02 || few 1 1,13 18,32
mar/11] 502 2222 |[mar11] 964 1742 ||mar/11] 596 32,56 | |marf11]| 15,08 18.41 || mar/11 1.1 19,04
abr11| 625 2010 || abr1] 843 16.04 || abr11] 622 33,46 || abr/11] 16,60 17.58 || abr/M1 1,11 17,34
maif11| 855 2067 || mai11] 707 18,568 || mai/11] 6,55 31.69 | [ mai11| 16,38 16,17 || mai/11 1,13 18,85

109



Faturamento por Grupo (%)

Padaria; 1,13

Hortifruti; 6,55

Massas e
Biscoitos;

4,76
Laticinios e
Frios; 7,07
Farinaceos e Loucase
Sobremesas; Aluminios:
8,55 Escolar e 0,57 j

Festas; Perfumaria;
0,23 8,16

110



111

10.3 Comparativo de Margens versus Participacao sobre Faturamento Supermercado Santa Rosa do Sul

Enlatados Cereais Massas e Biscoitos Matinais Limpeza
Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br.
out/10 6,86 2576 | | outM0 8,57 27,97 out/10 4.69 18.90 out/10 5,53 27,87 | [ outM0 6,48 30,08
naov/10 7,06 2498 [ | now10 7,74 26,79 || now0 4,84 19.61 now/10 6,25 29,56 | [ now10 6,26 2954
dez/10 6,73 22 66 | | dez/10 9,50 28,32 || dezfM0 51N 23,64 || dez/M0 4,86 28,41 | | dez/10 6,78 30,13
jani11 6,74 23,81 jan11 8,16 27,72 jan11 4.61 24 49 jan/11 4.96 30,67 jan11 6,08 30,65
few 11 5,76 23,50 few 11 7,38 27,9 few 11 3.88 24.08 fe 11 3,30 2712 fiew11 5,04 30,05
mar/11 6,54 21,87 [ | mar' 11 7,83 27.51 [ [ mar/11 4.43 23.22 || mar/11 4,55 26,83 [ | mar/11 6.61 28,77
abr/11 744 21,74 (| abi 9,30 2714 abr/11 4,70 23,96 abr/M1 3.29 2511 abr/11 6,29 28,44
maif11 8,13 21,585 [ | mail!1 749 26,86 | [ mai/11 4,78 23,61 || mai/!1 3.46 26,12 | | mai/11 597 28,31
Lougas e Aluminios Bebidas Bazar Perfumaria Escolar e Festas

Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. [ % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br.
out/10 0,44 37,21 out/10 6,22 17.01 out/10 4.89 28,36 out/10 7.43 25,89 out/10 0.25 37,92
naov/10 0,33 36,37 || now10 8,19 15,06 || now10 5,52 26,08 || now10 8.03 29,16 [ | now10 0,32 34,34
dez/10 0,38 36,09 || dezM0 8,34 1647 || dez/10 4.41 28.54 | | dez/10 7,74 25,90 | [ dezM10 0,26 34,80
jan11 0,36 3216 || jan/11 9,37 14,08 jani11 5,03 27,36 jan/11 7.87 28,15 jani11 0,36 30.08
few 11 0.44 33,32 few/11] 19,50 11,65 few 11 544 2770 fe 11 6.41 26.85 fiew11 0,37 31.68
mar/11 0,32 3341 | | mar11| 13,24 11,687 | | mar/11 4,35 23,37 | | mar/11 8,39 26,60 [ | mar/11 1.18 32,78
abr/M1 0,34 32,62 || abd11] 10,93 P abr/11 4,35 23,91 abr/M1 7.87 27.03 abr/11 2,04 3345
maif11 042 2905 (| mait1] 11,70 13.59 | | maif 4.60 22,83 || maii!l 7.66 27.00 | | maii1t 0.31 3,75
Farinaceos e Sobremesas Laticinios e Frios Hortifrutigranjeiros Carnes Padaria

Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br. Més | % Part. | % Marg Br.
out/10 6,37 2746 || out10 9.1 22,23 out/10 6,92 34,82 out/ 10| 2441 19,03 out/10 1,34 2253
nov/10 7,11 26,92 | | now10 8,24 23,58 || now10 6,90 3527 || now10| 2140 20,94 | [ novM0 1,24 21,98
dez/10 5,80 26,43 || dez10 9,80 23,56 | | dez/10 6,77 36,45 || dez/10| 2216 19.56 [ | dezM0 1,11 20,62
jan/11 7,55 2710 (| jan'1 8,58 2245 jan/11 6,54 33,12 jan/11| 21,26 20,28 jani11 1.10 19.18
few11 8,87 22 35 few/11 .31 21.88 few11 b 67 34,83 few11| 19,64 19,16 few11 0,94 17.48
mar/11 4.91 2671 [ | mar11[ 1077 21.93 [ [ mar 11 7.02 35,57 | [ mar11] 1851 18,60 | | mar/11 0.95 14.49
abr/ 1 5,66 26,20 (| abr'1 8,45 21,79 abr/11 7.06 35,49 abr11] 2016 17,67 | | abr/11 0,95 21,69
maif11 6,93 26,94 [ | mail1 8,11 23.00 | [ maif11 7,58 3540 | [ mail11] 21,48 16,22 | | maif? 1,02 2077
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11 Graficos de Desempenho
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a globalizacdo mundial e do mercado empresarial, as organizacdes
precisam constantemente superar-se na tentativa de manterem seus negocios frente
as grandes oscilacdes do mercado. Esta tentativa de superag¢do acaba por acirrar
uma corrida pela maximizacado do resultado. Contudo, sabe-se que nao ha mais
espacos para erros de planejamento ou gafes na execucdo. Deste modo, os
gestores precisam contar com 0 apoio de profissionais que atuam diretamente
prestando este suporte.

A Controladoria Estratégica tem por finalidade auxiliar os gestores
fornecendo-lhes informagdes, acrescentando maior credibilidade e seguranca nas
decisbes que devem ser tomadas. Esta assisténcia é fornecida, basicamente, por
intermédio da elaboracdo do Planejamento Estratégico, dos Orcamentos e também
com o auxilio do Balanced Scorecard.

Acredita-se que as ferramentas utilizadas pela Controladoria Estratégica
sdo de suma importancia, ndo sé para a sobrevivéncia das empresas em meio a
competitividade do mundo empresarial. No entanto, estas também s&o fortes
instrumentos de gerenciamento de processos que podem apoiar, ainda, a
organizagado das tarefas do dia-a-dia da instituicdo, tornando-os uniformes e
organizados.

Buscou-se, contudo, estabelecer uma relagédo entre o que reza a teoria e
0 que € realizado na pratica pelas Cooperativas Agropecuérias Catarinenses. Logo,
por meio desta pesquisa, constatou-se que as empresas pesquisadas, de modo
geral, atendem aos entendimentos dos autores citados neste trabalho.

Desse modo, uma vez confirmada a ligacdo entre teoria e prética, conclui-
se que a modelagem das informacfes gerenciais apresentada no capitulo quatro
atende as necessidades exprimidas para a conducdo das decisdes das empresas. E
com base no Relatério de Informacdes Gerenciais, aqui apresentado, que o0s
gestores das instituicBes terdo acesso as informac¢des de maior relevancia para a

gestao.
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Apéndice A — Questionéario aplicado na pesquisa de campo.

O questionario a seguir, foi elaborado com o intuito de realizar uma
pesquisa entre os gestores das Cooperativas Agropecuarias do estado de Santa
Catarina. Nele, serdo abordadas questdes relativas a Planejamento Estratégico,
Modelagem de Informacdes Gerenciais e Controladoria.

Este trabalho esta sendo realizado pelo Graduando em Ciéncias
Contdbeis Rafael dos Santos, orientado pelo Prof. Esp. Edson Cichella da
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

O questionario devera usar aproximadamente 5 minutos do seu tempo e,
suas respostas ficardo totalmente andénimas. A compilacdo dos resultados constara
no Trabalho de Conclusdo de Curso do referido graduando e sera enviada a todos
0S gestores que participarem da pesquisa.

Questionario

1. A Cooperativa possui Controladoria formalmente constituida?
() Sim ( ) Néo

2. Se possui, qual(is) o(s) foco(s) de trabalho do profissional deste setor?
) Controle Internos

) Planejamento Estratégico

) Controle Orcamentario

) Andlise de informacgBes econémico/financeira

) Contabilidade

) Outros. Especificar:

(
(
(
(
(
(

3. A Controladoria esta subordinada a quem no organograma da empresa?
() Conselho de Administracéao
() Diretor Presidente
() Gerente Administrativo/Financeiro
( ) Contador
() Outros. Especificar:
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4. A Cooperativa possui Planejamento Estratégico?
() Sim ( ) Néo

5. Os gestores da Cooperativa projetam e controlam o orgcamento da
organizagao?
( )Sim ( ) Néo

6. Quais os demonstrativos que integram a modelagem das informacgdes
gerenciais utilizadas pela gestao?
) Balango Patrimonial (BP)
) Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)
) Demonstrativo de Fluxo de Caixa — Método Direto (DFC)
) Demonstrativo de Fluxo de Caixa — Método Indireto (DFC)
) Demonstragéo do Valor Adicionado (DVA)

(

(

(

(

(

() Demonstracdo de Mutacdo do Patrimonio Liquido (DMPL)

( )EVA

( ) Ebitda
( ) Indicadores (Liquidez, Endividamento, Rotacdo de Estoques, etc...)
( ) Gréaficos com média do ano corrente e anteriores

(

) Outros. Especificar:

7. Com qual freqiiéncia séo analisadas as informagcdes?
) Diaria
) Quinzenal

) Mensal

) Trimestral

(

(

(

( ) Bimestral
(

() Semestral
(

) Anual
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8. Quem analisa os demonstrativos elencados na sexta questao?
() Presidente
() Presidente e Diretores
() Conselho de Administracéao
() Conselho Fiscal

() Outros. Especificar:

9. E utilizado o Balanced Scorecard na gest&o da organiza¢&o?
( )Sim ( ) Néo

10.A governanga corporativa faz parte do processo de gestao da
cooperativa?
() Sim ( ) Néo

11.A Cooperativa possui Auditoria:
() Interna
( ) Externa

() N&o possui



