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RESUMO

A incessante busca pelo método eficaz para mensurar o desempenho de uma
empresa denotou a necessidade em explorar os dois principais ambitos de uma
organizagdo: a area financeira, relacionada a analise e projecédo de valores, e a area
administrativa, responsavel pela organizacdo gerencial e tomada de decisbes. O
vigente trabalho de pesquisa tem por intuito solucionar o seguinte questionamento:
Qual a contribuicdo dos indicadores econdmico-financeiros no planejamento
estratégico de uma empresa comercial gaucha do ramo agricola? A partir desta
proposta, realizou-se uma minuciosa pesquisa na bibliografia de renomados autores
gue avaliam os indicadores econdmico-financeiros, parametros ministrados com o
intuito de analisar financeiramente e economicamente as decisdes e atribuir
tendéncias organizacionais. A abordagem do planejamento estratégico enfatiza os
principais aspectos relacionados a cultura organizacional da empresa. Integrando os
indicadores ao planejamento estratégico, € possivel aplicar os métodos de
mensuracao nas acdes propostas pela microempresa gaucha, a comercial do ramo
agricola denominada Forqueta Produtos Agricolas LTDA, objeto do estudo de caso.
O controle gerencial elaborado comprova a eficiéncia do sistema de medi¢do, uma
vez que esta ferramenta contribui na projecéo de decisdes e alcance de metas da
organizacao.

Palavras-chave: Indicadores econdmico-financeiros. Planejamento estratégico.
Sistema de medicao. Decisdes. Forqueta Produtos Agricolas LTDA.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Medir o desempenho de uma empresa significa avaliar o modo como estéo
sendo conduzidas as acdes no seu ambiente interno. A caracteristica fundamental
dos indices € fornecer uma visdo ampla da situacdo econdmica e financeira da
empresa como medida dos diversos aspectos econdmico-financeiros, para que
permitam assim construir um quadro de avaliacdo da empresa. O indice econdmico-
financeiro € um parametro importante para comparar e analisar cada um dos
elementos individualmente.

O uso de indicadores tem como finalidade permitir ao analista extrair
tendéncias e comparar os indices com padrdes pré-estabelecidos. O objetivo da
andlise é retratar o que aconteceu, assim como fornecer algumas bases para inferir
0 que podera acontecer no futuro, em busca do equilibrio financeiro.

Schmidt (2002) salienta que existem os indicadores absolutos, que
compreendem as medidas financeiras ou nao financeiras, e os relativos, conhecidos
como indices, produto da comparacédo entre duas medidas. Como exemplo, o lucro é
o indice de desempenho absoluto na area financeira de uma empresa. Ja o volume
de vendas € um indicador nao financeiro absoluto de desempenho.

Conforme as peculiaridades de cada empresa, a perspectiva de um sistema
de medicdo apresenta as metas pretendidas no ambito econdémico-financeiro em
relacdo ao mercado. E necessério que o indicador mensure e apresente a realidade
da empresa, evitando possiveis distorcoes.

O profissional que realiza a escolha dos indicadores é incumbido de grande
responsabilidade, pois cada indicador apresenta um foco, e dentro deste foco podem
constar mais de um objetivo. Para ter sucesso, o indicador deve ser aplicado
conforme a estrutura e o objetivo presente na missdo da empresa. Portanto, cada
indicador € exclusivo e determinante para que a expectativa do resultado seja
positiva.

A alocacdo e o consumo dos recursos para um gerenciamento eficaz é a
prioridade no estudo econdmico-financeiro, com o objetivo de conhecer qual a
finalidade a ser aplicada por determinado recurso, em cada etapa da gestédo

empresarial.
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Avaliar o desempenho empresarial é tarefa que requer continuidade no seu
processo de realizagéo. A importancia de realizar medigdes reflete na qualidade das
informacdes, garantindo a satisfacdo dos resultados econémico-financeiros.

Os rumos de uma instituicdo provém de metas pré-estabelecidas, que
conduzem a tomada de decisdes através das oportunidades encontradas na andlise
das demonstracdes financeiras. No ambito econdmico-financeiro, a analise das
demonstracdes orienta o administrador com relacdo a postura que a sua empresa
deve adotar a partir do planejamento de suas acoes.

Com a medicdo do desempenho e a comparagdo com o0s resultados
anteriores, cria-se um sistema de controle permanente das acdes que serao
realizadas pela empresa, um histérico que pode ser examinado para que sejam
projetadas novas metas da empresa, especialmente no contexto do planejamento
estratégico da mesma. Segundo Padoveze (2005, p.77), “a analise financeira
permite uma visdo da estratégia e dos planos da empresa analisada, estimar o seu
futuro, suas limitacdes e suas potencialidades.”.

Aliado ao contexto estratégico da empresa, os indicadores contribuem de
forma direta, especialmente na fase do planejamento onde os objetivos estdo pré-
estabelecidos. Como cita Assaf Neto (2002, p.48), “A andlise de balangos visa
relatar, com base nas informacgBes contabeis fornecidas pela empresa, a posi¢ao
econdmico-financeira atual, as causas que determinaram a evolucdo apresentada e
as tendéncias futuras.”. Através da analise de balangos sao extraidas informacgdes
sobre o passado, o presente e o futuro da empresa.

A necessidade em reconhecer a maneira como estes objetivos seréo
atingidos esta presente na postura e nas atitudes adotadas pela empresa na
aplicacdo dos recursos disponiveis para este fim. Em outras palavras, o que esta
sendo feito para a empresa cumprir as suas metas. Os indicadores econdmico-
financeiros podem contribuir para que o0s objetivos do planejamento estratégico
sejam atingidos.

Na avaliacdo, etapa final do planejamento estratégico, ocorre a analise dos
pontos positivos e negativos na execucdo do planejamento, verificando-se o que
pode ser alterado ou modificado, bem como as a¢fes que apresentaram beneficios
e as atitudes que poderiam ter sido evitadas. Ou seja, 0 que contribuiu e o que foi

desnecessario para o alcance do objetivo.
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Neste caso, o feedback € mais do que um instrumento para a realimentacao
de informacdes: € um grande aliado para a avaliacdo do comportamento empresarial
na definicho de seus objetivos durante a sua gestdo. Schmidt (2002, p.143)
complementa que “A avaliagdo do desempenho empresarial € mais que uma
ferramenta gerencial: € uma medida estratégica de sobrevivéncia da organizagéo.”.

Dessa forma, esta pesquisa tem por objetivo demonstrar a contribuicdo dos
indicadores econdmico-financeiros no planejamento estratégico de uma empresa
comercial gaucha do ramo agricola. As analises visam contextualizar o desempenho
da organizacdo mediante o calculo de indices financeiros e econémicos, bem como

sua relevancia no planejamento estratégico da mesma.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

No presente contexto em que o planejamento € o alicerce para uma gestao
eficiente, € de fundamental importancia analisar previamente a situacdo em que a
empresa se encontra, a fim de obter dados precisos que servirdo como base para a
realizacdo de uma projecdo. Ao abordar o planejamento estratégico de uma
empresa comercial, para fins de analise, depara-se com 0s campos econémico e
financeiro. A opcdo por trabalhar o campo econbémico-financeiro é fruto da
capacidade para a aplicacdo dos indicadores como ferramentas de avaliacdo, a fim
de provisionar resultados.

No processo de planejamento estratégico, onde as ac¢des sdo determinadas
através da projecdo de acontecimentos, o ambito econémico-financeiro encontra-se
relacionado a economia, de forma geral, e a liquidez, ou seja, a facilidade em
converter um ativo em dinheiro. Cenéario econdbmico mundial e nacional, capital de
giro, pagamento de fornecedores e previsdo de recebimento de clientes s&o alguns
exemplos que contribuem para a apresentacdo de dados concretos. A partir da
analise do capital de giro e da previsdo de recebimentos e pagamentos, por
exemplo, é possivel planejar a tomada de decisdo na empresa.

O tema “indicadores econdmico-financeiros” tornou-se objeto de pesquisa
devido a grande necessidade em analisar o0s resultados presentes no
desenvolvimento do planejamento estratégico, um conjunto de ac¢des direcionadas a
fim de aprimorar a eficiéncia da empresa. Medir o desempenho econdmico-

financeiro de uma empresa significa avaliar o seu perfil de acordo com o ramo de
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atividade. Uma empresa comercial gatucha do ramo agricola sofre certa caréncia no
planejamento de acdes, principalmente as de cunho econdémico-financeiro, foco a
ser analisado em conjunto com o planejamento estratégico desta instituicao.

Schier (2005, p.45) apresenta a realidade das pequenas empresas no pais.

“As médias e pequenas empresas, no Brasil, fazem pouco ou quase
nenhum uso dos instrumentos contabil-financeiros, talvez por falta de
informacdo do beneficio que proporciona uma andlise de demonstragfes
que reflita a realidade das operacdes e da performance da empresa e até
da concorréncia, para o estabelecimento de estratégias, com vistas a
maximizagao de resultados.”

O ambito empresarial cada vez mais competitivo necessita de informacdes
precisas no que diz respeito ao desempenho empresarial. Medir a eficiéncia
econdmico-financeira de uma empresa requer ferramentas de avaliacao aplicaveis e
gue possibilitem um resultado de acordo com o objetivo da empresa, especialmente
se a meta desta empresa esta incluida no planejamento estratégico da mesma. Os
indicadores econ6mico-financeiros, neste caso, contribuem de forma imprescindivel,
possibilitando a seguranca da instituicdo para alcancar as metas a curto e longo
prazo.

Segundo Schmidt (2002), dentre as principais razdes para as empresas
investirem em sistema de medicdo de desempenho destacam-se o controle das
atividades operacionais do planejamento, a criacdo e implantacdo de estratégias
competitivas e, principalmente, a verificacdo de que a missdo da empresa esteja
sendo atingida.

Para realizar a medicdo, é necessario tracar uma meta ou objetivo. No
planejamento estratégico, os indicadores servem como guia primordial para que as
acOes possam ser realizadas com a melhor eficacia possivel. Até os anos 80, as
informacdes financeiras eram o parametro mais utilizado para a gestdo empresarial.
Todas as decisdes deveriam ser analisadas financeiramente, sendo julgadas através
dos indicadores de desempenho que viabilizariam a tomada de decisao.

O diagnéstico de desempenho para uma empresa comercial, cujo objeto
social € o ramo agricola, tem por objetivo a prevencdo e analise de resultados
atraves de testes e indicadores. A fim de verificar a utilizacdo e a aplicabilidade da
informacéo, € necessario qualificar sua relevancia perante seus préprios objetivos,

avaliando a forma apresentada e a sua precisao.
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Baseada na delimitacdo do tema de pesquisa abordado, a questdo de
pesquisa para o desenvolvimento do estudo é: Qual a contribuicdo dos indicadores
econdbmico-financeiros no planejamento estratégico de uma empresa comercial
gaucha do ramo agricola?

A partir do problema de pesquisa avalia-se a precisdo dos dados fornecidos
pelos indicadores econémico-financeiros no contexto do planejamento estratégico. O
resultado da analise dos indices fornece um laudo onde consta uma ampla visédo da
situacdo econdmico-financeira da empresa. Cria-se um parametro de avaliacdo a
partir das medicOes realizadas, de maneira que estas ferramentas demonstrem a
importancia de sua aplicacdo através da interpretacdo dos resultados produzidos,
contribuindo para a eficiéncia no planejamento das acbes estabelecidas pela

empresa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor indicadores econdmico-financeiros, a fim de que contribuam para o
alcance das metas do planejamento estratégico de uma empresa comercial galucha

do ramo agricola.

1.3.2 Objetivos especificos

- Elaborar indicadores econdémico-financeiros das principais demonstragoes,
como Balanco Patrimonial e Demonstracdo do Resultado do Exercicio,
acompanhando o desempenho da organizacgao.

- ldentificar as diretrizes propostas no planejamento estratégico para a
empresa em curto e longo prazo.

- Elaborar indicadores econdmico-financeiros para as metas estabelecidas no

planejamento estratégico.



21

1.4 METODOLOGIA

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa se classifica como
qualitativa. Muito utilizada nas ciéncias sociais, a pesquisa qualitativa destaca
particularidades néo enfatizadas mediante um estudo quantitativo que, por sua vez,
emprega instrumentos estatisticos para analise dos dados. Segundo Beuren e
Raupp (2003, p. 92), “Na pesquisa qualitativa concebem-se analises mais profundas
em relagdo ao fendmeno que esta sendo estudado”. No método de pesquisa
qualitativo, o pesquisador analisa os dados indutivamente. Souza, Fialho e Otani
(2007, p.40) apresentam a relagdo dinamica entre o mundo objetivo e a

subjetividade do suijeito.

“A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicao de significados sdo basicas
no processo de pesquisa qualitativa. Ndo requer o uso de método e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave.”

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa € bibliografica
complementada com estudo de caso. A base desta pesquisa caracteriza-se pela
consulta a um material ja existente, como livros, revistas e artigos cientificos que
tratem a respeito dos temas indicadores econdmico-financeiros e planejamento
estratégico aplicado a uma empresa comercial do ramo agricola. Como
complemento da pesquisa, um estudo de caso € abordado evidenciando os
aspectos determinantes dos indicadores econdmico-financeiros no contexto do
planejamento estratégico, vinculando a pesquisa bibliografica ao estudo de caso a
fim de analisar suas contribuicbes para uma empresa comercial gaucha do setor
agricola.

No que diz respeito a pesquisa bibliografica, Gil (2002, p.45) destaca que “A
principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente.” De maneira particular, esta forma de
pesquisa auxilia na compreensdao de fatos passados, especialmente quando a
guestdo a ser pesquisada necessita da coleta de dados muitas vezes dispersos.

O autor Koche (2010, p.122) apresenta o desenvolvimento e a finalidade da

pesquisa bibliogréfica.



22

“Na pesquisa bibliografica o investigador ira levantar o conhecimento
disponivel na &rea, identificando as teorias produzidas, analisando-as e
avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender ou explicar o
problema objeto da investigacdo. O objetivo da pesquisa bibliogréafica,
portanto, € o de conhecer e analisar as principais contribuicdes tedricas
existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se
instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa.”

Além da pesquisa bibliogréafica, outro método de abordagem € contemplado: o
estudo de caso. Gil (2002, p.141) conceitua esta modalidade como um estudo
exaustivo de algo especifico que permita um amplo conhecimento. Considerado o
método mais adequado para avaliar o comportamento de determinado fendmeno em
um contexto pré-definido, o estudo de caso proporciona uma visdo global do
problema e das variaveis que sao afetadas.

O autor ainda complementa:

“Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados os
mais variados, o processo de analise e interpretagdo pode, naturalmente,
envolver diferentes modelos de analise. Todavia, € natural admitir que a
analise dos dados seja de natureza predominantemente qualitativa.”

O designio de abordar os indicadores econdmico-financeiros no planejamento
estratégico é fruto de uma necessidade que as empresas possuem em analisar seus
resultados, configurando um novo cenéario para futuros projetos e tomada de
decisfes. Para este proposto, € necessario avaliar o seu desempenho empresarial e
focar os rumos das suas acdes no planejamento estratégico, tendo como base uma
estratégia das coordenadas tracadas a partir dos dados econdmico-financeiros pré-
analisados.

Schmidt (2002, p.132) apresenta as principais razées para as empresas

investirem em sistemas de medicao:

“a) controlar as atividades operacionais da empresa;

b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

c) controlar o planejamento;

d) criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

e) identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;
f) verificar se a missao da empresa esta sendo atingida.”

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa € exploratdria. Santos (2004,

p.25) salienta que “Explorar é tipicamente fazer a primeira aproxima¢ao de um tema
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e visa a criar maior familiaridade em relagdo a um fato, fendbmeno ou processo.” A
finalidade da pesquisa exploratdria é assimilar a natureza das variaveis, bem como

sua definicdo quantitativa e qualitativa. Guth e Pinto (2007, p.41) complementam:

“A pesquisa exploratéria visa a interagdo com o tema, tornando-o explicito.
Seu objetivo principal é o aprimoramento de ideias ou a descoberta de
intuicbes, sendo seu planejamento muito flexivel. Contudo, na maioria dos
casos assume a forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso...”.

Perante as citacbes dos autores, conclui-se que os métodos de pesquisa

utilizados estédo em conformidade para o modelo de abordagem proposto.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

O primeiro capitulo aborda a introducéo, salientando a importancia e a
finalidade do sistema de medi¢cdo do desempenho empresarial. Através da analise
de indicadores sdo contextualizadas as metas baseadas no planejamento
empresarial. A responsabilidade do analista na escolha dos indicadores é requisito
fundamental para a interpretacao dos dados de maneira eficiente.

O segundo capitulo aborda o planejamento estratégico, apresentando seu
conceito e metodologia de elaboracédo, bem como as etapas necessarias para a sua
construcdo. A partir da andlise ambiental sdo estabelecidos o0s objetivos e
classificadas as diretrizes estratégicas. Por meio da analise dos indicadores no
planejamento estratégico sado apresentados os sistemas existentes para a medi¢cao
de desempenho, encerrando o capitulo com a avaliacdo do desempenho na gestao
empresarial.

No terceiro capitulo sdo abordados os indicadores econdmico-financeiros
através de conceitos, objetivos e seus respectivos métodos de calculo. Dentre os
procedimentos de analise, sdo enfatizados os modelos de analise horizontal e
vertical, da liquidez e do endividamento, seguindo pela rentabilidade e a rotatividade
da empresa, e finalizando com a alavancagem financeira e operacional. E
comentada a importancia da analise dos indicadores de liquidez e dos ciclos
operacional, econdmico e financeiro da empresa, finalizando o capitulo com a

abordagem dos indicadores padré&o.
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No quarto capitulo é apresentado o estudo de caso com base na descri¢cdo do
problema de pesquisa proposto. Na contextualizagédo da empresa séo introduzidos o
histérico e 0 mercado de atuacédo, juntamente com seus aspectos mercadoldgicos
especificos. Abordando o planejamento estratégico da empresa, sao calculados os
indicadores e analisadas as demonstracdes financeiras, seguidas por um parecer
relacionado ao comportamento dos indicadores no decorrer do periodo.

Na concluséo, a questdo de pesquisa proposta é respondida. Enfatiza-se a
importancia dos indicadores econdémico-financeiros no planejamento estratégico de
uma empresa comercial gaucha do ramo agricola. Um relato da analise empresarial

€ apresentado, finalizando assim o estudo de caso abordado.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo apresentamos o conceito de planejamento estratégico e a sua
metodologia de elaboracdo. Sdo abordadas as fases do planejamento estratégico,
desde a determinagdo da missdo da empresa, passando pela analise ambiental,
enfatizando o estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos e
complementando com a avaliacdo e classificacdo das estratégias. Com relacdo a
analise de indicadores no planejamento estratégico, explana-se o sistema de
medicdo de desempenho, finalizando com a avaliagdo do desempenho para o

gerenciamento das empresas.

2.1 CONCEITO

O planejamento estratégico surgiu durante a Revolucdo Industrial nos paises
da Inglaterra e Alemanha no periodo do século XVIIl. Partindo da base historica,
essa visdo foi aplicada no contexto organizacional mediante a adaptacdo dos
objetivos empresariais no ambiente social, politico e econémico. Oliveira, Perez
Junior e Silva (2002, p.42) apresentam a origem das técnicas do planejamento

estratégico.

“Os elementos basicos do planejamento estratégico derivam das técnicas
aplicadas pelo general-de-divisdo prussiano Bardo Karl Von Clausewitz. De
acordo com historiadores, em 1832, Von Clausewitz estabeleceu as
técnicas abstratas do planejamento de contingéncias de uma batalha como
estratégias que eram compostas de diferentes taticas.”

O planejamento é conceituado por Peleias (2002) como um processo
decisorio continuo, abrangendo as atividades de gestdo de maneira individual e
coletiva. Individualmente, buscando aperfeicoar os resultados em seus produtos e
servicos, e coletivamente relacionada a continuidade e sobrevivéncia da
organizacao.

No constante processo de mudanca no ambito dos negdcios, o planejamento
€ um instrumento cuja finalidade € ampliar as expectativas de sucesso para uma
empresa. A influéncia do planejamento das a¢des sobre os acontecimentos futuros

da empresa é um dos propésitos do planejamento citado por Peleias (2002, p.23).
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‘O propésito do planejamento é o desenvolvimento de processos,
mecanismos e atitudes administrativas, que tornam possivel avaliar as
implicacbes futuras das decisGes presentes em funcdo dos objetivos da
organizacao, e que possibilitardo a tomada de decisdes no futuro, de modo
mais rapido e eficiente. O exercicio sistematico do planejamento permite
reduzir a incerteza no processo decisério, a0 mesmo tempo possibilita
aumentar a probabilidade de consecucédo dos objetivos propostos.”

Oliveira, Perez Janior e Silva (2002) expdem que, no contexto corporativo, a
estratégia baseia-se na determinacdo dos objetivos da empresa juntamente com a
aplicacdo dos recursos para alcancar essas metas. Padoveze (2009, p.100)
complementa que a estratégia da empresa deve estar alinhada com a missédo da
corporagado. “Além disso, o Planejamento Estratégico deve englobar todos os
objetivos funcionais e divisionais da empresa, em um processo integrado e
interativo.”.

Planejamento estratégico é um procedimento que prepara a empresa para
que ela possa ampliar suas chances de sucesso no mundo dos negécios. Aplicada
de maneira organizada, o planejamento empresarial requer um constante trabalho
de aperfeicoamento de projecdes a médio e longo prazo. Padoveze (2005, p.109)

complementa:

‘O planejamento estratégico esta ligado ao sistema institucional da
empresa, sua missdo, crenca e valores, e trabalha, portanto, com os planos
de horizonte temporal de longo prazo, ligados a continuidade da entidade,
no ambiente onde ela se insere e se inter-relaciona. O planejamento
estratégico produz as diretrizes estratégicas que norteardo toda a vida da
companhia.”

Deste modo, o conjunto de diretrizes criadas para alcancar os objetivos de
uma organizacdo é denominado planejamento estratégico. A visualizacdo do
presente contexto da empresa é essencial para que seja definido o patamar que a
organizacdo pretende atingir. Oliveira (1999, p.241) complementa citando as

funcionalidades do planejamento estratégico.

- identificar problemas, falhas e erros que transformam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia.

- fazer com que os resultados obtidos com a realizacdo das operacdes
estejam, tanto quanto possivel, proximos dos resultados esperados e
possibilitem o alcance dos desafios e consecucédo dos objetivos.

- verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os resultados
esperados, dentro das situacfes existentes e previstas.”
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2.2 METODOLOGIA DE ELABORACAO

Garantir que a missdo da empresa esteja sendo cumprida é uma das
diretrizes do planejamento estratégico, em conjunto com a analise de fatores
internos (oportunidades e ameacgas) e externos (pontos fortes e fracos) que afetam a
instituicdo. Peleias (2002, p.23) apresenta 0s objetivos do planejamento estratégico.

‘O planejamento é a etapa do processo de gestdo em que se decide
antecipadamente sobre as acdes, e tem como escopo garantir o
cumprimento da missdo da empresa, assegurar sua continuidade, otimizar
os resultados de suas areas componentes, aumentar a probabilidade de
alcance dos objetivos estabelecidos e manter o controle sobre os varios
aspectos de sua gestao econbmica.”

A fim de atingir a missdo da empresa, o procedimento para a elaboragao de
um planejamento estratégico devera abranger as areas, funcbes e hierarquias
envolvidas, bem como os responsaveis pelos dados internos e externos da empresa.
Oliveira (1999, p.61) salienta a importancia da metodologia na elaboragdo do
planejamento: “O conhecimento detalhado de uma metodologia de elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico nas empresas propicia ao executivo o
embasamento tedrico necessario para otimizar a sua aplicagao.”

Compreende um sistema de planejamento estratégico a determinacdo da
missdo da empresa, a analise ambiental de variaveis que afetam a empresa interna
e externamente, a determinacdo e analise dos objetivos estratégicos. Nesta etapa
sdo definidas as diretrizes, politicas e objetivos estratégicos da organizacao.

Padoveze (2009, p.97) complementa:

“A base de todo o processo esta em identificar, coletar, armazenar,
mensurar, analisar, entender, interpretar e julgar informagfes, além de
consolidar idéias e conceitos baseados nessas informacbes para o0s
processos decisorios subseqiientes.”

A figura 1 apresenta o processo e as etapas do planejamento estratégico.



O processo inicia-se a partir de:
| VISAO |
Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos" da empresa e submetida a uma avaliagdo
racional e criteriosa das

OPORTUNIDADES | | AMEAGAS
Em termos de: Que prejudicardo a
* mercados a explorar empresa e suas
* recursos a aproveitar oportunidades
Considerando a realidade da empresa e de seus
CONCORRENTES
com seus

PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

Tudo isso "dentro" do horizonte estabelecido para

| MISSAO |
E que deve conduzir a escolha de

| PROPOSITOS |
A partir de detalhes de

| CENARIOS |

Respeitando a

| POSTURA ESTRATEGICA |
Que possibilita 0 estabelecimento de
MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

Que orientardo a formalizag&o de

OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS

Mais realistas que as expectativas e 0s desejos, como base para a
formulacéo de

DESAFIOS e METAS

Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional, de

ESTRATEGIAS e POLITICAS

Capazes de:
* tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades;
* evitar ou eliminar os pontos fracos e ameagas da empresa e que devem ser traduzidas em

PROJETOS e PLANOS DE ACAO

Destinados a orientar a operacionalizac&o do plano estratégico através do

ORCAMENTO ECONOMICO-
FINANCEIRO

Figura 1: Processo do Planejamento Estratégico

Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.76)
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O planejamento estratégico contempla os assuntos organizacionais, sistemas
de informagbes, a competéncia operacional, o treinamento e a lideranga necessaria
ao desenvolvimento do processo. Com relacdo ao dimensionamento do
planejamento, Oliveira (1999, p.62) salienta: “Enfatiza-se também que o
planejamento estratégico possui trés dimensbes operacionais: delineamento,
elaboracdo e implementacdo.” O delineamento considera a parte estrutural do
planejamento; ja a elaboracao inclui a identificacdo das oportunidades e ameacas no
ambiente da empresa e a adocdo de estimativas de risco para as alternativas
escolhidas.

No processo de monitoramento do ambiente ocorre a coleta de informagoes
no ambito interno e externo da empresa. Catelli (2001, p.164) apresenta 0s aspectos

relacionados ao ponto de vista externo.

“Nessa fase, do ponto de vista externo, sdo analisadas alternativas de
cenarios, para a atuacao da empresa. Esses cenarios abrangem previsdes
sobre comportamento de variaveis diversas, analisadas em termos de
potenciais oportunidades e ameagas a atuag¢édo da organizagao.”

No ambiente interno, Catelli (2001, p.165) identifica a criacdo de cenarios de
acordo com 0s objetivos estratégicos. “As diretrizes e politicas estratégicas visam
possibilitar & empresa aproveitar as oportunidades identificadas nos cenarios mais
provaveis, de acordo com os seus pontos fortes e fracos identificados.”

A partir da compreensdo da metodologia de elaboracdo e dos ambientes
interno e externo da organizacdo, € possivel avaliar as etapas necessarias para a
construcdo do planejamento estratégico de uma empresa. Por meio da abordagem
gerencial sdo estabelecidas as diretrizes do planejamento empresarial e abordadas

as respectivas estratégias.

2.3 FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com relacéo as divisbes do planejamento, os autores Oliveira, Perez Junior e
Silva (2002) conceituam e diferenciam o planejamento estratégico, gerencial e
operacional. No planejamento estratégico, sdo dirigidos os planos da empresa em
natureza ampla e genérica. J& no planejamento operacional, ha a aplicacdo na

relacdo entre os objetivos estratégicos e a disposi¢cao de recursos operacionais. E 0
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planejamento operacional procura a méaxima eficiéncia na aplicacdo de recursos
baseadas nas estratégias e objetivos pré-estabelecidos.

Para a elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, sao
necessarias quatro etapas. A primeira € a determinacdo da missdo da empresa; a
segunda € a analise ambiental ou diagnostico estratégico; a terceira € o
estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos, conhecida por instrumentos
prescritivos e quantitativos; e a quarta e ultima é a avaliacdo e classificacdo das

estratégias.

2.3.1 Determinacgao da Miss&o da Empresa

A primeira e mais critica etapa do planejamento estratégico é determinar a
missdo da empresa. Esta deve proporcionar uma ampla visdo do negdcio sob o seu
contexto de atuagdo. Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.41) afirmam que “A
missdo deve refletir uma preocupacdo fundamental com as necessidades do
mercado, permitir a empresa adaptar-se rapidamente a suas exigéncias e oferecer
produtos a pregos competitivos e com rentabilidade adequada.”.

E necessario adequar a visdo do negécio ao seu ambito de atuacéo, bem
como delimitar a abrangéncia da missdo conforme as necessidades da empresa.
Padoveze (2005, p.112) complementa: “Portanto, a primeira decisdo estratégica
consiste na definicho do negb6cio ou setor em que a empresa quer atuar,
identificando também a faixa de produtos que pretende produzir e/ou vender. Essa
deciséo é a decisédo principal a ser tomada, e devera estar dentro do perfil, da cultura
e missdo da empresa.”

Oliveira (1999, p.71) estabelece o conceito de propdsitos, parte integrante da
missdo da empresa. “Propdsitos correspondem a explicitagdo dos setores de
atuacdo dentro da missdo que a empresa ja atua ou esta analisando a possibilidade
de entrada no setor, ainda que seja numa situacao de possibilidade reduzida.”

O posicionamento empresarial perante seu ambiente é caracterizado como
postura estratégica. A organizacdo pode adotar uma das seguintes posturas
estratégicas: a sobrevivéncia, a manutencdo, o crescimento ou o desenvolvimento.
Oliveira (1999, p.129) conceitua e define o objetivo da postura estratégica,

complementando com sua respectiva classificacdo apresentada pelo quadro 1.
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“A postura estratégica da empresa é estabelecida por uma escolha
consciente de uma das alternativas de caminho e ac¢do para cumprir a sua
missdo. Objetiva orientar o estabelecimento de todas as estratégias e
politicas, principalmente as de médio e longo prazo necessarias para a
empresa, a partir do momento em que se decidiu por determinada misséo.”

ANALISE INTERNA

PREDOMINANCIA DE
PONTOS FRACOS | PONTOS FORTES

Ameacas Sobrevivéncia Manutencéo

ANALISE EXTERNA

Oportunidades Crescimento Desenwolvimento

PREDOMINANCIA DE

Quadro 1: Posturas estratégicas da empresa
Fonte: Oliveira (1999, p.129)

No delineamento da missdo ja devem ser estabelecidas as macroestratégias
e macropoliticas da empresa, orientando as estratégias empresariais. Oliveira (1999,
p.72) conceitua macroestratégias como acfes adotadas pela empresa para criar
vantagens em seu ambiente. Por conseguinte, o autor define as macropoliticas como
“grandes orientagdes que servirdo como base de sustentagédo para as decisdes, de
carater geral, que a empresa devera tomar para melhor interagir com o ambiente.”.

A missdo desempenha o papel de delimitar e orientar toda e qualquer acao da
empresa. Oliveira (1999, p.121) salienta a importancia das macropoliticas e

macroestratégias neste contexto.

“A definicdo da empresa é o ponto inicial para as macroestratégias e
macropoliticas a serem estabelecidas, bem como fornece a direcdo que a
empresa vai implementar-se e determina os limites dentro dos quais sera
escolhida a postura estratégica relevante.”

Para definir a missdo da empresa, € preciso considerar a natureza dos

negocios e as atividades a serem focadas pela empresa, bem como a
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disponibilidade dos recursos e as limitacbes do ambiente externo e interno. Por fim,
é imprescindivel avaliar a estrutura fisica e organizacional da entidade, bem como as
politicas de valores existentes e a imagem que a empresa obtém perante seus

fornecedores.

2.3.2 Anélise Ambiental

As informacdes necessarias utilizadas para suprir os objetivos organizacionais
sdo a base preliminar de um planejamento estratégico, que visa coletar, analisar,
mensurar e interpretar estes dados. Catelli (1999, p.130) enfatiza o processo de

planejamento estratégico.

“Evidentemente, o processo de planejamento estratégico contempla a
andlise das varidveis no ambiente externo (identificacdo das oportunidades
e ameacas) e do ambiente interno da empresa (identificacdo de seus pontos
fortes e fracos).”

Apés a identificacdo da missdo, a etapa seguinte do planejamento estratégico
€ a andlise do ambiente externo e interno da empresa. Conhecida por Analise
SWOT (Strenghts — Forgas ou Pontos Fortes; Weaknesses — Fraquezas ou Pontos
Fracos; Opportunities — Oportunidades; Threats — Ameacas), este modelo
compreende a situacdo da empresa com relacdo aos fatores que influenciam a
empresa no seu ambiente interno e externo.

O procedimento da analise ambiental, tanto interna quanto externa, aborda o
contexto onde a empresa esta inserida. Esta avaliacdo consiste em identificar os
fatores-chaves de sucesso da empresa, ou seja, 0 que torna a empresa bem-
sucedida no ramo em que atua. Oliveira (1999, p.87) enfatiza:

“A analise ambiental corresponde ao estudo dos diversos fatores e forcas do
ambiente, as relagbes entre eles ao longo do tempo e seus efeitos ou
potenciais efeitos sobre a empresa, sendo baseada nas percepcdes das
areas em que as decisdes estratégicas da empresa deverao ser tomadas.”

Relacionadas ao ambiente externo da empresa, as ameacas e oportunidades

visam identificar possiveis fatores que impactardo a organizacdo. Padoveze (2009)
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apresenta os fatores pertencentes ao ambiente externo, como concorrentes,
clientes, fornecedores, mercados, contexto econémico, social e politico, clima e
desenvolvimento tecnoldgico.

As oportunidades séo caracterizadas pela maneira como a empresa podera
melhorar seu desempenho quantitativa ou qualitativamente com relagdo a um ou
mais fatores-chaves. Oliveira (1999, p.66) descreve este conjunto de possibilidades.
“Devem-se considerar como oportunidade da empresa situacdes que esta realmente
tem condi¢cdes e/ou interesse de usufruir. Do contrario, a situacdo pode tornar-se
uma ameaga.”.

Ainda na analise SWOT, ameacas sd0 as variaveis externas e hao
controlaveis pela empresa que podem criar condicfes desfavoraveis para a mesma.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.43) definem o conceito para ameaca.

“Ameaca, nesse contexto, é definida como uma situacdo desfavoravel
oriunda do ambiente externo existente, que podera prejudicar de forma
guantitativa ou qualitativa o desempenho da entidade em relacdo a um ou
mais fatores-chave.”

O objetivo da andlise do ambiente interno da empresa é demonstrar as
potencialidades e as vulnerabilidades encontradas na empresa, ou seja, identificar
os pontos fortes e fracos da organizacdo. Oliveira (1999, p.94) complementa que
“‘Essa analise deve tomar como perspectiva para comparagdo as outras empresas
do seu setor de atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes
potenciais.”.

Os pontos fortes e fracos estdo diretamente ligados a operagdo e
administracdo da empresa, principalmente na tomada de decisdo. Os autores
Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.44) apresentam a definicdo de pontos fortes e

fracos.

“Pontos fortes estdo definidos como caracteristicas intrinsecas a empresa
gque a colocam em posicdo estrategicamente favoravel para um
desempenho eficaz relativamente a um ou mais fatores-chaves. Ao
contrario, pontos fracos consistem em caracteristicas existentes na
organizacdo que a colocam em posicao estrategicamente desfavoravel para
um desempenho eficaz em relagdo a um ou mais fatores-chaves.”



34

O diferencial entre as forcas e as fraquezas é o favorecimento da situacéo
para a empresa. Padoveze (2009, p.100) exemplifica: “As forcas e fraquezas
referem-se aos aspectos internos da organizacdo comparados com a competicao e
as expectativas do mercado, isto €, se comparativamente 0s negocios atuais sao
relativamente bons ou ndo.”.

A interpretacdo ambiental é apresentada por Padoveze (2009, p.102) atraves
das tabelas 1, 2 e 3, elaboradas pelos mentores do planejamento estratégico. A
organizacdo é responsavel pela énfase apresentada em cada aspecto minucioso

desta analise.
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ANALISE DO AMBIENTE

Variavel ou Entidade

Dado S OK Nao OK
Economia Mundial
PIB Mundial - Crescimento Médio Proximos 5 Anos 1,50%
Inflamacg&o Mundial - Média Pr6ximos 5 Anos 3,00%
Taxas de Juros - Média Proximos 5 Anos 4,50%
Moedas - Paridades Médias Proximos 5 Anos
- Délar Americano 1,9
- Euro 1,8
- lene 1,7
Risco Brasil X
Situacdo Geral Paises Compradores X
Situacao Geral Paises Vendedores X
Tecnologia
Geral dos Produtos - Ewvolugéo Acelerada
Exclusividade Dificil Acesso
Dos Concorrentes Estrangeiros Acelerada
Dos Concorrentes Nacionais Fraca
Da Empresa X Em dia
Conjuntura Geral Nacional
Sistema Politico Nacional Definido
Firmeza das InstituicGes X
Necessidades Permanentes do Pais
- Politica Fiscal X
- Politica Cambial X
- Politica Monetéria X
- Politica Tributéria X
Forcas/Movimentos Sociais
- Sindicatos Fortes
- Educagéo X
Convénios com Universidades X
- Reforma do Judiciério X
- MST X
Conjuntura Econdmica Nacional
Tendéncia Geral Boa
Nivel de Atividade - Proximos 5 Anos Crescente

Tabela 1: Analise do ambiente e plano operacional ou diretor |
Fonte: Padoveze (2009, p.102)
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ANALISE DO AMBIENTE

Variavel ou Entidade

Conjuntura Econdmica Nacional

Dado

S

OK

Nao OK

PIB - Crescimento Médio Préoximos 5 Anos

indice de Desemprego - Média Préximos 5 Anos

Inflagdo - Média Proximos 5 Anos

Taxa de Juros - Média Préximos 5 Anos

Variagao Cambial - Média Proximos 5 Anos

Balanca Comercial - Média Préximos 5 Anos

Outras Variaveis*

Demografia

Crescente

Recursos Naturais

Abundantes

Clima

Global

* Relacionadas com empresa/produtos/mercados

Mercado do Setor de Atuagéo

Concorrentes

- Quantidade

- Situacao Geral

Fraca

Importac&o - Média Ultimos 2 Anos

US$ 200 mi

Barreiras Alfandegérias Nacionais

Exportacéo - Média Ultimos 2 Anos

US$ 50 mi

Barreiras Alfandegérias Estrangeiras

x

Tamanho do Mercado - Média Ultimos 2 Anos

US$ 500 mi

Participagado da Empresa no Mercado

30%

Tamanho do Mercado - Tendéncia

5%

Crescimento

Produtos Substitutos

Crescentes

Estrutura Organizacional

Capacidade Produtiva

5.000 unid

X

Possibilidade de Expanséo

6.000 unid

Poucos custos

Meios de Produgéo

Depreciados

Ganhos Médios de Produtividade - Ultimos 2 Anos

1,50%

Capacidade de Vendas

4.000 unid

No limite

Meios de Comercializagdo

Atuais

Canais de Distribuicéo

Adequados

Logistica Geral Atual

X

Razoawel

Tabela 2: Anélise do ambiente e plano operacional ou diretor Il
Fonte: Padoveze (2009, p.103)
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ANALISE DO AMBIENTE

Variavel ou Entidade

Dado S OK N&o OK
Estrutura Organizacional
Estrutura Administrativa X X
Competéncia Administrativa X X
Marketing
Conhecimento dos Produtos X X
Conhecimento da Empresa X X
Veiculos Promocionais Razoaweis
Financiamento das Vendas N&o Existe
Relacionamentos
Clientes X X
Fornecedores X X
Distribuidores X X
Bancos X X
Acionistas X X
Financas
Margens de Lucros s/ Vendas Fraca
Rentabilidade para Acionistas Fraca
Tendéncia de Custos X Melhorar
Acesso a créditos X X
Estrutura de Capital/ Grau de Endividamento Alto
Valor da Empresa X Potencial
Tabela 3: Andlise do ambiente e plano operacional ou diretor Il
Fonte: Padoveze (2009, p.104)
A andlise ambiental possibilita a projecdo de acbes futuras da empresa,

buscando o aproveitamento das oportunidades oferecidas pelo mercado e criando

estratégias que contribuam para a harmonizacdo dos aspectos relacionados ao

ambiente interno e externo da organizacdo. Oliveira (1999, p.108) complementa:

“‘Com base na analise, projegbes e simulagdes desses dados e informagdes, é

possivel o delineamento inicial da atuagao futura desses concorrentes.”.

2.3.3 Estabelecimento de Diretrizes e Objetivos Estratégicos

Por englobarem particularidades relacionadas a atuacdo da empresa, as

diretrizes estratégicas sao influenciadas pela analise empresarial. A melhor definicdo

para diretrizes estratégicas encontrada por Oliveira, Perez Junior e Silva (2002)

representa “um conjunto de indicagbes de carater amplo que direcionam o
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comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o raciocinio no
processo de tomada de decisdes para a escolha dos objetivos estratégicos globais.”.

Essenciais no processo de selecdo e dimensao dos objetivos estratégicos, as
diretrizes estratégicas tem sua finalidade apresentada por Catelli (1999, p.130).
“Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameacas, aproveitar
as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos
fracos.”.

Complementando as diretrizes, 0s objetivos estratégicos sdo metas
estabelecidas no decorrer do planejamento com o intuito de alcancar niveis de
desempenho satisfatérios da empresa. De acordo com Oliveira (1999, p.146), “Os
objetivos podem ser conceituados como o estado, situacdo ou resultado futuro que o
executivo pretende atingir. Na realidade, o termo objetivo relaciona-se a tudo o que
implica a obtencdo de um fim ou resultado final.”.

Os objetivos, além de integrarem as decisGes da organizacdo, estimulam o
desempenho na obtencdo de resultados e fornecem o alicerce para as acdes
corretivas e de controle. Os autores Oliveira, Perez Janior e Silva (2002, p.46)

salientam que estes objetivos devem suprir as seguintes necessidades:

“‘Representar uma necessidade real, coerente com a missdo da entidade;
Representar uma prioridade dentro do conjunto de necessidades;

Ser claro, definido, concreto e viavel técnica e economicamente;

Ser desafiador.”

Ha dois fatores fundamentais que influenciam a constituicdo de um objetivo: o
fator psicolégico, que abrange as crencas e valores do individuo, e 0s recursos
financeiros necessarios para o alcance deste objetivo. Oliveira (1999, p.149) afirma
que “A empresa sO podera alcangar seus objetivos quando todos os seus
funcionarios tiverem alta capacitacdo e motivacdo em direcdo aos seus resultados
esperados.”.

O objetivo mais desejado por toda organizacdo é a obtencdo do lucro. Assim
como a rentabilidade ou a lucratividade, o lucro é tido como um parametro de
sucesso empresarial. Porém, Oliveira (1999) menciona que o lucro ndo deve ser
considerado individualmente para a analise do desempenho empresarial, evitando
assim a desmotivacdo dos funcionarios na obtencdo que beneficia diretamente os

sécios da instituicao.
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2.3.4 Avaliacéo e Classificacdo das Estratégias

O passo seguinte ao planejamento é a elaboracdo da estratégia da empresa,
que deve estar em conformidade com a missdo e 0s objetivos da organizacao.
Padoveze (2009, p.105) apresenta o conteldo do plano estratégico. “O plano
estratégico deve conter claramente as inten¢des que a empresa tem e 0 que e como
ela deve proceder, com o0 maximo possivel de dados quantitativos das metas
incorporadas no plano estratégico.”.

Durante o processo de selecdo das estratégias, serdo descartadas aquelas
gue ndo maximizam as oportunidades e o potencial da empresa, bem como fatores
gue aumentam a vulnerabilidade na empresa aos impactos das ameacas internas e
externas. Oliveira (1999) utiliza seis critérios para classificar as estratégias:
amplitude (fundamentadas na missdo da empresa), concentracdo (especificas para
um ramo de atividade), qualidade dos resultados (impactantes e significativas),
fronteira (relacionada a concorréncia), recursos aplicados (financeiros, materiais e
humanos) e enfoque (relacdo interpessoal e motivacao).

Em suma, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.50) afirmam que o
planejamento deve ser uma atividade continua, adequando os objetivos da

instituicdo de acordo com os resultados apresentados.

“Ao implementar uma estratégia, o acompanhamento de todas as suas
fases pelos diversos executivos da empresa, é de fundamental importancia
para os resultados que se pretende alcancgar. O processo de planejamento
estratégico ndo deve tornar-se um fim em si mesmo, tdo burocratico e
desinteressante que os participantes somente se envolvam por obrigacdo
funcional.”

A funcéo de controle e avaliacdo do planejamento estratégico é destinada a
assegurar a performance no alcance dos padrfes estabelecidos. A finalidade do
controle é verificar o comportamento das agdes executadas no planejamento, a fim
de aperfeicoar o seu processo. Oliveira (1999, p.241) apresenta o meétodo de

avaliacdo e controle do planejamento estratégico.

“O papel desempenhado pela fungéo de controle e avaliagdo no processo
de planejamento estratégico é acompanhar o desempenho do sistema,
através da comparacdo entre as situacdes alcancadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliagdo das
estratégias e politicas adotadas pela empresa.”
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O intuito de controlar e avaliar o planejamento contribui para aperfeigcoar a
definicdo dos objetivos, metas, desafios e estratégias da organizacao. Oliveira (1999
p.247) apresenta as etapas desta fase do planejamento, que envolvem desde a
avaliacdo e a comparacdo do desempenho dos objetivos, até a tomada da acéo
corretiva, acompanhando a eficiéncia desta acédo e acrescentando informagdes ao

planejamento para o desenvolvimento de ciclos futuros.

“- Medida dos desempenhos apresentados: o processo de medir e avaliar
desempenho significa estabelecer o que medir e selecionar e como medir,
mediante critérios de quantidade, qualidade e tempo.

- Comparacéo do realizado com o esperado: devem-se identificar dentro de
um critério de coeréncia, 0s varios usuarios das comparacfes
estabelecidas.

- Acdo corretiva: esta acdo corresponde as medidas ou providéncias que
sdo adotadas para eliminar os desvios significativos que o executivo
detectou, ou mesmo para reforcar os aspectos positivos que a situacao
apresenta.”

2.4 ANALISE DE INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A fim de verificar tendéncias, a comparabilidade das demonstracdes
financeiras é realizada através do acompanhamento tendencial, uma forma continua
gue possibilita identificar as convergéncias que contribuirdo para o planejamento da
empresa. O sistema de medicdo de desempenho da empresa abrange um conjunto
de indicadores e relatorios utilizados para avaliar a situacdo atual da empresa.
Padoveze (2009) salienta que, no processo de avaliagdo de desempenho, séo
indicados parametros e considerados fatores criticos para 0 sucesso da

organizacao.

2.4.1 Sistema de Medicdo de Desempenho

O designio de estabelecer um sistema de mensuracdo de desempenho esta
no mecanismo de interligar a estratégia a acdo. Através da departamentalizacéo, é
possivel realizar medi¢cdes relacionadas as atividades internas da organizacao.
Catelli (2001, p.197) enfatiza:
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“No contexto empresarial, o desempenho assume diversas dimensdes,
guando relacionado, por exemplo, a empresa em sua totalidade, a suas
areas, as funcdes e aos cargos exercidos; aos aspectos operacionais,
econdmicos e financeiros das atividades, as atividades planejadas e as
realizadas.”

Integrando o processo de gestdo, a avaliacdo de desempenho busca
aperfeicoar a pratica da estratégia. Anthony (2008, p.464) salienta que “O mais
importante aspecto do sistema de mensuracédo de desempenho é a sua capacidade
para avaliar os resultados e as causas de maneira a levar a empresa a agir de
acordo com a estratégia.”.

Assim como um painel, o sistema de medicdo de desempenho € composto
por parametros que informam o processo das atividades executadas pela empresa.
Neste contexto, Catelli (2001, p.218) apresenta a finalidade do retorno das
informagdes dentro da organizagdo. “Assim, a avaliagdo de desempenho constitui
esse mecanismo de feedback, que pode minimizar as incertezas tipicas de um
processo de planejamento, a medida que os planos venham se concretizando.”

Anthony (2008, p.461) demonstra na figura 2 a estrutura necesséaria para

montar um sistema de mensuracao.

O que conta
€ mensurado

O queé O que é
recompensado <€—— mensurado
realmente conta é feito

O que é
feito
€ recompensado

Figura 2: Estrutura de Projeto para Sistemas de Mensuracédo de Desempenho
Fonte: Anthony (2008, p.461)
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Voltado aos aspectos criticos para a eficiéncia da estratégia, tais medi¢cdes
evidenciam as influéncias que afetam as medidas financeiras individuais,
favorecendo uma visdo global do contexto geral da organizacdo. Anthony (2008,
p.463) apresenta o0s beneficios dos sistemas de mensuragdo. “Essa é uma
ferramenta que ajuda estabelecer o foco da companhia, melhorar a comunicacéo,
estabelecer objetivos organizacionais e promover feedback sobre a estratégia.”

O monitoramento dos negécios desencadeou na criagdo do método
americano denominado Balanced Scorecard (BSC). Segundo Oliveira, Perez Junior
e Silva (2002, p.174), o sistema parte do principio de que os indicadores sejam
incluidos em cartdes. “Cada funcionario deve ter seu cartdo com seus proprios
indicadores e metas, assim como cada célula de trabalho, departamento, unidade de
negocio — enfim, cada divisdo de empresa deve ter seus indicadores num
scorecard.”.

Para programar um sistema de medi¢cdo de desempenho, € necessario definir
a estratégia e suas medidas, bem como integrar tais medidas em um sistema
gerencial para que seja realizada a avaliacdo das medicdes e resultados
encontrados. Conforme Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), o balanced scorecard
possibilita uma gama de medi¢des, propostas sob a Gtica de quatro aspectos:
financeiro, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento interno.

Na perspectiva financeira, a prioridade € para a receita, a lucratividade ou a
geracdo de fluxo de caixa. Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.176) abordam o
ambito financeiro. “As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia
de uma empresa, sua implementacéo e execucao estao contribuindo para a melhoria
dos resultados financeiros.”.

No aspecto de clientes, o scorecard mensura o0 mercado de atuacédo e de
clientela desejados pela empresa. Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.179)
complementam: “A perspectiva de clientes permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes — satisfacédo, fidelidade,
retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e
mercados.”.

No ambiente dos processos internos, sdo apresentados indicadores que
busquem suprir a ineficiéncia das atividades, como desperdicio e retrabalho. J4 na
perspectiva de crescimento e aprendizado, conforme mencionam Oliveira, Perez

Junior e Silva (2002), a empresa estara focada na gestao de seus funcionarios, a fim
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de mensurar o nivel de satisfacdo, a rotatividade e a motivacdo pessoal, bem como
investimentos na capacitacao profissional a longo prazo.

Aliando os aspectos financeiro, cliente, processos internos e aprendizagem e
crescimento, é possivel constituir uma poderosa ferramenta com a finalidade de
implementar a estratégia na organizacdo. Kaplan e Norton (2004, p.10) afirmam que
“Os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como medidas de desempenho
nas quatro perspectivas independentemente, mas como uma série de relacbes de
causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas do BSC.”.

A figura 3 demonstra 0 mapa estratégico das perspectivas apresentadas

através do Balanced Scorecard.
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Figura 3: O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.11)
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Algumas limitagbes sdo encontradas durante a implantacdo de sistemas de
mensuragao de desempenho. Dentre elas, o foco apenas em resultados financeiros,
salientando a importancia ndo apenas das medidas, mas também do desempenho
financeiro da organizacdo. Segundo Anthony (2008), utilizar mecanismos
desatualizados e medigcBes em excesso contribuem para a inércia e a perda no foco
no monitoramento das medicdes. Estabelecer escolhas entre medidas financeiras e

nao financeiras € um desafio para a organizacéao.

2.4.2 Avaliagdo do Desempenho para o Gerenciamento de Empresas

Ha algum tempo, as organizacdes eram avaliadas sob uma perspectiva
voltada exclusivamente para o aprimoramento de desempenhos insatisfatérios,
desconsiderando a responsabilidade nos processos. No ambito empresarial atual,
Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.165) abordam a necessidade de diferentes

enfoques com a finalidade de atingir os objetivos estratégicos das empresas.

“A migracao do ambiente tradicional de gestdao e produgdo, comum nas
empresas da era industrial, para a modernidade das empresas da era do
conhecimento, deve ser acompanhada de profundas mudangas nos
objetivos e nos conceitos referentes aos sistemas de avaliagdo de
desempenhos individuais e da performance das Unidades de Negdcios.”

O quadro 2 apresenta um comparativo dos objetivos da avaliacdo de

desempenho.
Objetivos da avaliagdo de desempenho
Antigamente Atualmente
Empresas da era industrial Empresas da era do conhecimento
Enfoque policialesco, voltado para as Enfoque de assessoria, para auxiliar na
finalidades punitivas melhoria de desempenho

Quadro 2: Objetivos da avaliacdo de desempenho
Fonte: Oliveira, Perez Janior e Silva (2002, p.165)
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7

Para medir o desempenho de uma organizacdo, € necessario que o
planejamento estratégico esteja vinculado as atividades da empresa. A
responsabilidade em medir a eficiéncia e a eficacia das atividades executadas na
empresa € observada por Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.173). “A
contabilidade é responséavel pela mensuracdo dos insumos (eficiéncia) utilizados
para executar uma atividade, ao passo que a mensuracdo de desempenho
preocupa-se com o resultado (eficacia) da atividade.”.

A analise do desempenho, ou analise econémico-financeira, tem por objetivo
avaliar a real situacdo da empresa sob os aspectos financeiros, econémicos e
patrimoniais, com a finalidade de propor alternativas a serem adotadas pelos
administradores da empresa. Com relacdo a analise econdmico-financeira,

Padoveze (2009, p.429) alega que:

“Nesse processo, o analista vale-se de uma série de calculos matematicos,
traduzindo os Demonstrativos Contabeis em indicadores. Tais indicadores
buscam evidenciar as caracteristicas dos principais inter-relacionamentos
existentes entre o Balan¢o Patrimonial, que apresenta uma visdo estética e
momentanea da empresa, e a dindmica representada pela Demonstracao
de Resultados.”

Catelli (2001, p.220) afirma que a avaliacdo de desempenho visa suprir a
necessidades do planejamento, execucéo e controle empresarial. “E um recurso por
meio do qual se procura obter um gerenciamento eficaz dessas atividades, visando a
otimizacao de suas contribuicdes, em termos de resultados, a eficacia empresarial.”.

A escolha dos indicadores de desempenho € influenciada pelos atributos da
consisténcia (inexisténcia de conflitos entre os indicadores utilizados), da
confiabilidade (através de parametros pré-definidos), da validade (maneira correta de
calcular os indicadores) e da relevancia (contribuicdo de forma utii com as
informacdes). Para tal selecdo, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002) destacam as
fases de identificacdo, apuracdo, medicdo e monitoramento de fatores financeiros e
nao financeiros da organizacao.

O diferencial em avaliar o desempenho é a eficiéncia aliada a tomada de
decisdo e utilizacdo da informacdo em beneficio proprio da organizagédo. Oliveira,
Perez Junior e Silva (2002, p.166) enfatizam a necessidade de um sistema de

avaliacdo de desempenho.
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“E preciso que haja uma sistematica de comparagéo entre o nivel desejado
(orcado) para tais indicadores e os efetivamente obtidos, assim como inserir
no sistema uma central de alarme que seja acionada sempre que algum
indicador importante estiver distante dos parametros estabelecidos.”

No préximo capitulo serd abordada de forma mais detalhada os indicadores
econdmico-financeiros que possibilitam a avaliacdo do desempenho para o

gerenciamento das empresas.
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3 INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS

Neste capitulo serdo abordados os indicadores econdmico-financeiros.
Primeiramente, serdo apresentados 0s conceitos e a importancia da analise destes
indicadores, bem como a respectiva metodologia de calculo. Iniciando pela anélise
horizontal e vertical, serdo enfatizados a liquidez e o endividamento empresarial,
complementando com a rentabilidade e a rotatividade, e finalizando essa abordagem
com a alavancagem financeira e operacional. Na analise dos indicadores
econdmico-financeiros serdo apresentados os indices de liquidez e o EBITDA,
explorando-se o capital circulante liquido e os ciclos operacional, econdémico e
financeiro da organizacdo. Os indices do ciclo operacional, juntamente com o0s

indicadores padréo, concluem o enfoque deste capitulo.

3.1 CONCEITOS E OBJETIVOS ESPECIFICOS

A analise das demonstracdes financeiras teve origem no setor bancario
americano por volta de 1895. Ainda hoje, a classe bancaria € a maior usuéria de
ferramentas para avaliar a realidade econémico-financeira das organizacfes. Schier
(2005) salienta que o Brasil iniciou a producéo destas andlises a partir da década de
70 com o surgimento do Serasa, empresa atuante com analises de bancos
comerciais.

Também conhecida como analise de balancos, esta avaliagdo objetiva extrair
os disponiveis das demonstracdes financeiras e converté-los em informacoes
basicas para os usuarios que carecem de conhecimentos técnicos, contribuindo
assim para a decisao empresarial.

Os procedimentos para avaliagdo das demonstracdes contabeis contemplam
0 monitoramento dos resultados e do desempenho da organizagcdo. Padoveze

(2009, p.439) aborda o procedimento de analise de desempenho.

“A metodologia classica para avaliagdo do desempenho global da empresa
normalmente é chamada de analise financeira ou analise de balanco.
Através de um conjunto de procedimentos e conceitos aplicados de forma
inter-relacionada, obtém-se uma série de indicadores que permite fazer uma
avaliacdo sobre a situacdo econdmica e financeira da empresa e o retorno
do investimento.”
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Uma das principais formas de avaliagdo de desempenho € a andlise de
indicadores econdémico-financeiros. Matarazzo (2010, p.82) apresenta a definicdo de
indice. “indice é a relacdo entre contas ou grupo de contas das Demonstracdes
Financeiras, que visa evidenciar determinado aspecto da situacdo econdmica ou
financeira de uma empresa.”.

A andlise € realizada considerando aspectos operacionais, econémicos,
financeiros e patrimoniais da organizacdo. Através de calculos, as informacdes
presentes nas demonstracdes contabeis serdo convertidas em indicadores.
Padoveze (2009, p.439) salienta a importancia da analise de balango. “A avaliagao
sobre a empresa tem por finalidade analisar o resultado e o desempenho da
empresa, detectar os pontos fortes e fracos do processo operacional e financeiro da
companhia, objetivando propor alternativas de curso futuro a serem tomadas e
seguidas pelos gestores da empresa.”.

Convém avaliar a quantidade de indices necessarios para atingir determinado
objetivo. Schier (2005, p.59) enfatiza que “A determinagdo dos indices se realiza
através do quociente entre contas (parciais ou totais) do balanco patrimonial entre si,
e entre contas do balango patrimonial e contas de demonstracao de resultado.” Para
tal, o autor frisa a necessidade de padronizacdo das contas financeiras, contribuindo
para a melhor eficiéncia das comparagoes.

Os quadros 3 e 4 apresentam a estrutura legal das demonstracdes mais
utilizadas em analises financeiras, conforme ressaltam Padoveze e Benedicto (2010,
p.97). “O balango patrimonial e a demonstragdo do resultado do exercicio s&o os

principais relatérios objeto de analise financeira.”.



Ativo Passivo + Patrim6nio Liquido
Ativo Circulante Passivo Circulante
Ativo N&o Circulante Passivo Nao Circulante
Realizavel a Longo Prazo |Patrimdnio Liquido
Investimento Capital Social
Imobilizado (-) Gastos com Emissao de A¢cdes
Intangivel Reservas de Capital

Opgdes Outorgadas Reconhecidas
Reservas de Lucros
(-) Acbes em Tesouraria
Ajustes de Avaliag&o Patrimonial
Ajustes Acumulados de Conversao
Prejuizos Acumulados

Obs: Acdes em Tesouraria é conta retificadora da reserva utilizada para tal fim.

Quadro 3: Modelo de Estrutura do Balanco Patrimonial
Fonte: Silva (2012, p.41)
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Demonstragcao do Resultado do Exercicio

RECEITABRUTA DE VENDAS E SERVICOS
(-) Impostos, devolugdes e descontos sobre vendas e servigos

RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVICOS
(-) Custo das mercadorias vendidas e servigos prestados

LUCRO BRUTO

RECEITAS DESPESAS OPERACIONAIS

(-) Com vendas

(-) Gerais e administrativas

(- ) Honorarios dos administradores

(- ) Depreciacdo e amortizacéo

(+/-) Participag&o em controladas e controlada em conjunto
(+/-) Outras receitas despesas operacionais

LUCRO OPERACIONAL ANTES DO RESULTADO FINANCEIRO

RESULTADO FINANCEIRO
( +) Receitas financeiras
(- ) Despesas financeiras

Lucro do exercicio antes do imposto de renda, contribuicéo social e das participacfes
Imposto de renda e contribuigdo social

(-) Corrente

(- ) Diferido

Lucro do exercicio antes das participacdes
(-) Participacéo de acionistas néao controladores

Lucro do exercicio antes das participagcdes minoritarias
(-) ParticipagBes minoritarias

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

Lucro liguido do exercicio por acdo do capital social em circulagéo no final do exercicio

Quantidade de a¢bes do capital social em circulagdo no final do exercicio

Quadro 4: Estrutura da Demonstracdo do Resultado do Exercicio
Fonte: Silva (2012, p.51)

A analise das demonstracfes financeiras é dividida em duas etapas: a
avaliacdo da estrutura financeira da empresa e da estrutura econémica, conforme a

figura 4.
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PRINCIPAIS ASPECTOS REVELADOS PELOS INDICES FINANCEIROS

ESTRUTURA

Situagao Financeira \
LIQUIDEZ

; RENTABILIDADE

Situagdo Econdmica

Figura 4: Principais aspectos revelados pelos indices financeiros
Fonte: Matarazzo (2010, p.90)

A figura 5 e a figura 6 apresentam, respectivamente, a abrangéncia e a

caracterizacdo da analise econémico-financeira.

o SolvéncialLiquidez
e Grau de Imobilizagdo

Andlise Simples —= c Mool e
o Rentabilidade
A
* Grau de Funcionalidade da Empresa
¢ Andlise do Capital de Giro
Anélise: Abrangente — » o Andlise das Variagdes dos Componentes dos Resultados

e Retorno sobre os Investimentos

° Valor Econdmico Agregado

° Avaliacao do Desempenho Econémico
¢ Tendéncias da Empresa

Figura 5: Abrangéncia e caracterizacdo da andlise econdmico-financeira

Fonte: Padoveze e Benedicto (2010, p.100)
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Caracterizagdo da Analise
Econdmico-Financeira

|
Y

Exame de Dados

B

o Conhecimento da Situacdo
e julgamento da Realidade

Indicadores da Analise
Econdmico-Financeira

Verificar a Capacidade _:  Ei=a : :
—= Ap : == Situagdo Financeira
de Solvéncia

|
N

i

|
| ' \/
¥ V

Conhecer a Estrutura oz

Einalidade da Andlise : = <%— Estado Patrimonial
Patrimonial

Econdmico-Financeira

\i

|5 Descobrir a Potencialidade __ Sitiiacio Econdmica
de Gerar Resultados

Figura 6: Objetivos da analise econémico-financeira
Fonte: Padoveze e Benedicto (2010, p.90)

Padoveze e Benedicto (2010) relatam as diversas razbes da analise das
demonstracdes. Dentre elas, estdo a liberacdo de crédito, investimentos de capital,
fusd@o e incorporacdo de empresas, rentabilidade e perspectivas da empresa, além
de fiscalizacdo e relatorios administrativos da organizacéao.

Padoveze e Benedicto (2010) enfatizam ainda as finalidades desta analise
para os diferentes usuarios. Os acionistas ainda sdo 0s usuarios mais interessados
das analises das demonstracdes. Esses investidores objetivam a criacdo de maior
valor econémico que venha a lhes beneficiar e maior distribuicdo de lucros. Para os
gestores, a analise é um instrumento primordial de avaliagdo de resultados e
desempenho. J4 os credores buscam evidéncias relacionadas a solvéncia ou

liquidez da organizacéo a curto e longo prazo, para fins de fornecimento de créditos.
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Conforme relatam Padoveze e Benedicto (2010, p.95), o interesse para 0s
fornecedores “é que seus clientes liquidem as duplicatas no prazo estipulado”. Ja os
clientes buscam a evidéncia de parcerias com os fornecedores. Para o0 governo,
além da obrigatoriedade de publicacfes e entrega de declaracdes, a necessidade
esta no cruzamento de informacdes e, principalmente, na questdo tributaria (andlise
da geracdo de impostos e de renegociacdo de impostos), bem como avaliagao
estatistica ou econémica.

A Comissado de Valores Mobiliarios e a Bolsa de Valores utilizam as
informagdes objetivando a sua transparéncia e seguranca aos seus investidores,
além da visibilidade da administracdo da empresa por meio de informacdes
contdbeis (governanca corporativa). JA para a bolsa de valores, o intuito esta em
possibilitar liquidez aos papéis negociados. Funcionarios e sindicatos visam analises
por diversos motivos: dentre eles, a estabilidade do emprego, possibilidade de
aumento de remuneracdo e beneficios e, no caso dos sindicatos, reajustes salariais.

Devem ser enfatizados aspectos fundamentais para a analise, como objetivo
do estudo, ramo de atividade, situacdo econémico-financeira e tendéncias. Segundo
Matarazzo (2010, p.118), ha trés métodos para avaliar um indice: através do
significado intrinseco, pela comparacdo ao longo de varios exercicios e pela
comparacdo com indices-padrées de outras empresas do mesmo ramo. “De
gualquer maneira, a analise do valor intrinseco de um indice € limitada e s6 deve ser
usada quando néo se dispde de indices-padrdo proporcionados pela analise de um
conjunto de empresas.”.

Braga (2009, p.141) apresenta o0 objetivo da analise dos indicadores
econdmico-financeiros. “Embora possa variar quanto a sua denominagao — analise
contébil, andlise financeira, analise econdmico-financeira, analise de balanco etc. —,
a andlise das demonstracdes contabeis tem por objetivo observar e confrontar os
elementos patrimoniais e os resultados das operacdes, visando ao conhecimento
minucioso de sua composicao qualitativa e de sua expresséo quantitativa, de modo
a revelar os fatores antecedentes e determinantes da situacdo atual e, também, a
servir de ponto de partida para delinear o comportamento futuro da empresa.”.

Objetivando a comparabilidade, a informacdo contabil deve haver um
acompanhamento tendencial. A finalidade da utilizacdo de quocientes, segundo
ludicibus (2010), € proporcionar a visualiza¢do de tendéncias a partir da comparagéo

dos indices com padrbes pré-estabelecidos. Além de reproduzir acontecimentos
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passados, a andlise das demonstracdes contribui na criagcdo de parametros que
poderao inferir nos acontecimentos futuros.

A partir dos dados gerenciais, € possivel fazer uma analise econémico-
financeira com a finalidade de avaliar a situacdo patrimonial ou operacional
especifica de uma empresa. Padoveze (2005, p.131) afirma que a analise tem por
objetivo a busca por elementos que fornecam clareza as demonstracdes ou que
apontem o desempenho econdémico-financeiro da entidade. “Basicamente, consiste
em numeros e percentuais resultantes das diversas inter-relacdes possiveis entre 0s

elementos patrimoniais constantes do balanco e da demonstracéo de resultado.”.

3.2 TIPOS E METODOS DE CALCULO

Pela sua natureza, Padoveze (2009) classifica os quocientes em duas
modalidades: estaticos, referentes aos dados extraidos do balango patrimonial, e
dindmicos, quando apresentam relacdo com as receitas, despesas, custos, lucro e
prejuizo do periodo presentes na Demonstracdo do Resultado do Exercicio.

As metodologias de célculo com maior empregabilidade para a analise das
demonstracdes consistem em andlise horizontal e vertical e os indicadores
econdmico-financeiros. Padoveze e Benedicto (2010, p.103) esclarecem estes dois
procedimentos. “As analises vertical e horizontal sdo estudos percentuais de
participacédo ou estrutura e de variagado (crescimento ou diminui¢do), entre dados de
dois ou mais periodos.” Ja os indicadores correspondem a indices que objetivam
mensurar e analisar as relacfes fundamentais das operacoes.

A figura 7 apresenta a metodologia da analise econémico-financeira.
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e Conhecimento da empresalmercado de atuacdo

Empresa/Mercado —— 33, %3
o Caracteristicas do setor de atividade
|
l
Y 4 S ; .
¢ Demonstracdes contabeis como fonte de informacdes
Relatérios - para analise econdémico-financeira
Financeiros ° Procedimentos contabeis padronizados para o setor
» Tratamento da inflagdo nas demonstracdes contébeis
L
Ajuste das - Readequacdo e reclassificagdo dos dados das
Informacdes demonstragdes contabeis
.r‘v‘
Y
Andlise de * Avaliacio econdmica do desempenho da empresa
Rentabilidade e ¥ o Medida do retorno sobre os investimentos
Lucratividade o Dimensionamento de lucratividade das vendas
Y : :
e Conhecimento da capacidade de pagamento da empresa
: . e Condicdes financeiras de cobrir no vencimento as
Andliseicaibigiices —»- obrigac¢des assumidas

‘ e Verificagdo do equilibrio financeiro e da necessidade
‘ de capital de giro

Y

o Verificacdo da proporcéo de capital préoprio e de terceiros

Andlise do e A : :
Endividamento ». *® Avaliacdo da dependéncia financeira de recursos de terceiros
Sttt o Conhecimento da natureza de suas exigibilidades e seu
risco financeiro
Y
Analise das T L ==
Atividades — s ° Verificagio dos prazos médios de atividades dos
Operacionais elementos do capital de giro
Y

e Participacdo relativa de cada valor em relagdo ao total

Anélise Vertical do grupo de que faz parte

|
: o Avaliacdo do aumento ou da diminuicéo dos valores
Analise Horizontal - monetérios indicativos dos componentes das
demonstragdes contabeis, mediante comparacédo
e Opinido e recomendagéo do analista quanto aos fatos
Relatério de I observados e analisados

Avaliacéo e Expectativa da empresa se for mantida a mesma tendéncia
¢ Descricdo da situagdo econdmico-financeira da empresa

Figura 7: Metodologia de anélise econdmico-financeira
Fonte: Padoveze e Benedicto (2010, p.92)

A classificacdo dos indices proposta por Assaf Neto (2010, p.253) contempla

duas divisdes. “Para tanto, os indices sao classificados em duas categorias basicas:
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(a) quanto maior, melhor (rentabilidade, liquidez, giro dos ativos etc.); e (b) quanto
menor, melhor (endividamento, prazo de estocagens etc.).”.

Os anexos G, H, I, J, K, L, M e N exibem os painéis de indicadores
econdbmico-financeiros abordados pelos principais autores da area contabil,
contendo a classificacdo e a funcao de cada indicador, sua metodologia de célculo e

respectiva avaliagao.

3.2.1 Analise Horizontal e Vertical

O processo de comparacgao entre valores de uma mesma conta ou grupo de
contas em periodos distintos é chamado de andlise horizontal. Segundo ludicibus
(2010, p.83), “A finalidade principal da analise horizontal € apontar o crescimento de
itens dos Balancos e das Demonstracbes de Resultados (bem como de outros
demonstrativos) através dos periodos, a fim de caracterizar tendéncias.”.

Assaf Neto (2010, p.93) salienta que a analise horizontal € um processo de
avaliacao temporal. “A andlise horizontal € a comparacdo que se faz entre os
valores de uma mesma conta ou grupo de contas, em diferentes exercicios sociais.”.

Ao longo do tempo, esta metodologia de andlise aborda a evolucdo dos itens
gue compBem a demonstragao financeira, de maneira a evidenciar tendéncias. Pelo
método de percentagens horizontais apresentado por Braga (2009, p.151),
“...,determina-se a tendéncia dos valores absolutos ou relativos das grandezas
monetarias, apurando-se o percentual de crescimento ou declinio de valores de uma
mesma conta ou grupo de contas, entre duas datas e/ou periodos considerados.”.

Assaf Neto (2010, p.98) esclarece o intuito da analise horizontal na
Demonstracdo do Resultado do Exercicio. “Nas demonstracdes de resultados, a
andlise horizontal procura identificar, prioritariamente, a evolucdo dos custos e
despesas em relacdo ao volume de vendas, e seus reflexos sobre os resultados do
exercicio.”.

Também conhecida por anélise horizontal nominal, a metodologia horizontal
de célculo € abordada por Padoveze (2009, p.440). “Tomam-se como 100% todas as
contas de um determinado periodo e se faz uma relacdo percentual em cima dos
dados deste periodo. O novo namero relativo indica quanto o dado do periodo

subsequente é maior ou menor que do periodo anterior.”.
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Assaf Neto (2010) classifica a analise horizontal do Balan¢o Patrimonial em
trés segmentos. A evolucédo dos ativos (investimentos) e passivos (financiamentos)
de curto prazo avalia a existéncia de folga financeira (liquidez de curto prazo); ja a
evolucdo do ativo permanente produtivo cogita a capacidade de producéao e vendas
de uma empresa; e a evolucdo da estrutura de capital analisa 0 modo como estao
financiados os investimentos em ativos.

Padoveze (2009, p.440) complementa com a necessidade da analise
horizontal real. “Esta técnica é totalmente recomendavel quando se utilizam mais de
dois periodos, ou, sempre, em caso de ambiente conjuntural com altas taxas de
inflagdo permanentemente.”. Por considerar a inflacdo da moeda no periodo,
Padoveze e Benedicto (2010, p.202) recomendam o emprego de um indice
econdmico geral de inflacdo ou um indicador governamental relacionado aos precos
do consumidor final, como o IPCA (indice Nacional de Precos ao Consumidor
Amplo) e o INPC (indice Nacional de Precos).

A analise vertical evidencia a participacdo percentual dos elementos das
demonstracdes contabeis, bem como avaliacdo da estrutura da composicdo dos
seus itens e a sua evolugcdo no tempo. Assaf Neto (2010, p.101), assegura que
“Dessa forma, dispondo-se dos valores absolutos em forma vertical, pode-se apurar
facilmente a participacdo relativa de cada item contabil no ativo, no passivo ou na
demonstracéo de resultados, e sua evolugao no tempo.”.

Para o método vertical de avaliacdo, o autor Braga (2009, p.153) esclarece a
relacdo dos valores das contas com o montante de seu respectivo grupo. “Nesse
caso, a apuracdo dos percentuais € feita, individualmente, em cada uma das
demonstracdes oferecidas para analise, apds 0 que 0s percentuais obtidos para uma
mesma finalidade serdo comparados entre si, de modo que se evidenciem as
modificacdes ocorridas em cada um dos elementos observados ao longo do periodo
analisado (diversas datas/periodos).”.

Na relacéo percentual no Balango Patrimonial sdo considerados os valores do
ativo e do passivo total. J& para a Demonstracdo do Resultado, a base totalitaria é a
Receita Operacional Liquida. Padoveze (2009, p.439) enfatiza a importancia da
analise vertical para a mensuracao de custos e margens de lucratividade. “A analise
vertical da Demonstracdo de Resultados é muito mais significativa do que a do

Balanco Patrimonial, pois, pelo fato de atribuir 100% a receita operacional, permite
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uma visdo da estrutura de custos e despesas da empresa, em termos de média
sobre as vendas.”.

Enquanto a analise vertical possibilita avaliar a participacdo percentual da
estrutura empresarial, a analise horizontal verifica as variagcbes ocorridas entre
periodos consecutivos. Padoveze e Benedicto (2010, p.195) justificam esta
afirmacao. “A primeira caracteriza-se como uma andlise de estrutura ou participacao,
e a segunda consiste em uma mensuracdo da variacdo de crescimento ou
decréscimo do valor dos elementos constantes das demonstragdes financeiras.”.

Complementando a relacédo entre a analise horizontal e vertical, Matarazzo

(2010, p.176) apresenta os objetivos destes dois métodos de avaliacao.

“Andlise Vertical: mostrar a importdncia de cada conta em relagdo a
demonstragéo financeira a que pertence e, através da comparagdo com
padrdes do ramo ou com percentuais da propria empresa em anos
anteriores, permitir inferir se ha itens fora das propor¢g6es normais.
Analise Horizontal: mostrar a evolugcado de cada conta das demonstracdes
financeiras e, pela comparacdo entre si, permitir tirar conclusées sobre a
evolugdo da empresa.”

Assaf Neto (2010, p.103) aborda uma dificuldade presente na andlise
horizontal e vertical: o poder aquisitivo da moeda, ou seja, a inflacdo. Para
solucionar este possivel problema, é necessaria a padronizacédo dos valores em uma
unidade monetaria constante. “A comparagado de valores em épocas distintas nao
oferece base confidvel para a verificacdo do desempenho real ocorrido, dado que a
instabilidade monetaria depreciou o poder de compra da moeda, ocasionando,
consequentemente, um incremento artificial (aparente) desses valores.”.

Assim como a analise horizontal consiste na mensuracdo da variacdo do
aumento ou reducdo dos componentes constantes nas demonstracdes contabeis, a
andlise vertical é caracterizada pelo exame da estrutura ou da participacdo destes
elementos. ludicibus (1998, p.96) conclui: “As analises horizontal e vertical sdo muito

importantes como etapa preparatéria a analise por quocientes propriamente dita.”.

3.2.2 Anélise de Liquidez e Endividamento

Também conhecida como analise de curto prazo, a analise da liquidez

evidencia a capacidade financeira da empresa em relacdo as suas exigibilidades.
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Braga (2009, p.162) salienta que a liquidez serve como parametro para julgar a
possibilidade de contrair um empréstimo de curto prazo para a empresa, sendo 0s

credores os principais interessados nestas informacdes.

“Se o ativo ndo permitir suficiente cobertura (liquidez), a empresa nao
poderéa pagar suas obrigagdes em dia. Por outro lado, uma empresa podera
estar sendo pontual no pagamento de suas dividas, mas, se forcada a
liquidacdo, talvez nao tenha condi¢cdes de pagar integralmente a todos seus
credores (situagéo de insolvéncia).”

Estando em conformidade com os prazos considerados, Braga (2009, p.162)
apresenta o intuito de avaliar a liquidez empresarial. “A analise da liquidez tem o
objetivo de avaliar a capacidade de financiamento da empresa em relacdo a suas
exigibilidades.”.

Para analisar o endividamento da empresa, € preciso mensurar
percentualmente a relacdo com o capital proprio da empresa, ou seja, a quantidade
de ativos financiada com capitais proprios e capitais de terceiros, evidenciando se a
empresa possui dependéncia em relagdo aos recursos de terceiros. A respeito da

imobilizacdo do capital proprio, Padoveze (2005, p.139) faz a seguinte colocacéao:

“‘Quanto mais a empresa investir no ativo permanente, menos recursos
préprios sobrardo para o ativo circulante, e em consequéncia maior sera a
dependéncia de capitais de terceiros para o financiamento do ativo
circulante.”

No aspecto do endividamento geral de uma empresa, o principal objetivo do
indicador é averiguar as condi¢cdes que ela possui em garantir as suas dividas com
capital préprio, expressando a continuidade para a empresa garantir os capitais de
terceiros. Ja para analisar o endividamento financeiro de uma empresa, Padoveze
(2005) afirma que é necessario utilizar os valores obtidos por meio de empréstimos e
financiamentos de curto e longo prazo. Schier (2005, p.60) compara o ponto de vista

financeiro e da lucratividade.

“Sob a dtica financeira, quanto maior a dependéncia de terceiros por parte
da empresa, menor a liberdade sobre a tomada de decisdes financeiras da
mesma. Do ponto de vista da lucratividade, se a remuneracdo paga aos
capitais de terceiros for menor que o lucro conseguido com sua aplicacdo
nos negaocios, é vantagem a empresa operar COm esses recursos.
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3.2.3 Anédlise da Rentabilidade e da Rotatividade

A rentabilidade de uma empresa integra trés campos de classificacdo. A
rentabilidade do patriménio liquido, segundo Padoveze e Benedicto (2010),
confronta o lucro liquido apds os impostos com o capital préprio da empresa. Ja a
rentabilidade operacional busca mensurar o investimento como um todo. E a
rentabilidade do financiamento evidencia o impacto sofrido pela organizacdo na
obtencéo de capitais de terceiros.

A esséncia dos indicadores de rentabilidade na anélise econdmico-financeira

€ expressa por Schier (2005, p.64).

“Os indices de rentabilidade, sob a Otica dos soécios, sdo 0s mais
importantes, em virtude de que eles proporcionam a verificagdo da
remuneracéo do capital investido e consequentemente qual o grau de éxito
econdmico na gestao dos negdcios. Para os credores estes indices indicam
gual a capacidade de pagamento das dividas assumidas por parte da
empresa.”

Padoveze (2009, p.444) considera a rentabilidade um dos melhores
indicadores relacionados a sobrevivéncia da organizacdo, analisada sob dois

aspectos:

“‘Andlise da geracdo da margem de lucro: Leva em conta o desempenho
operacional da empresa, através do conceito de giro do ativo, que implica
maior ou menor necessidade de margem operacional sobre as vendas.
Analise da destinacdo do lucro: Leva em conta a alavancagem do capital de
terceiros, para aumento da rentabilidade do capital proprio.”

Rentabilidade esta associada a medi¢do do retorno do capital aplicado e dos
aspectos que influenciaram o seu rendimento. Com a intencdo de avaliar a
rentabilidade, Schier (2005, p.66) afirma que “Comparando-se essa taxa com 0S
rendimentos de investimentos alternativos, pode-se avaliar se o retorno do capital
esta superior ou inferior ao do mercado financeiro.”.

Assaf Neto (2010, p.236) apresenta a definicdo para custo de oportunidade.

“O conceito de custo de oportunidade do capital proprio € mais rigoroso,
representando o retorno da melhor alternativa de investimento, desprezada
pelo acionista, ao selecionar outra oportunidade de mesmo risco. Equivale a
taxa minima de atratividade requerida pelos investidores para realizar um
investimento.”
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Padoveze e Benedicto (2010, p.126) explicam que, para obter o custo de
oportunidade, € necessério confrontar o retorno oferecido do investimento com as
alternativas recusadas para optar por este investimento. “De modo geral, as
empresas ndo financeiras devem buscar uma rentabilidade superior ao custo de
capital dos financiamentos obtidos com as entidades financeiras.”.

Integrando o custo de oportunidade, a definichio do Valor Econbmico
Agregado (EVA - Economic Value Added) é abordada por Padoveze (2009, p.450).

“Em linhas gerais, este conceito significa que ha realmente valor adicionado
a empresa, caso o Lucro Liquido ap6s o imposto de renda seja superior a
um determinado custo de oportunidade de capital. Este custo de
oportunidade de capital é considerado como o lucro minimo que a
empresa deveria ter para remunerar adequadamente o investimento do
acionista. Se o valor fosse aplicado pelo acionista em outro investimento,
deveria ter no minimo tal rendimento.”

Um dos aspectos a serem analisados na rentabilidade, conforme aponta
Padoveze (2009, p.449), € a destinacdo do lucro obtido. Para que os acionistas
sejam beneficiados a partir do empréstimo de capitais de terceiros, € necessario que
o lucro operacional supra os encargos financeiros e remunere o capital proprio. “A
analise deve identificar qual foi a remuneracdo média anual do capital de terceiros e
a remuneracéao final do Patrimonio Liquido.”.

Padoveze e Benedicto (2010, p.136) salientam que o lucro operacional é
caracterizado pelo resultado das operacdes de compra, producdo e venda de
produtos pela empresa, excluindo-se as receitas de aplicacdes financeiras e
despesas decorrentes de empréstimos e financiamentos. Para fins de analise, é
necessario aplicar uma aliquota média do periodo sobre as despesas financeiras
liquidas (despesas deduzidas das receitas). “O lucro operacional, deduzido dos seus
respectivos impostos sobre o lucro, serd a base para a avaliacdo da rentabilidade
operacional da empresa.”.

As metodologias para o céalculo da rentabilidade adotadas por Padoveze e
Benedicto (2010, p.115) contemplam o valor presente liquido (VPL) e a taxa interna
de retorno (TIR), complementando a decisao de investimentos.
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“O VPL e a TIR s&o metodologias que descontam os lucros ou fluxos futuros
de caixa por uma taxa de juros que representa o custo de capital. No VPL
atribui-se um custo minimo de capital e descontam-se os fluxos futuros
previstos. Na TIR, em vez de atribuir um custo minimo, busca-se a taxa de
retorno que iguala os fluxos futuros com os investimentos feitos.”

Segundo Braga (2009), a taxa de retorno do investimento total (TRIT) é
determinada por trés fatores: a receita operacional liquida (receita operacional bruta
deduzindo-se as devolugdes de clientes e impostos incidentes), o ativo operacional
liquido (itens do ativo aplicados nas areas de atividades da prépria empresa como
investimentos, intangivel e ativo circulante operacional) e o lucro operacional liquido
(excluindo-se todas as despesas nao derivadas do objeto social da empresa).

O parametro mais utilizado no modelo de rentabilidade € o custo de capital,
ou seja, das taxas de juros praticadas na economia, como a nacional CDI
(Certificado de Deposito Interbancario), Libor (londrina) e Prime Rate (americana).
Padoveze e Benedicto (2010, p.127) informam que “A TJLP — taxa de juros de longo
prazo — adotada pelo BNDES é, atualmente, a Unica que tem condi¢do de servir de
parametro adequado para o retorno do investimento.”.

Matarazzo (2010 p.116) enfatiza os parametros necessarios para analisar a

rentabilidade sobre o patrimdnio liquido.

“O papel do indice de Rentabilidade do Patrimdnio Liquido é mostrar qual a
taxa de rendimento do Capital Préprio. Essa taxa pode ser comparada com
a de outros rendimentos alternativos do mercado, como Caderneta de
Poupanca, CDBs, Letras de Cambio, Ac¢des, Aluguéis, Fundos de
Investimentos, etc. Com isso se pode avaliar se a empresa oferece
rentabilidade superior ou inferior a essas opgdes.”

O ativo operacional apresentado por Padoveze (2009) equivale ao capital de
financiamento da empresa, composto pelos capitais proprios e de terceiros
indispensaveis a obtencdo de receitas. No entanto, para a sua estruturacdo sao
necessérias algumas adaptac6es, como excluir os passivos vinculados ao capital de
giro do ativo, desconsiderar dos empréstimos e financiamentos as aplicacdes com
rendimentos financeiros e destas descontar os dividendos a pagar. Padoveze e
Benedicto (2010, p.132) enfatizam que “Quanto menor for a participagado do capital
proprio (PL), tendencialmente maior sera sua rentabilidade.”.

A relagdo comum entre o lucro operacional e a rentabilidade do patriménio

liquido é apresentada por Padoveze (2009, p.449). “O Lucro Operacional, deduzido
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do percentual médio de impostos sobre o lucro, equivale a rentabilidade do
Patriménio Liquido.”.

A andlise da margem de lucro, conhecida como Método DuPont por esta
empresa americana ser pioneira na sua utilizacdo, relaciona dois aspectos
essenciais para a realizacdo do lucro operacional: o giro e a margem. A
multiplicacdo destes indices resulta na rentabilidade operacional da organizagéo.
Padoveze e Benedicto (2010, p.121) enfatizam que “A margem ou lucratividade
sobre vendas e receitas € o elemento para obter a rentabilidade do investimento.”.

Quanto maior for o numero de vendas, maior sera a geracdo de lucros,
aumentando o giro e a margem, e consequentemente reduzindo o montante de
investimentos, custos e despesas. Padoveze (2009, p.445) complementa que “O giro
a ser considerado € o do ativo, que é a relacdo entre a receita de vendas e o ativo
empregado para gerar essas vendas.”.

Braga (2009, p.177) salienta que, na aplicacdo de recursos de uma atividade,
€ observada ndo apenas o percentual gerado pela aplicacdo, mas sim o tempo em
gue o investimento sera recuperado pelo fato do prazo estar diretamente ligado com
a possibilidade de obter melhor investimentos. “A finalidade desta analise é verificar
a composicao dos custos e receitas na formacédo dos resultados do exercicio, ja que
0 objetivo final de uma empresa consiste na maximizacado de seus rendimentos, de
modo a compensar lucrativamente os riscos do empreendimento.”.

Matarazzo (2010, p.93) assegura que os indicadores integrantes desta
categoria abordam o quanto renderam os investimentos, analisando a eficiéncia
econdbmica da empresa. “Quanto mais a empresa investir no Ativo Permanente,
Menos recursos proprios sobrardo para o Ativo Circulante e, em consequéncia,
maior serd a dependéncia a capitais de terceiros para o financiamento do Ativo
Circulante.”.

A partir da relacdo do resultado obtido com o valor vendido no periodo, &
possivel encontrar a lucratividade ou margem. Assaf Neto (2010, p.213) conceitua o
esquema que avalia a performance dos investimentos empresariais. “O diagrama
margem operacional X giro de investimento apresentado do retorno sobre o
investimento permite uma avaliacdo dos indicadores que exercem influéncia direta
sobre o desempenho dos investimentos da empresa.”.

Para visualizar este diagrama, a figura 8 ilustra as etapas do retorno sobre 0

investimento.
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Os indices de rotatividade implicam diretamente na posicdo de liquidez e
rentabilidade da empresa. Padoveze e Benedicto (2010, p.121) apresentam a
definicdo de giro. “Se a margem é o elemento para obter a rentabilidade, o caminho
€ o giro.” Este, por sua vez, representa a velocidade de operacionalizag&o, ou seja,
a capacidade de transformar os investimentos em receitas operacionais. Quanto
maior for a rotatividade, melhor.

Empresas de atividade comercial realizam mais facilmente seus estoques em
comparacao as industrias. Padoveze e Benedicto (2010, p.123) informam que a
velocidade de transformar estoques em receitas € maior. “De modo geral, as
empresas comerciais tendem a ter maior giro do ativo do que as empresas
industriais e de servicos, pois o0 processo de aquisicdo e venda se da mais
rapidamente, uma vez que elas ndo transformam as mercadorias adquiridas para
revenda.”.

Por evidenciarem a rapidez de renovacéo dos bens em determinado periodo,
0S quocientes de rotatividade possuem sua definicdo apresentada por ludicibus
(2010, p.100). “A importancia de tais quocientes consiste em expressar
relacionamentos dinamicos — dai a denominacdo de quocientes de atividade
(rotatividade) — que acabam, direta ou indiretamente, influindo bastante na posicao

de liquidez e rentabilidade.”.
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ludicibus (2010) descreve os cinco principais indicadores para analisar a

rotatividade de uma empresa.

e Prazo Médio de Recebimento de Clientes: demonstra o tempo (dias, semanas
Ou meses) necessario para o recebimento das vendas a prazo realizadas.
Este indicador € influenciado pelo setor de atividade e politica de crédito da
empresa, além da situacdo financeira de seus clientes. Quanto menor o

prazo, melhor para a empresa.

e Prazo Médio de Pagamento de Fornecedores: caso 0 prazo de pagamento
das compras a prazo seja inferior ao periodo de recebimento das vendas,
havera necessidade da empresa obter capital de giro para sustentar as suas
vendas. A alternativa para equilibrar esta situacdo € vender com maior
margem de lucro e prolongar o prazo de pagamento das compras, adotando
uma enérgica politica de cobrancas.

¢ Quociente de Posicionamento Relativo: conforme o prazo de recebimentos é
reduzido em relacao ao de pagamentos, criam-se condi¢des favoraveis para a

estabilidade da liquidez.

e Grau de Imobilizacdo do Patriménio Liquido: indica o percentual de recursos

préprios imobilizados em instalacfes e demais imobilizacdes ou bens fixos.

¢ Rotatividade ou Giro do Ativo: representa 0 numero de vezes gue o0 ativo se
renovou pelas vendas. Quanto maior o indicador, melhor € a oportunidade de

suprir as despesas com uma eficiente margem de lucro.

Assaf Neto (2010, p.181) enfatiza a rotatividade citando o capital de giro:

“O capital de giro constitui-se no fundamento béasico da avaliacdo do
equilibrio financeiro de uma empresa. Pela andlise de seus elementos
patrimoniais séo identificados os prazos operacionais, o volume de recursos
permanentes (longo prazo) que se encontra financiado no giro e as
necessidades de investimento operacional.”
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No ambito econbmico, o capital de giro expressa o investimento necessario
para iniciar o ciclo operacional da empresa, demonstrando a capacidade para
comercializar bens e servi¢os. Resultado da aplicacdo dos capitais proprios no ativo
circulante, o capital de giro € definido por Braga (2009, p.165). “O capital de giro
proprio de uma empresa determina sua capacidade, maior ou menor, de
autofinanciamento de seu ciclo produtivo. A médio e a longo prazos, o capital de giro
préprio demonstrara as possibilidades de expansdo da empresa com garantia de
recursos proprios.”.

Matarazzo (2010, p.299) demonstra que a necessidade do capital de giro
(NCG) surge da diferenga entre os investimentos e os financiamentos, ou seja, a
subtracdo do ativo circulante operacional (ACO) pelo passivo circulante operacional
(PCO). “A NCG ¢ a funcgao do ciclo de caixa e das vendas de uma empresa. Isto
significa que para cada volume de vendas existirh uma NCG, supondo-se que o ciclo
de caixa permaneca constante.”.

A figura 9 representa as fontes financiamento da Necessidade de Capital de
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Figura 9: Financiamento da Necessidade de Capital de Giro
Fonte: Matarazzo (2010, p.299)

Refletindo o montante necessario para que a empresa financie seu ativo
circulante, ha trés situacdes decorrentes das atividades de compra, producéo e
venda. Padoveze e Benedicto (2010) explicam que a situacdo em que o ACO for

maior que o PCO, é caracteristica normal nas empresas, onde a necessidade esta
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em encontrar fontes adequadas de financiamento. Porém, a situacdo empresarial em
que o ACO é menor que o PCO denota maiores financiamentos operacionais do que

investimentos operacionais.

3.2.4 Alavancagem Financeira e Operacional

O conceito de alavancagem € abordado por Braga (2009, p.182). “Entende-se
por alavancagem a capacidade que a empresa possui para usar ativos ou fundos
com determinado custo fixo, a fim de aumentar o grau de retorno dos recursos dos
acionistas (ou soécios).”.

Matarazzo (2010, p.316) apresenta a comparacao entre as duas principais

modalidades de alavancagem: a financeira e a operacional.

“A expressao alavancagem financeira significa o que a empresa consegue
alavancar, ou se ja, aumentar o lucro liquido através da estrutura de
financiamento, ao passo que alavancagem operacional significa o quanto a
empresa consegue aumentar o lucro através da atividade operacional,
basicamente, em fun¢éo do aumento da margem de contribuicdo (diferenga
entre receitas e custos variaveis) e manutencao de custos fixos.”

Para fins de avaliagdo patrimonial, através da alavancagem financeira é
possivel identificar as variagdes nos resultados. Braga (2009, p.183) esclarece que
“‘Alavancagem financeira é definida como a capacidade da empresa em usar
encargos financeiros fixos para maximizar os efeitos de variacdes no lucro antes das
despesas financeiras e do imposto de renda sobre o lucro liquido do exercicio.”.

Padoveze e Benedicto (2010, p.175) enfatizam o grau de alavancagem
financeira e sua respectiva classificacao. “Este indicador mostra a eficiéncia com que
os administradores aplicaram os recursos de terceiros como forma de melhorar o
resultado para os socios e acionistas.”. O indicador positivo denota que a
rentabilidade do capital proprio foi superior que o retorno da empresa. Se negativo, a
rentabilidade resultante das operac¢des foi menor que 0 custo com 0s empréstimos e
financiamentos, prejudicando o acionista.

Assaf Neto (2010, p.111) analisa a alavancagem financeira. “Em outras
palavras, pode-se definir a alavancagem financeira como a capacidade que o0s

recursos de terceiros apresentam de elevar os resultados liquidos dos proprietarios.
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(...) Em principio, pode-se admitir que interessa o endividamento sempre que seu
custo for menor que o retorno produzido pela aplicagdo desses recursos.”.

Relacionada a atividade da empresa, a alavancagem operacional representa
a relacdo entre as receitas operacionais e o lucro liquido antes das despesas
financeiras e do imposto de renda. Braga (2009, p.182) define alavancagem
operacional “como a capacidade da empresa em usar custos fixos com a finalidade
de maximizar os efeitos das variacdes nas vendas em seu lucro, antes deduzidos os
encargos e o imposto de renda.”.

A alavancagem operacional contribui na analise dos ciclos empresariais e na
obtencéo de informacdes referentes ao endividamento da empresa. ludicibus (2010,
p.215) aborda esta importante ferramenta. “O grau de alavancagem operacional
pode ser definido como sendo a variagdo percentual nos lucros operacionais,
relacionada com determinada variagao percentual no volume de vendas.”.

Determinado a partir da estrutura de custos e despesas de uma empresa,
Assaf Neto (2010, p.106) apresenta o método de apuracao do grau de alavancagem

operacional (GAO).

‘O GAO é determinado pela estrutura de custos (despesas) da empresa,
apresentando maior capacidade de alavancar os lucros aquela que
apresentar maiores custos (despesas) fixos em relagdo aos custos
(despesas) totais. Identicamente, empresas com estrutura mais elevada de
custos (despesas) fixos assumem também maiores riscos em razdo da
maior variabilidade de seus resultados operacionais.”

Aliando os conceitos de alavancagem financeira e operacional, Assaf Neto
(2010, p.116) apresenta o grau de alavancagem total. “O efeito combinado da
alavancagem operacional com a alavancagem financeira permite que se avalie, ao
mesmo tempo, a repercussdo que uma alteracdo no volume de vendas promove
sobre o resultado operacional e liquido.”.

Complementando o conceito, Assaf Neto (2010, p.105) comenta 0 emprego
dos modelos de alavancagem. “A aplicagdo da alavancagem operacional e
financeira na avaliagdo de uma empresa permite que se conheca sua viabilidade
econbmica, identificando-se claramente as causas que determinaram eventuais
variagbes nos resultados.”. O autor enfatiza que o modelo de alavancagem total
permite analisar os impactos das decisdes de financiamento e investimento em

relacdo ao retorno do capital proprio.
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3.3 ANALISE DOS INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS

Padoveze (2009, p.440) caracteriza os indicadores econdmico-financeiros
como um painel de indices que visam acrescentar as analises horizontal e vertical
através de inter-relacdes entre o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio. “Sao apresentados em termos de indices, percentuais,
nameros absolutos, dias etc., com o objetivo de facilitar ainda mais o entendimento
da situagao da empresa apresentada nos Demonstrativos Contabeis.”.

A analise dos indicadores econémico-financeiros possibilita a visualizagcdo de
um horizonte estratégico através de suas perspectivas futuras, bem como suas
potencialidades e limitacbes. Padoveze e Benedicto (2010, p.90) apontam os
designios da andlise econdmico-financeira. “O objetivo da analise das
demonstracdes contabeis compreende a indicacdo de informagBes numeéricas,
preferencialmente de dois ou mais periodos regulares, de modo a auxiliar ou
instrumentalizar gestores, acionistas, clientes, fornecedores, instituicdes financeiras,
governo, investidores e outras pessoas interessadas em conhecer a situacdo da

empresa ou tomar decisao.”.

3.3.1 indices de Liquidez

Em financas, liquidez estad relacionada com a disponibilidade de moeda
corrente para efetuar pagamentos. A partir do confronto entre os ativos circulantes e
as dividas surgem os indicadores de liquidez. Ribeiro (1999, p.139) complementa
que “Os Quocientes De Liquidez evidenciam o grau de solvéncia da empresa em
decorréncia ou nao de solidez financeira que garanta o0 pagamento dos
compromissos assumidos com terceiros.”.

Os indices de liquidez demonstram a condi¢cdo financeira para a empresa
saldar as suas dividas. Schier (2005) afirma que a capacidade de pagamento
representa o valor estimado que a empresa possui ou terd por meio de lucros
operacionais. O quociente de liquidez menor que $1,00 indica uma liquidez
deficitaria.

Os indicadores pertencentes a este grupo dividem-se em quatro categorias:
liquidez corrente, liquidez seca, liquidez imediata e liquidez geral. Padoveze (2005,
p.133) aborda a finalidade do indicador de liquidez corrente.
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“O indicador de liquidez corrente € o mais utilizado para avaliar a
capacidade de pagamento da empresa. (...) Em outras palavras, indica a
guantidade de recursos que a empresa tem nos ativos circulantes para
utilizagao no pagamento dos passivos circulantes.”

Considerado um dos melhores indices para analisar a liquidez empresarial, a
liquidez corrente € abordada por Padoveze (2005, p.256). “Por se limitar aos dados
circulantes, portanto, de curto prazo, indica a capacidade de pagamento da empresa
mais préoxima do atual desempenho das operacdes. Qualquer indicador acima de
1,00 é considerado bom, pois mostra a capacidade de pagamento de todas as
dividas de curto prazo.”.

Padoveze e Benedicto (2010) classificam o indicador de liquidez corrente
como estatico por apresentar um resultado de acordo com o contexto em que for
calculado. Matarazzo (2010, p.107) complementa a definicdo deste indicador. “Eis ai
o significado do indice de Liquidez Corrente: a margem de folga para manobras de
prazos visa equilibrar as entradas e saidas de caixa. Quanto maiores 0s recursos,
maior essa margem, maior a seguranga da empresa, melhor a situagao financeira.”.

Ja o indicador de liquidez seca apresenta a seguinte proposta: para que 0S
estoques se transformem em dinheiro, € necessario respeitar a ordem de producéo,
venda e, finalmente, o recebimento. Para obter este quociente, calcula-se a liquidez
de curto prazo excluindo-se os estoques. Matarazzo (2010, p.107) complementa que
“Este indice é um teste de forga aplicado a empresa; visa medir o grau de exceléncia
da sua situacao financeira.”.

Para este método de calculo, Padoveze e Benedicto (2010, p.151) descrevem
o principal motivo para serem desconsiderados o0s estoques e as despesas do

exercicio seguinte.

“A exclusdo dos estoques é para verificar se a empresa tem ou nao
dependéncia das vendas para liquidar seu compromisso. Justificamos a
exclusdo das despesas do exercicio seguinte do ativo circulante para
calcular esse indice, porque quase sempre nao sao valores realizaveis em
numerario.”

Complementando este conceito, ludicibus (2010, p.96) esclarece que
“Eliminando os estoques, estamos eliminando uma fonte de incerteza. Por outro

lado, estamos eliminando as influéncias e distor¢des que a ado¢éo deste ou daquele
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critério de avaliacdo de estoques poderia acarretar, principalmente se os critérios
foram mudados ao longo dos periodos.”.
O quadro 5 apresenta um comparativo entre os niveis de liquidez corrente e

liquidez seca.

Liquidez Liguidez Corrente

Nivel Alta Baixa

Situacgéo financeira em
principio insatisfatoria, mas
atenuada pela boa Liquidez
Seca. Em certos casos
pode até ser considerada
razoavel

Alta | Situacao financeira boa

Liquidez Situagao financeira em

Seca principio satisfatoria. A
baixa Liquidez Seca ndo
indica necessariamente
Baixa [comprometimento da
situacao financeira. Em
certos casos pode ser
sintoma de excessivos
estoques "encalhados”

Situacéo financeira
insatisfatoria

Quadro 5: Liquidez seca x liquidez corrente
Fonte: Matarazzo (2010, p.108)

O quociente de liguidez imediata representa o valor disponivel para cobrir as
dividas do passivo circulante. Padoveze (2005, p.136) revela que a liquidez imediata
trabalha com elementos disponibilizados para pagamento de contas, como caixa,
saldos bancérios e aplicagBes financeiras de curto prazo disponiveis para resgate.
“Confrontando as disponibilidades com todo o passivo de curto prazo, obtém-se o
indice de liquidez imediata.”.

Por utilizar contas patrimoniais de rapida liquidez, Padoveze (2005, p.257)
esclarece que “O indice de liquidez imediata trata apenas da capacidade de
pagamento do total das dividas de curto prazo, com 0S recursos em

disponibilidade.”.



73

Com o intuito de detectar a saude financeira de longo prazo da empresa, a
liquidez geral é um indicador que apresenta a capacidade de pagamento geral da
empresa, tendo como numerador 0s ativos circulantes e realizaveis a longo prazo, e
como denominador os passiveis circulante e exigivel a longo prazo. Padoveze
(2005, p.257) conceitua este quociente. “O indice de liquidez geral tenta evidenciar a
capacidade de pagamento de todo o giro e, portanto, soma os dados de curtos e
longos prazos.”.

O indicador de liquidez geral aglomera ativos e passivos de curto e longo
prazo. Este indicador ndo possui um parametro definido por contemplar elementos
de realizacéo distintos. Padoveze e Benedicto (2010, p.153) finalizam a abordagem
deste indice. “Concluindo, esse indicador s6 tera alguma validade se o perfil dos

elementos de longo prazo for considerado adequadamente.”.

3.3.2 EBITDA

A fim de complementar as analises vertical e horizontal, os indicadores
apresentam relagdes entre elementos do Balango Patrimonial e a Demonstragéo do
Resultado do Exercicio. Do inglés Earning Before Interest, Tazes,
Depreciation/Depletion And Amortization, EBITDA significa “Lucro antes dos juros,
impostos (sobre lucros), depreciagdes/exaustdes e amortizagdes”. O conceito deste

indicador € apresentado por Assaf Neto (2002, p.207).

“O EBITDA revela, em sua esséncia, a genuina capacidade operacional de
geracdo de caixa de uma empresa, ou seja, sua eficiéncia financeira
determinada pelas estratégias operacionais adotadas. Quanto maior o
indice, mais eficiente se apresenta a formacdo de caixa proveniente das
operagcBes (ativos) e melhor ainda, a capacidade de pagamento aos
proprietarios de capital e investimento demonstrada pela empresa.”

O EBITDA fornece um parametro de rentabilidade bruta por n&o incluir os
impostos em sua metodologia de célculo, desconsiderando também as fontes de
financiamento de capital. ludicibus (2010, p.247) complementa este conceito. “O
EBITDA é uma medida essencialmente operacional, desconsidera os efeitos dos
resultados financeiros, assim revelando o potencial da empresa para a geracéo de

caixa operacional.”.
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Por n&o representar o volume monetario efetivo de caixa, este indicador mede
0 potencial de geracéo de caixa derivado de ativos operacionais. Assaf Neto (2010,

p.196) justifica esta afirmacéo.

“O EBITDA equivale ao conceito de fluxo de caixa operacional da empresa,
apurado antes do calculo do imposto de renda. Parte das receitas
consideradas no EBITDA pode néo ter sido recebida, assim como parte das
despesas incorridas pode ainda estar pendente de pagamento.”

3.3.3 Capital Circulante Liquido

Assaf Neto (2002, p.152) comenta o conceito do capital circulante liquido. “Em
suma, capital circulante liquido é o volume de recursos a longo prazo (permanentes)
da empresa que se encontra aplicado no ativo circulante, devendo por conseguinte
gerar condi¢des de sustentagdo e crescimento em suas atividades.”.

O percentual residual da imobilizacdo do Patrimbnio Liquido denomina-se
Capital Circulante Proprio (CCP). Schier (2005, p.61) destaca que “Quanto mais a
empresa investir no Ativo Permanente, menos recursos proprios sobrardo para o
Ativo Circulante, e maior serd a dependéncia a capitais de terceiros para 0
financiamento do Ativo Circulante.”.

Conforme aborda Matarazzo (2010, p.198), “O Patriménio Liquido cobre todo
o Ativo Permanente e tem uma parte investida no Ativo Circulante. Essa parcela é
chamada Capital Circulante Préprio ou Capital de Giro Proprio e representa a
parcela de capital proprio no Ativo Circulante.”.

Por representar uma folga financeira de curto prazo, o capital circulante
liquido provém de financiamentos disponibilizados pela empresa para seu giro.
Matarazzo (2010, p.98) salienta o aspecto favoravel e desfavoravel de usufruir do
capital circulante proprio.

“A diferenca entre ter e ndo ter Capital Circulante Préprio é: quem tem bom
Capital Circulante Préprio goza da tranquilidade de boa saude financeira a
curto e longo prazo (a menos que a empresa sofra sérios prejuizos); quem
ndo tem bom Capital Circulante Proprio precisa, a curto prazo, consertar a
situacdo com financiamentos e, a longo prazo, ndo pode ter certeza da
manutenc¢do da sua saude financeira.”
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Schier (2005, p.63) apresenta a relacdo da liquidez corrente com o capital
circulante liquido. “Pode-se concluir ainda que, quando a liquidez corrente € maior
que $ 1,00, o excesso é considerado Capital Circulante Liquido, que se caracteriza

pela diferenca entre o Ativo Circulante e o Passivo Circulante.”.

3.3.4 Ciclo Operacional, Econdmico e Financeiro

Padoveze (2005, p.151) apresenta os trés modelos de ciclo de atividades

empresariais.

“O ciclo operacional corresponde a todas as agdes necessarias e
exercidas para o desempenho de cada atividade. E o processo de gestéo
de cada atividade e inclui o planejamento, a execuc¢édo e o controle. O ciclo
econdmico evidencia o0s eventos econdémicos no momento em que
acontecem, bem como a sua mensuracdo econdmica. E no ciclo econdémico
gue se apura o resultado do desempenho das atividades. O ciclo financeiro
corresponde ao processo de efetivagdo financeira de cada evento
econdmico em termos de fluxo de caixa.”

Segundo Padoveze e Benedicto (2010, p.167), o ciclo operacional “pode ser
conceituado como todas as fases operacionais existentes no interior da empresa,
gue vao desde a aquisicdo de matérias-primas para a producdo até o recebimento
das vendas realizadas.”. Ja o ciclo econdmico contempla desde o consumo de
recursos, passando pela producéao e finalizando pela entrega do produto ou servigo.
Integram o ciclo financeiro as atividades de pagamento e recebimento de valores
correspondentes aos eventos econémicos.

Assaf Neto (2010) apresenta o ciclo operacional, destacando o conjunto de
fases operacionais desde a compra de materiais para a producdo até o recebimento
das vendas efetuadas. Matarazzo (2010, p.267) atribui um significado para este
ciclo. “O Ciclo Operacional mostra o prazo de investimento. Paralelamente ao Ciclo
Operacional ocorre o financiamento concedido pelos fornecedores, a partir do
momento da compra. Até o momento do pagamento aos fornecedores, a empresa
nao precisa preocupar-se com financiamento, o qual é automatico.”.

O periodo entre o desembolso inicial para o pagamento das compras € 0
recebimento da venda do produto € denominado ciclo de caixa. Este ciclo é
abordado por Matarazzo (2010, p.268). “O tempo decorrido entre 0 momento em que

a empresa coloca o dinheiro (pagamento ao fornecedor) e 0 momento em que
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recebe as vendas (recebimento do cliente) € o periodo em que a empresa precisa
arrumar financiamento. E o Ciclo de Caixa, também chamado Ciclo Financeiro.”.

Em resumo, o ciclo financeiro € fase entre o ciclo operacional e o prazo medio
de pagamento a fornecedores. A classificacdo deste ciclo é divulgada por Matarazzo
(2010, p.269). “Quanto maior o ciclo financeiro, pior para a empresa, pois representa
maior tempo de utilizagdo de financiamento e, portanto, maior custo.”. A figura 10

representa o ciclo operacional de uma empresa.

v

Ciclo Operacional

A

Compra Venda Pagamento Recebimento

l ! l l

| PMRE ‘ | PMRV I

<«—— Ciclo de Caixa ——»

PMPC
| L

Figura 10: Ciclo operacional
Fonte: Matarazzo (2010, p.268)

Com relagéo a todos os ciclos organizacionais, Assaf Neto (2010, p.170)

apresenta o conceito de periodo de maturacao.

“E a soma dos prazos de cada uma das fases operacionais que se
denomina periodo de maturacdo. Em outras palavras, periodo de maturacao
€ o tempo médio decorrido desde a compra da matéria-prima até que seja
transformada em produto final e vendida, se recebe seu importe de venda.”

Matarazzo (2010, p.260) enfatiza a importancia de analisar os indicadores que
integram estes ciclos: o prazo médio de recebimento das vendas, o prazo médio de
renovacao de estoque e o prazo médio de pagamento de compras. “A conjugacao
dos trés indices de prazos meédios leva a analise dos ciclos operacional e de caixa,
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elementos fundamentais para a determinacdo de estratégias empresariais, tanto
comerciais quanto financeiras, geralmente vitais para a determinacao do fracasso ou
sucesso de uma empresa.”.

A figura 11 apresenta o resumo de todas as atividades presentes nos ciclos

operacional, econémico e financeiro de uma empresa.

T9

T8

T7

T6

T5

T4

T3

T2

T1

TO

Figura 11: Ciclos operacional, econdmico e financeiro
Fonte: Padoveze e Benedicto (2010, p.170)
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3.3.5 Indicadores do Ciclo Operacional

A gestdo operacional de uma empresa é caracterizada pelo conjunto de
atividades de compra e venda de produtos e servicos. A finalidade do ciclo
operacional est4 no suporte do sistema de informacédo, assim como 0 monitoramento
do desempenho das atividades. Padoveze e Benedicto (2010, p.167) conceituam o
ciclo operacional. “Caracteriza-se pela gestdo de um conjunto de atividades do
sistema empresa, necessarias para gerar produtos e servi¢os e entrega-los para sua
comunidade de clientes.”.

Estes indicadores sao calculados a partir da inter-relacdo das operagdes da
empresa com o saldo constante no balanco patrimonial, envolvendo os elementos
formadores do capital proprio da empresa. Padoveze (2005, p.150) esclarece que
“Esses indicadores buscam evidenciar a dindmica operacional da empresa, em seus
principais aspectos refletidos no balango patrimonial e na demonstragdo de
resultado do exercicio.”.

Partindo do conceito do crescimento dos lucros ocasionado pelo aumento
das receitas, Padoveze e Benedicto (2010, p.177) ressaltam que “O crescimento da
receita é considerado pelos investidores um dos melhores indicadores para avaliar o
desempenho da empresa ao longo do tempo.”. Outro indicador abordado pelo autor
€ o indicador de cobertura de juros, que possibilita averiguar a capacidade da
organizacao liquidar seus encargos de juros com o capital de terceiros.

Abordando os prazos médios, Matarazzo (2010, p.267) divulga o conceito do
prazo para renovacdo dos estoques, assim como 0 prazo para 0 recebimento das

vendas.

“O Prazo Médio de Renovacgédo de Estoques — PMRE - representa, na
empresa comercial, o tempo médio de estocagem de mercadorias; (...) O
Prazo Médio de Recebimento de Vendas — PMRV — expressa o tempo
decorrido entre a venda e o recebimento. A soma dos prazos, PMRE +
PMRYV, representa o que se chama Ciclo Operacional, ou seja, o tempo
decorrido entre a compra e o recebimento da venda da mercadoria.”.
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3.3.6 Indicadores Padrao

Com o intuito de verificar o desempenho de empresas do mesmo setor de
atividade, os indicadores-padrbes sao elaborados através de dados estatisticos de
empresas concorrentes. Padoveze e Benedicto (2010, p.221) apresentam a analise

comparativa setorial.

“A utilizagdo de padroes setoriais para analise comparativa é um
instrumento relevante para melhor avaliacdo da empresa, pois permite aferir
os diversos indicadores dentro de padrbes referendados pela realidade de
mercado. A analise setorial, em que a empresa é analisada e conjunto com
as demais empresas do seu ramo de atuacdo, complementa
significativamente a analise comparativa.”

indices padrées sdo parametros estabelecidos de acordo com o ramo de
atividade. Schier (2005) comenta que o0 uso de padrdes possibilita a avaliacdo da
empresa perante as demais em um universo macroecondmico. Assaf Neto (2010,

p.250) complementa o conceito.

“Indicadores-padréo revelam os indicadores meédios representativos do
desempenho de grande numero de empresas. Esses padrfes sao
importantes para toda analise que se venda a fazer das empresas,
permitindo que se estabelegcam qualificagBes (favoravel, insuficiente etc.)
nos varios indices extraidos dos demonstrativos financeiros.”

Conhecidos também por quocientes-padréo, Ribeiro (1999, p.181) descreve a
sua fungdo. “Quocientes-padrdo sdo o0s quocientes alcangcados com maior
frequéncia por empresas que exercem o0 mesmo ramo de atividade e atuam em uma
mesma regido.”.

Na andlise comparativa, a técnica de adotar indicadores padrdes possibilita
verificar se o contexto da empresa esté inserido aos padrées das demais empresas

do mesmo setor. Assaf Neto (2010, p.251) explora a andlise comparativa.

“Por meio desse processo comparativo, € possivel definir se uma empresa
esta mais ou menos liquida em relagdo a seus concorrentes. Da mesma
forma, a rentabilidade, o nivel de endividamento e outras importantes
medidas sao avaliadas comparativamente com outras empresas do mesmo
ramo.”.
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Matarazzo (2010, p.129) justifica a escolha do setor de mercado para a

comparacao com indicadores padréo.

“Para estabelecer indices-padrao ndo podem ser tomados, pura e
simplesmente, os tradicionais ramos de atividade; é necessario escolher
ramos que permitam a melhor comparacao possivel dos indices de uma
empresa com os de outras, ou seja, os ramos devem compreender
empresas possivelmente semelhantes no ponto de vista financeiro.”

Estes indicadores sdo obtidos através de calculos estatisticos com
demonstracdes contabeis de concorrentes, a fim de que esta analise setorial
contribua para a verificacdo da proximidade dos dados reais com os dados
planejados em fungcdo dos padrbes estabelecidos. Padoveze e Benedicto (2010,
p.222) complementam tal afirmacgao.

“A utilizacdo do conceito de padrfes internos relaciona-se, de modo geral,
com a adocdo de metas operacionais, financeiras e de rentabilidade, além
de possibilitar também o conhecimento dos conceitos de analise de balango
em outras atividades empresariais, divulgando e reforcando essa técnica
contébil-financeira.”

Para os padrdes contratuais, indicadores econémico-financeiros séo utilizados
como requisitos para a obtencdo de financiamentos de instituicdes de créditos.
Padoveze e Benedicto (2010, p.223) complementam com os padrées de crédito.
“‘Empresas especializadas em fornecer servicos de informagdes para analise de
crédito tém oferecido também informacdes padronizadas das empresas constantes
em seu cadastro.”.

Apo6s a comparacdo dos indicadores, o produto final desta andlise sera o
relatério de avaliacdo, onde constard a conclusdo que conduzira a tomada de
deciséo apropriada. Conforme explicam Padoveze e Benedicto (2010), “Consiste em
um relatério sumariando as conclusdes obtidas na andlise das demonstracdes
contabeis. Deve ser objetivo ao maximo e necessariamente conter a avaliagdo sobre

a situacado da empresa e, se possivel, apresentar possiveis cursos futuros de agao.”.
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4 CONTRIBUICAO DOS INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS NO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE UMA EMPRESA COMERCIAL GAUCHA
DO RAMO AGRICOLA - ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresentamos a contribuicdo dos indicadores econdmico-
financeiros no planejamento estratégico de uma empresa comercial gatucha do ramo
agricola, onde serd abordado o estudo de caso da empresa Forqueta Produtos
Agricolas LTDA. Inicialmente é apresentado o contexto da empresa através de seu
histérico, mercado de atuacdo e de seus aspectos mercadologicos especificos. No
estudo exploratério, serdo analisadas as demonstracdes financeiras da empresa e
apresentado o planejamento estratégico da mesma, seguindo pela proposicdo de
calculo dos indicadores econdmico-financeiros para o planejamento estratégico, e

finalizando pelos comentarios a respeito do estudo de caso.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

4.1.1 Histoérico

Com a finalidade de levar a inovacéo e a tecnologia dos produtos através da
informacdo e da assisténcia aos produtores rurais, 0 sOcio-proprietario Armando
José Galafassi usufruiu de sua experiéncia como vendedor e técnico agricola para
prosseguir o trabalho que havia sido desenvolvido na regido. Juntamente com sua
esposa e também sécia, Enedina Rizzo Galafassi, Armando concretiza o sonho de
instalar uma microempresa do ramo agricola no porédo da propria residéncia.

Iniciando suas atividades no dia 15 de agosto de 1996, a Forqueta Produtos
Agricolas, atuante no ramo agricola, desenvolve trabalhos na area de biotecnologia,
plasticultura, fertilizantes e, em destaque, irrigacdo. Muitas foram as etapas de
reestruturacdo desta microempresa familiar, novas construcbes e reformas que
ampliavam as expectativas de um negdécio prospero.

Hoje, a Forqueta tem destaque no setor de irrigagdo, com suporte do técnico
Rudimar Laner da Silva, e conta também com o soécio-diretor Armando José
Galafassi, encarregado de coordenar o trabalho desempenhado pela empresa. Na
area financeira e administrativa, Adriano Galafassi atua na organizacdo e nos

controles internos da empresa. Recentemente, a empresa contou com um Novo
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integrante na equipe, Mario Angelo Galafassi, atuante nas vendas internas e
externas.

A figura 12 apresenta a vista aérea e a infraestrutura da empresa.

Figura 12: Instalagdes fisicas da empresa

Fonte: Elaborada pelo autor

O logotipo da empresa foi criado pelos sécios-proprietarios, o Sr. Armando e a
Sra. Enedina, referenciando o nome do bairro onde a empresa esta alojada. O
desenho de um sol representa a fonte de vida renascendo diariamente, conforme é
visualizado na figura 13.
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FORQUETA

PRODUTOS AGRICOLAS LTDA.

Figura 13: Logotipo da Empresa
Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA

4.1.2 Mercado de Atuacgéo

Localizada as margens da rodovia VRS-834, mais precisamente no Km 1,5 da
via conhecida como Estrada Geral para Mato Perso, no Bairro Forqueta, em Caxias
do Sul — RS, a empresa abrange uma area de atendimento de dez municipios:
Farroupilha, Caxias do Sul, Bento Gongalves, Nova Roma do Sul, Flores da Cunha,
Nova Pé&dua, Antbnio Prado, Vale Real, Sdo Marcos e Garibaldi. A figura 14
apresenta o mapa de localizacdo da empresa.

.~

Figura 14: Mapa de localizac8o da empresa
Fonte: Google Maps (2011)
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A empresa pertence ao setor de comércio e assisténcia agricola e
representacdo regional dos produtos de biotecnologia da RSA Industria de Insumos
Agricolas LTDA. Possui méo-de-obra especializada para levantamento, projetos e
execucao de irrigacoes.

No mercado de atuacdo, a microempresa objetiva analisar e suprir as
necessidades do agricultor no seu ambiente de trabalho. Usufruindo de
colaboradores competentes tecnicamente e dotados por habilidades relacionadas ao
atendimento, suporte e vendas, a empresa oferece um mix de produtos
conceituados. A empresa também abrange a disponibilidade de entregas com o
cumprimento de prazos, o atendimento exclusivo ao cliente e a organizagdo do

estoque, conforme demonstra a figura 15.

Figura 15: Organizacdo das mercadorias da empresa

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.1.3 Aspectos Mercadolégicos Especificos

A empresa conta com um espaco fisico de 1.500m?2 divididos entre os

diferentes setores apresentados pelo quadro 6:

Setor N° Descricédo Armazenamento
1 Loja Irrigacdo, Gotejamento e Acessorios
2 Pavilhdo Antigo (Frente) |Irrigacéo, Plasticos e Adubos Foliares
3 Pavilhdo Antigo (Fundos) |Irrigacéo, Plasticos e Adubos Foliares
4 Pavilhdo Novo (1° Andar) |Fertilizantes, Plasticos e Produtos Organicos
5 Pavilhdo Novo (Térreo) Irrigacdo e Gotejamento

Quadro 6: Identificacdo dos setores da empresa

Fonte: Elaborada pelo autor

A estrutura organizacional é composta pelo sécio-diretor e também técnico
agricola, o Sr. Armando José Galafassi, o vendedor externo e técnico em irrigacao
Rudimar Laner da Silva, o vendedor interno e externo Mario Angelo Galafassi, e por

fim o gerente financeiro Adriano Galafassi, conforme apresenta a figura 16.

Gerente Armando
José
Técnico Agricola Galafassi

Vendedores Rudimar Mario

Laner da
Silva

Angelo
Galafassi

Financeiro Adriano

Galafassi

Figura 16: Organograma da empresa

Fonte: Elaborada pelo autor
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O mix de produtos da empresa atualmente é composto por adubos e
fertilizantes para o solo, filmes, plasticos para cobertura em diversas culturas,
produtos de biotecnologia, irrigacdo com projetos dimensionados, fertirrigagcdo com
aplicacado prescrita, irrigagdo de gotejamento, aspersdo, microaspersdo e anti-
geadas. Alguns dos principais produtos trabalhados pela empresa sao apresentados

pela figura 17.

Figura 17: Mix de produtos da empresa

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa € representante oficial para comercializagdo dos produtos da area
de biotecnologia da RSA Industria de Insumos Agricolas LTDA. A linha de produtos

organicos deste fornecedor é representada pela figura 18.

Figura 18: Produtos do fornecedor RSA

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.2 ESTUDO EXPLORATORIO

4.2.1 Anédlise das Demonstracdes Financeiras

O principal objetivo ao analisar as demonstragdes contabeis € comparar a
evolucdo da empresa nos mais diversos ambitos de analise, focando identificar o
perfil atual da empresa e 0 modo como os indicadores auxiliam na montagem do
plano estratégico para a tomada de decisdo em acdes futuras. Através da analise €
possivel verificando se a empresa em estudo possui condicdes para atender as
necessidades recomendadas. Assaf Neto (2002, p.48) explana a finalidade desta

analise.

“A analise visa relatar, com base nas informac¢fes contabeis fornecidas
pelas empresas, a posicdo econdmico-financeira atual, as causas que
determinam a evolugdo apresentada e as tendéncias futuras. Em outras
palavras, pela analise extraem-se informa¢Bes sobre a posicdo passada,
presente e futura (projetada) de uma empresa.”

A demonstracdo em foco é o Balanco Patrimonial. Através da andlise
horizontal e vertical séo identificadas as caracteristicas da cultura de investimentos
da empresa.

Analisando a fonte de investimentos no periodo de 2009 (anexo A) pelo
método vertical, interpreta-se que o ativo é praticamente composto pelo seu ativo
circulante, com 99,05% de participacdo sobre o valor total. Tamanho investimento é
identificado através dos estoques, representando 59,62% do ativo total, seguindo
pelo caixa e equivalentes de caixa com 33,47%. A carteira de clientes representa 6%
do valor total dos investimentos, e o percentual minimo de quase 1% designa o valor
dos veiculos depreciados, integrantes do imobilizado. O grafico 1 permite a
visualizacdo da composic¢ao do ativo no ano de 2009.
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Grafico 1: Composicdo do ativo no periodo de 2009

Fonte: Elaborado pelo autor

Acompanhando a relacdo percentual, 98,75% dos investimentos estdo
integrados no patriménio liquido, especificamente nos lucros a realizar (87,49%) e no
capital social subscrito (11,25%). O percentual restante compde 0 passivo circulante
(0,38%) e o passivo nao circulante (0,87%), totalizando pouco mais de 1% sobre o
total do passivo. O grafico 2 apresenta a estrutura formada pelo passivo e pelo

patriménio liquido em 2009.
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Grafico 2: Composicdo do passivo e do patrimdnio liquido no periodo de 2009

Fonte: Elaborado pelo autor

Em 2010 (anexo C), o ativo circulante prevalece sua supremacia sobre o total
dos investimentos, representando em torno de 93%, novamente predominando a

participagdo dos estoques com um percentual de 65%. Complementando a
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participacdo dos componentes do ativo, 0 caixa e equivalentes de caixa compdem
20,91% do seu total, seguido pelas contas a receber, com 6,81% e pelo imobilizado,
representando 6,86%. Através do gréafico 3 € possivel visualizar a estrutura do ativo
de 2010.

M CAIXA E EQUIVALENTES DE
CAIXA

M CREDITOS

i ESTOQUES

M IMOBILIZADO

Grafico 3: Composic¢éo do ativo no periodo de 2010

Fonte: Elaborado pelo autor

Acompanhando a mesma estrutura de investimentos do periodo anterior, 0
passivo apresentou sua maxima representacao atraveés do patriménio liquido, dessa
vez com 96,60% de participagdo sobre as fontes que financiam a empresa. Os
passivos representam um total de 3,40%, sendo que o passivo circulante participa
com 2,69% e o passivo ndo circulante com 0,71%. E possivel conferir a estrutura do
passivo e do patriménio liquido em 2010 através do gréfico 4.
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Grafico 4: Composicéo do passivo e do patrimdnio liquido no periodo de 2010

Fonte: Elaborado pelo autor

Em 2011 (anexo E), o ativo novamente € composto pelo ativo circulante,
representando 96,15% do total de investimentos da empresa. Tal percentual é
consequéncia do alto valor investido nos estoques (64,69%), complementado pelos
equivalentes de caixa com 13,78% de participacdo e pelos clientes, que
representam uma fatia de 10,78% do ativo. Ja o ativo ndo circulante é composto
somente pelo imobilizado, representando 3,85% do total do ativo através dos
veiculos da empresa ja depreciados. A estrutura do ativo de 2011 é apresentada

através do gréfico 5.
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Grafico 5: Composicdo do ativo no periodo de 2011

Fonte: Elaborado pelo autor
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Analisando a estrutura do passivo e do patrimonio liquido, verifica-se que a
maior parcela esta representada pelo patriménio liquido com 94,39% do total dos
passivos, sendo que 87,68% sao os lucros acumulados e apenas 6,71% do capital
social subscrito. Uma pequena parcela de 5,09% encontra-se no passivo circulante,
e 0,52% representando o passivo ndo circulante. Através do grafico 6 € possivel

visualizar a estrutura do passivo e do patrimonio liquido em 2011.
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0,52% 5,09%

Grafico 6: Composicao do passivo e do patrimdnio liquido no periodo de 2011

Fonte: Elaborado pelo autor

Através do método de avaliacdo horizontal, € possivel comparar as alteracdes
sofridas pelos componentes do Balanco Patrimonial entre dois periodos. Analisando
o intervalo entre 2009 e 2010, depara-se com um aumento significativo de quase
23% no valor total do ativo. Dentro deste contexto, a carteira de clientes sofreu um
acréscimo de 40,21%, juntamente dos estoques evidenciando um aumento de
33,86%, apesar do caixa e equivalentes de caixa sofrerem uma reducédo de 23,16%.
A aquisicao de um veiculo contribuiu para um aumento de mais de 784% no valor do
imobilizado, ou seja, quase nove vezes maior que O investimento no periodo
anterior.

Complementando a analise do periodo de 2009 a 2010, na estrutura dos
capitais de terceiros destaca-se 0 aumento significativo no passivo circulante em
767,38%. Tamanho acréscimo ocorreu devido ao crescimento dos valores das
obrigacdes sociais e previdenciarias em quase 271%, seguido pelo aumento em

duas vezes do imposto simples nacional (200,21%), pela ampliagcdo do valor do
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INSS a recolher em mais de 100% (125,80%) e também pelo acréscimo de mais da
metade do imposto retido na fonte a recolher (52,31%). Demais contas que até
entdo ndo integravam o passivo circulante contribuiram para o expressivo aumento
do passivo circulante, como fornecedores, obrigacdes com pessoal, encargos sociais
a pagar e obrigacdes sociais e previdenciarias (FGTS e contribuicdo sindical, ambos
a recolher). O passivo ndo circulante ndo sofreu nenhuma alteragdo neste periodo.
Ja o capital préprio da empresa cresceu quase 23% em 2010 comparado a 2009,
efeito da transferéncia do resultado liquido da demonstracdo do resultado do
exercicio para os lucros a realizar, no patrimonio liquido.

Seguindo a analise horizontal do Balan¢o Patrimonial, agora comparando o
periodo de 2011 em relacdo a 2010, apresenta-se um aumento na estrutura do ativo
total em 36,38%, mais de 13 pontos percentuais se comparado ao periodo entre
2010 e 2009. Novamente o caixa e equivalentes de caixa sofrem uma reducéo de
pouco mais de 10% ocasionada pela baixa de algumas aplica¢des financeiras e pela
reducdo no montante de valores constantes nas contas correntes bancarias. Um
aumento na carteira de clientes provocou um acréscimo de 116% nas duplicatas a
receber. O volume do estoque aumentou em 35,93%, e as despesas do exercicio
seguinte com prémios de seguros a vencer sofreu uma queda de 19,26%. No ativo
nao circulante, o decréscimo de 23% em seu valor foi ocasionado, principalmente,
pela depreciacdo acumulada do imobilizado da empresa.

A estrutura do passivo circulante, no periodo que compreende 2011 e 2010,
acrescentou 158% nos valores de suas contas patrimoniais. Novamente, 0 maior
aumento ocorreu nas obrigac@es tributarias, com um aumento significativo de mais
de 308%, principalmente no imposto do simples nacional (344,29%) complementado
com a queda do imposto retido na fonte (-23,79%). Abordando os agentes
causadores deste significativo aumento, ocorre um salto nos valores dos encargos
sociais a pagar (243,92%) assim como um aumento de 43,47% nas obrigacbes com
0 pessoal, ambos ocasionados pela contratacdo de um novo funcionario.

O passivo nao circulante permanece estavel, com um leve aumento de 0,48%
nas obrigacdes a longo prazo. Ja o patrimonio liquido apresenta um acréscimo geral
de 33,25% ocasionado, novamente, pela transferéncia do lucro liquido do exercicio
para os lucros a realizar no capital proprio. As tabelas 4 e 5 evidenciam a analise

horizontal e vertical do Balango Patrimonial entre os periodos de 2009, 2010 e 2011.
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BALANCO PATRIMONIAL - 2011/2010/2009

DESCRICAO DA CONTA 31/12/2011 AV. A.H. 31/12/2010( A.V. A.H. 31/12/2009( A.V.
ATIVO 417.276,04 [100,00%| 36,38% | 305.974,41 [100,00%| 22,96% | 248.846,72|100,00%
ATIVO CIRCULANTE 401.211,52 | 96,15% | 40,72% | 285.110,01 | 93,18% | 15,67% | 246.487,57| 99,05%
CAIXA E EQUIVALENTES DE CAIXA 57.501,97 | 13,78% | -10,14% 63.988,45 | 20,91% | -23,16% 83.278,95| 33,47%
BENS NUMERARIOS 29.778,69 | 7,14% | 96,29% 15.170,92 | 4,96% | 50,68% 10.068,55| 4,05%
CAIXA 29.778,69 | 7,14% | 96,29% 15.170,92 | 4,96% | 50,68% 10.068,55| 4,05%
BANCOS CTA MOVIMENTO 597585 1,43% | -70,86% 20.504,80 | 6,70% | -49,90% 40.929,30| 16,45%
BANCO DO BRASILS.A 1.978,08 | 0,47% |4500,19% 43,00 [ 0,01% | -99,55% 9.598,04| 3,86%
BANRISUL S.A 3.997,77 | 0,96% | -80,46% 20.461,80 [ 6,69% | -34,69% 31.331,26| 12,59%
APLICACOES MERCADO ABERTO 21.747,43 | 5,21% | -23,19% 28.312,73 | 9,25% | -12,29% 32.281,10| 12,97%
BANCO DO BRASILS.A 0,00 0,00% |-100,00%| 17.424,49 [ 5,69% 5,22% 16.560,54| 6,65%
BANRISUL S.A 21.747,43 | 5,21% | 134,73% 9.264,72 | 3,03% | -41,07% 15.720,56| 6,32%
BANCO DO BRASIL 0,00 0,00% |-100,00% 1.623,52 [ 0,53% | 100,00% 0,00 0,00%
CREDITOS 72.396,01 | 17,35% | 247,58% 20.828,36 | 6,81% | 40,21% 14.855,22| 5,97%
DEVEDORES P/DUPLICATAS 44.982,32 | 10,78% | 115,97% 20.828,36 | 6,81% | 40,21% 14.855,22| 5,97%
ADELAR LUIS CENCI ME EMPRESARIAL 0,00 0,00% |-100,00% 870,00 | 0,28% [ 100,00% 0,00 0,00%
AGROINDUSTRIAL SAO FRANCISCO LTDA 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00% |-100,00% 396,00 0,16%
AGROROMA COMERCIAL LTDA 6.429,80 | 1,54% 0,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
ALENCAR JOSE DEON 1.100,00 | 0,26% 0,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
ARALDI PROD. E MAQUINAS AGRICOLAS LTDA 2.120,00 | 0,51% | -41,16% 3.602,70 | 1,18% | 100,00% 0,00 0,00%
BOSCATO IND. VINICOLA LTDA 0,00| 0,00% 0,00% 0,00 0,00% |-100,00% 960,00 0,39%
CLARI ANTONIO SCOLARO 8.886,40 [ 2,13% 0,00% 8.886,40 [ 2,90% 0,00% 8.886,40| 3,57%
CLAUDIO LEONIR SCHULL 0,00| 0,00% 0,00% 0,00] 0,00% |-100,00% 707,00 0,28%
COOP.AGROPECUARIA PRADENSE LTDA 6.080,00 | 1,46% | 100,00% 0,00 0,00% |-100,00% 460,30| 0,18%
DEONIR LUIZ ARGENTA 2.706,00 | 0,65% | 100,00% 0,00{ 0,00% 0,00% 0,00{ 0,00%
FAROS IND. DE FARINHA DE OSSOS LTDA 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00% |-100,00% 438,00] 0,18%
FLAVIO REGALIN 381,50 | 0,09% | 100,00% 0,00 0,00% |-100,00% 65,00| 0,03%
GERVASIO SILVESTRIN 0,00 0,00% |-100,00% 200,00 | 0,07% | 100,00% 0,00 0,00%
JUSTINO BIAZUS 1.140,00 | 0,27% | 282,55% 298,00 | 0,10% [ 100,00% 0,00{ 0,00%
LEODIR BONO 890,30 | 0,21% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
LUIZ FERNANDO CENTENARO 0,00 0,00% |-100,00% 571,40 | 0,19% [ 100,00% 0,00 0,00%
LUIZ STRADA 459,00 | 0,11% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
MARCELO BUGS 360,00 | 0,09% 0,00% 360,00 | 0,12% 0,00% 360,00 0,14%
MAGDOTTI IND. COM. AGROP. LTDA 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00% |-100,00% 427,50| 0,17%
NATAL COM. MAQ. E EQUIP. LTDA 7.695,70 | 1,84% | 403,91% 1.527,20 [ 0,50% | 100,00% 0,00 0,00%
PINGO DAGUA POGOS 352,80 | 0,08% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
RIZZI & CIA LTDA 0,00] 0,00% |-100,00% 595,16 | 0,19% [ -29,49% 844,02 0,34%
ROBERTO BALDISSEROTTO 0,00| 0,00% 0,00% 0,00] 0,00% |-100,00% 350,00 0,14%
ROQUE BRUNETTA 0,00] 0,00% |-100,00% 1.350,00 | 0,44% | 100,00% 0,00] 0,00%
ROSANE DOS SANTOS 616,00 | 0,15% 0,00% 616,00 | 0,20% 0,00% 616,00 0,25%
SILVESTRE SIVIDINI 0,00 0,00% |-100,00% 1.951,50 [ 0,64% | 100,00% 0,00{ 0,00%
SULPET PLASTICOS LTDA 5.764,82 | 1,38% | 100,00% 0,00 0,00% |-100,00% 345,00 0,14%
VALMOR CROCOLI 0,00 0,00% 0,00% 0,00{ 0,00% 0,00% 0,00{ 0,00%
BANCOS CTA POUPANCA 18.426,95 | 4,42% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
BANCO DO BRASILS.A 18.426,95 | 4,42% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00{ 0,00%
ADIANTAMENTOS 8.986,74 | 2,15% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 5.639,92 | 1,35% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
ADIANTAMENTO DE FERIAS 3.346,82 | 0,80% | 100,00% 0,00 0,00% 0,00% 0,00 0,00%
ESTOQUES 269.939,15 | 64,69% | 35,93% | 198.590,87 | 64,90% | 33,86% | 148.353,40| 59,62%
MERCADORIAS P/REVENDA 269.939,15 | 64,69% | 35,93% | 198.590,87 | 64,90% | 33,86% | 148.353,40| 59,62%
DESPESAS DO EXERCICIO SEGUINTE 1.374,39 | 0,33% | -19,26% 1.702,33 [ 0,56% | 100,00% 0,00 0,00%
CUSTOS E DESPESAS A APROPRIAR 1.374,39 | 0,33% | -19,26% 1.702,33 [ 0,56% | 100,00% 0,00 0,00%
PREMIOS DE SEGUROS A VENCER 1.374,39 | 0,33% | -19,26% 1.702,33 | 0,56% | 100,00% 0,00] 0,00%
ATIVO NAO CIRCULANTE 16.064,52 | 3,85% | -23,01% 20.864,40 | 6,82% | 784,40% 2.359,15 0,95%
IMOBILIZADO 16.064,52 | 3,85% | -23,01% 20.864,40 | 6,82% | 784,40% 2.359,15| 0,95%
VEICULOS 16.064,52 | 3,85% | -23,01% 20.864,40 | 6,82% | 784,40% 2.359,15| 0,95%
VOC-VEICULOS 68.233,39 [ 16,35% | 0,00% 68.233,39 | 22,30% | 54,26% 44.233,39( 17,78%
(-)DAC-VEICULOS - 52.168,87 | -12,50%| 10,13% |- 47.368,99 | -15,48%| 13,12% -41.874,24| -16,83%

Tabela 4: Analise Horizontal e Vertical do Balango Patrimonial |

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados fornecidos pela empresa
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CONTINUACAO

DESCRICAO DA CONTA 31/12/2011| AwV. AH. |[31/12/2010| Aw. AH. |31/12/2009| AwV.
PASSIVO 417.276,04 |100,00%| 36,38% | 305.974,41 |100,00%| 22,96% | 248.846,72 |100,00%
PASSIVO CIRCULANTE 21.247,49 | 5,09% | 157,95% | 8.237,11 | 2,69% |767,38% 949,65 | 0,38%
EXIGIBILIDADES 21.247,49 | 5,09% | 157,95% | 8.237,11 | 2,69% |767,38% 949,65 | 0,38%
FORNECEDORES 152,00 | 0,04% | 857% 140,00 | 0,05% | 100,00% 0,00 0,00%
ITTOL INFORMATICA LTDA 152,00 | 0,04% | 857% 140,00 | 0,05% | 100,00% 0,00/ 0,00%
OBRIGACOES COM PESSOAL 4.142,78 | 0,99% | 43,47% 2.887,56 | 0,94% |100,00% 0,00/ 0,00%
SALARIOS E ORDENADOS A PAGAR 4.142,78 | 0,99% | 43,47% 2.887,56 | 0,94% |100,00% 0,00/ 0,00%
OBRIG.SOCIAIS E PREVIDENCIARIAS 1.356,96 | 0,33% | 33,05% 1.019,88 | 0,33% |270,87% 275,00 | 0,11%
INSS A RECOLHER 714,33 | 0,17% | 15,04% 620,95 | 0,20% |[125,80% 275,00 | 0,11%
FGTS A RECOLHER 589,71 | 0,14% | 57,34% 374,81 | 0,12% |[100,00% 0,00/ 0,00%
CONTRIB.SINDICAL A RECOLHER 52,92 | 0,01% | 119,40% 24,12 | 0,01% |100,00% 0,00/ 0,00%
OBRIGACOES TRIBUTARIAS 754517 | 1,81% | 308,10% 1.848,86 | 0,60% |174,05% 674,65 | 0,27%
IRF A RECOLHER 138,54 | 0,03% | -23,79% 181,78 | 0,06% | 52,31% 119,35 [ 0,05%
IMPOSTO SIMPLES NACIONAL 7.406,63 | 1,77% | 344,29% 1.667,08 | 0,54% |200,21% 555,30 | 0,22%
ENCARGOS SOCIAIS A PAGAR 8.050,58 | 1,93% | 243,92% 2.340,81 | 0,77% | 100,00% 0,00/ 0,00%
FERIAS A PAGAR 7.454,24 | 1,79% | 243,92% 2.167,42 | 0,71% | 100,00% 0,00/ 0,00%
FGTS S/FERIAS A PAGAR 596,34 | 0,14% | 243,93% 173,39 | 0,06% | 100,00% 0,00/ 0,00%
PASSIVO NAO CIRCULANTE 2.180,91 | 0,52% | 0,48% 2.170,56 | 0,71% | 0,00% 217056 | 0,87%
OBRIGACOES A LONGO PRAZO 2.180,91 | 0,52% | 0,48% 2.170,56 | 0,71% | 0,00% 217056 | 0,87%
CONTA CORRENTE SOCIOS 2.180,91 | 0,52% | 0,48% 2.170,56 | 0,71% | 0,00% 217056 | 0,87%
ARMANDO JOSE GALAFASSI 2.180,91 | 0,52% | 0,48% 2.170,56 | 0,71% | 0,00% 217056 | 0,87%
PATRIMONIO LIQUIDO 393.847,64 | 94,39% | 33,25% | 295.566,74 | 96,60% | 20,28% | 245.726,51 | 98,75%
CAPITAL SOCIAL 28.000,00 | 6,71% | 0,00% | 28.000,00 | 9,15% | 0,00% | 28.000,00| 11,25%
CAPITAL SOCIAL SUBSCRITO 28.000,00 | 6,71% | 0,00% | 28.000,00 | 9,15% | 0,00% | 28.000,00| 11,25%
LUCROS OU PREJUIZOS 365.847,64 | 87,68% | 36,73% | 267.566,74 | 87,45% | 22,89% | 217.726,51 | 87,49%
LUCROS A REALIZAR 365.847,64 | 87,68% | 36,73% | 267.566,74 | 87,45% | 22,89% | 217.726,51 | 87,49%
LUCROS A REALIZAR 365.847,64 | 87,68% | 36,73% | 267.566,74 | 87,45% | 22,89% | 217.726,51 | 87,49%

Tabela 5: Analise Horizontal e Vertical do Balango Patrimonial Il

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados fornecidos pela empresa.

Os gréaficos 7 e 8 demonstram a tendéncia das principais contas integrantes

do ativo e do passivo, respectivamente, entre o periodo de 2009 a 2011.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 7: Acompanhamento tendencial dos principais componentes do ativo
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Grafico 8: Acompanhamento tendencial dos principais componentes do passivo

Fonte: Elaborado pelo autor

Em conjunto com o Balango Patrimonial, a Demonstragdo do Resultado do
Exercicio evidencia o potencial da empresa em produzir lucros. Conforme
evidenciado pela andlise do balanco patrimonial no triénio, o alto volume de estoque
e 0 baixo valor da carteira de clientes denotaria uma situacdo de estagnacao ou
reducdo das vendas. Porém, a andlise da Demonstracdo do Resultado do Exercicio
apresenta outro contexto.

Partindo pela base totalitaria (receita liquida de bens e servigos), em 2009
(anexo B) o custo das mercadorias vendidas representou 60,04% do total
arrecadado nas receitas liquidas de impostos. As compras do periodo correspondem
a 65,50% da receita operacional liquida, principal causa do estoque representar o
maior valor dos investimentos no ativo. O lucro bruto representa 40% da receita
liguida de impostos. Ja as despesas de comercializagcdo participam em 3,72% do
total das receitas liquidas. As despesas administrativas contribuem com 12,60% da
participacdo da receita liquida de impostos por integrarem a sua constituicdo o pro-
labore do sécio. Por fim, o resultado liquido do exercicio € positivo, totalizando quase
21% do valor total das receitas liquidas. O grafico 9 demonstra a composicdo dos
principais integrantes da Demonstracdo do Resultado do Exercicio no periodo de
20009.
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Gréfico 9: Composicédo da DRE no periodo de 2009

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja em 2010 (anexo D), o custo das mercadorias vendidas sofreu uma
pequena queda, representando 59,57% da receita liquida. A compra de mercadorias
cresceu consideravelmente, compondo 73,66% das receitas liquidas. Em
compensacao, o lucro bruto permanece estagnado, com 40,43% de participagéo. As
despesas de comercializacdo sobem cerca de 8 pontos percentuais, totalizando
8,80%. Mesmo com a queda das despesas administrativas, representando agora
10,89% das receitas liquidas, o lucro liquido finaliza com uma leve queda de
participacdo: 19,16%. O grafico 10 possibilita visualizar a estrutura de formacao dos
principais elementos da Demonstragcdo do Resultado do Exercicio no periodo de
2010.
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Gréfico 10: Composicdo da DRE no periodo de 2010

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em 2011 (anexo F), o valor pago pelas mercadorias vendidas decaiu em
relacdo ao periodo anterior, representando 53,37% de participacdo sobre a receita
liguida. A compra de estoques caiu para 68,15% de participacdo, ocasionando um
aumento de participacdo do lucro bruto para 46,63%. Um acréscimo de 6 pontos
percentuais ocorreu nas despesas com pessoal (12,34%), ao contrario participagéo
das despesas administrativas, representando uma queda de 8,47% da base total.
Tais acontecimentos contribuiram para a elevacdo do resultado do exercicio,
totalizando uma participacdo de 23,34% sobre a receita liquida. O grafico 11
apresenta a participagdo dos principais integrantes da Demonstracdo do Resultado

do Exercicio em 2011.
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Grafico 11: Composicdo da DRE no periodo de 2011

Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo método de avaliacdo horizontal, no periodo de 2010 em relacdo a 2009,
a receita bruta de vendas sofreu um aumento de 40,88%. Ja os impostos sobre as
vendas aumentaram 22,39%. Mesmo assim, a receita liquida de bens e servigos
obteve um acréscimo de 42,18%. O custo das mercadorias aumentou 41,07%,
resultando num aumento do lucro bruto de 43,85%. As despesas com o pessoal
aumentaram 236,5% no periodo devido a contratacdo de um funcionario. Encargos
com depreciacdo sofreram uma queda de quase 38%. A expansao do valor das
receitas e despesas financeiras liquidas foi de 136,18%. As outras despesas
administrativas sofreram um acréscimo de 151,59%, ocasionado principalmente
pelas despesas com veiculos (282,13%), assinaturas e mensalidades (212,12%) e
pelos honorarios (97,03%). As despesas tributarias obtiveram um significativo
crescimento de 3,6 vezes mais (361,64%). Todas estas alteracdes influenciaram
para que o lucro liguido sofresse um aumento de 30,30% no periodo.

Comparando o periodo de 2011 a 2010, a receita bruta obteve um acréscimo
de 46,64%, um aumento maior se comparado ao periodo analisado anteriormente
(40,88%). Mesmo com 0 aumento dos impostos sobre as vendas em 60,83%, a
receita liqguida acompanhou o crescimento do periodo anterior (43,43%). O custo das
mercadorias vendidas cresceram 28,51%, um percentual consideravel se comparado

ao aumento do montante das compras no periodo (31,33%). Comparado ao periodo
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analisado anteriormente (2009 - 2010), o aumento da compra de mercadorias caiu
pela metade, contribuindo para que o lucro bruto obtivesse um aumento de 65,42%.
Ja as despesas de comercializacdo aumentaram 134,65%, um aumento menor se
considerado o periodo entre 2009 e 2010 (236,50%). As receitas e despesas
financeiras liquidas aumentaram 58,70% contra 136,18% de aumento no periodo
anterior. A empresa obteve maiores descontos (1.063,37%) apesar de ter pagado
mais juros (669,21%) e despesas com veiculos (150,46%). Com relacdo as
despesas tributarias e honorarios, o valor decaiu 7558% e 33,56%,
respectivamente, influéncia positiva para o lucro liquido finalizar com um acréscimo
de 74,71%.

As tabelas 6 e 7 apresentam a analise horizontal e vertical aplicadas a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio, compreendendo os periodos de 2009,
2010 e 2011.
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO - 2011/2010/2009

DESCRICAO DA CONTA 31/12/2011| AWV. A.H. 31/12/2010| AWV. AH. |31/12/2009| A.V.
RECEITA BRUTA BENS E SERVICOS 526.371,16 46,64% | 358.956,17 40,88% | 254.795,74
REVENDA DE MERCADORIAS 526.371,16 46,64% | 358.956,17 40,88% | 254.795,74
REVENDA DE MERCADORIAS A VISTA 397.296,00 42,57% | 278.662,15 57,36% | 177.086,97
REVENDA DE MERCADORIAS A PRAZO 129.075,16 60,75% 80.294,02 3,33% 77.708,77
(-)DEDUCOES DA RECEITA BRUTA - 40.950,04 99,49% |- 20.527,25 22,39% |- 16.772,63
DEVOLUCOES DE VENDAS - 7.936,80 -100,00% 0,00 0,00% 0,00
DEVOLUCAO DE MERCADORIAS - 7.936,80 -100,00% 0,00 0,00% 0,00
IMPOSTOS INCIDENTES S/VENDAS - 33.013,24 60,83% |- 20.527,25 22,39% |- 16.772,63
SIMPLES NACIONAL S/ VENDAS - 32.878,24 60,17% |- 20.527,25 23,12% |- 16.672,66
FRETES E CARRETOS - 135,00 -100,00% 0,00 -100,00% |- 99,97
RECEITA LIQUIDA DE BENS E SERVICOS 485.421,12 [100,00%| 43,43% | 338.428,92 |100,00%| 42,18% | 238.023,11 |100,00%
CUSTOS DAS MERCADORIAS VENDIDAS 259.074,66 | 53,37% | 28,51% | 201.597,69 | 59,57% | 41,07% | 142.904,70 | 60,04%
ESTOQUE INICIAL 198.590,87 | 40,91% | 33,86% | 148.353,40 | 43,84% | 8,56% | 136.653,58 | 57,41%
MERCADORIAS P/ REVENDA 198.590,87 | 40,91% | 33,86% | 148.353,40 | 43,84% | 8,56% | 136.653,58 | 57,41%
COMPRAS DO EXERCICIO 330.744,45 | 68,14% | 31,33% | 251.835,16 | 74,41% | 61,54% | 155.901,17 | 65,50%
MERCADORIAS P/REVENDA 325.060,75 | 66,96% | 30,39% | 249.291,02 | 73,66% | 61,56% | 154.298,19 | 64,82%
FRETES S/COMPRAS 5.683,70 | 1,17% | 123,40% 2.544,14 | 0,75% | 58,71% 1.602,98 | 0,67%
(-)DEDUCOES DAS COMPRAS - 321,51 | -0,07% | -100,00% 0,00] 0,00% (-100,00%|- 1.296,65 | -0,54%
DEVOLUCOES DE COMPRAS - 321,51 | -0,07% | -100,00% 0,00] 0,00% ([-100,00%|- 1.296,65 | -0,54%
(-)ESTOQUE FINAL -269.939,15 | -55,61% | 35,93% |-198.590,87 | -58,68%| 33,86% |-148.353,40 | -62,33%
MERCADORIAS P/REVENDA -269.939,15 | -55,61% | 35,93% |-198.590,87 | -58,68%| 33,86% |-148.353,40 |-62,33%
LUCRO BRUTO 226.346,46 | 46,63% | 6542% | 136.831,23 | 40,43% | 43,85% 95.118,41 | 39,96%
DESPESAS DE COMERCIALIZACAO 69.853,20 | 14,39% | 134,65% | 29.768,94 | 8,80% |236,50% 8.846,64 | 3,72%
DESPESAS COM PESSOAL 59.917,79 | 12,34% | 184,48% | 21.061,95 [ 6,22% | 100,00% 0,00| 0,00%
SALARIOS E ORDENADOS 44.568,33 | 9,18% | 195,82% | 15.066,14 | 4,45% | 100,00% 0,00| 0,00%
FERIAS 5.734,89 [ 1,18% | 164,60% 2.167,42 | 0,64% |100,00% 0,00| 0,00%
DECIMO TERCEIRO SALARIO 4.381,73 | 0,90% | 156,04% 1.711,34 | 0,51% | 100,00% 0,00| 0,00%
CONTRIBUICAO P/ FGTS 4.338,89 | 0,89% | 186,29% 1.515,55 | 0,45% | 100,00% 0,00| 0,00%
VALE TRANSPORTE 16,16 | 0,00% | 100,00% 0,00| 0,00% | 0,00% 0,00| 0,00%
ASSISTENCIA MEDICA E SOCIAL 877,79 | 0,18% | 4593% 601,50 | 0,18% | 100,00% 0,00| 0,00%
DESPESAS DIVERSAS DE COMERCIAL. 5.135,53 | 1,06% | 59,87% 3.212,24 | 0,95% | 100,00% 0,00| 0,00%
PROPAGANDA E PUBLICIDADE 823,70 | 0,17% | 100,00% 0,00| 0,00% | 0,00% 0,00| 0,00%
PREMIOS DE SEGUROS 4.311,83 | 0,89% | 34,23% 3.212,24 | 0,95% | 100,00% 0,00| 0,00%
ENCARGOS DE DEPREC.E AMORTIZ. 4.799,88 | 0,99% | -12,65% 5.494,75 | 1,62% | -37,89% 8.846,64 | 3,72%
DESPESAS DE DEPRECIACAO 4.799,88 | 0,99% | -12,65% 5.494,75 | 1,62% | -37,89% 8.846,64 | 3,72%

Tabela 6: Analise Horizontal e Vertical da DRE |

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados fornecidos pela empresa.
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CONTINUACAO
RECEITAS E DESPESAS FINANC.LIQUIDAS 3.622,46 | 0,75% | 58,70% 2.282,59 | 0,67% |136,18% 966,46 | 0,41%
DESPESAS FINANCEIRAS 748,05 | 0,15% | 46,22% 511,59 | 0,15% | 10,66% 462,29 | 0,19%
DESPESAS BANCARIAS 699,59 | 0,14% | 38,45% 505,29 | 0,15% | 12,42% 449,47 | 0,19%
JUROS PASSIVOS 48,46 | 0,01% | 669,21% 6,30 | 0,00% | -50,86% 12,82 | 0,01%
(-JRECEITAS FINANCEIRAS - 4.370,51 | -0,90% | 56,41% |- 2.794,18 | -0,83% | 95,57% |- 1.428,75 | -0,60%
JUROS ATIVOS - 3,80 | 0,00% | -87,33% |- 30,00 | -0,01% | -66,81% |- 90,38 | -0,04%
DESCONTOS OBTIDOS - 706,28 | -0,15% [1063,37%]|- 60,71 | -0,02% | 100,00% 0,00| 0,00%
RENDIMENTOS S/APLIC.FINANCEIRAS |- 3.660,43 | -0,75% | 35,40% |- 2.703,47 | -0,80% | 102,00% |- 1.338,37 | -0,56%
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 41.114,00 | 8,47% | 11,52% | 36.868,13 | 10,89% | 12,64% | 32.729,94 | 13,75%
DESPESAS DE DIRECAO 30.000,00 | 6,18% | 0,00% 30.000,00 | 8,86% | 0,00% 30.000,00 | 12,60%
PRO-LABORE 30.000,00 | 6,18% | 0,00% 30.000,00 | 8,86% | 0,00% 30.000,00 | 12,60%
OUTRAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 11.114,00 | 2,29% | 61,82% 6.868,13 | 2,03% [151,59% 2.729,94 | 1,15%
DESPESAS C/VEICULOS 6.354,50 | 1,31% | 150,46% 2.537,13 | 0,75% |282,13% 663,94 | 0,28%
MATERIAL DE EXPEDIENTE 0,00| 0,00% |-100,00% 50,00 | 0,01% | -41,86% 86,00 | 0,04%
ASSINATURAS E MENSALIDADES 350,00 | 0,07% | -66,02% 1.030,00 | 0,30% |[212,12% 330,00 | 0,14%
HONORARIOS 2.160,00 | 0,44% | -33,56% 3.251,00 [ 0,96% | 97,03% 1.650,00 | 0,69%
MANUTENCAO DE SISTEMAS 1.752,00 | 0,36% | 100,00% 0,00 0,00% | 0,00% 0,00| 0,00%
OUTRAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 497,50 | 0,10% | 100,00% 0,00| 0,00% | 0,00% 0,00| 0,00%
DESPESAS TRIBUTARIAS 738,84 | 0,15% | -75,58% 3.026,00 | 0,89% |361,34% 655,91 | 0,28%
IMPOSTOS E TAXAS 738,84 | 0,15% | -75,58% 3.026,00 | 0,89% |361,34% 655,91 | 0,28%
CONTRIBUICAO SINDICAL 324,00 | 0,07% | 15,10% 281,50 | 0,08% | 6,63% 264,00 | 0,11%
MULTAS FISCAIS DEDUTIVEIS 0,00| 0,00% |-100,00% 1,45 | 0,00% | -87,82% 11,90 | 0,00%
IMPOSTOS E TAXAS 414,84 | 0,09% | -84,88% 2.743,05 | 0,81% |621,84% 380,01 | 0,16%
DESPESAS INDEDUTIVEIS 4981,98 | 1,03% | 8,06% 4.610,52 | 1,36% | 12,70% 4.090,96 | 1,72%
DESPESAS TRIBUTAVEIS 4.981,98 | 1,03% | 8,06% 4.610,52 | 1,36% | 12,70% 4.090,96 | 1,72%
DESPESAS DIVERSAS NAO DEDUTIVEIS 4981,98 | 1,03% | 8,06% 4.610,52 | 1,36% | 12,70% 4.090,96 | 1,72%
RESULTADO ANTES DO IR 113.280,90 | 23,34% | 74,71% | 64.840,23 | 19,16% | 30,30% 49.761,42| 20,91%
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 113.280,90 | 23,34% | 74,71% | 64.840,23 | 19,16% | 30,30% 49.761,42| 20,91%

Tabela 7: Andlise Horizontal e Vertical da DRE I

Fonte: Elaborada pelo autor através dos dados fornecidos pela empresa.

O grafico 12 apresenta a tendéncia dos principais componentes da

Demonstracdo do Resultado do Exercicio no periodo de 2009 a 2011.
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Gréafico 12: Acompanhamento tendencial da composi¢cao da DRE

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos indicadores econbmico-financeiros permite ao analista
transformar nimeros em evidéncias, detalhando as a¢Bes desempenhadas pela
empresa que ocasionaram o resultado encontrado. Com relacdo a empresa em
estudo, enfatiza-se que a mesma € uma sociedade de capital fechado tributada pelo
Simples Nacional, e que sua contabilidade é realizada externamente por um
escritorio contabil. O calculo dos indicadores da empresa € demonstrado pelo anexo
0.

Analisando a liquidez geral da empresa, € possivel perceber que a empresa
cobre suas dividas com exceléncia. Porém, o indice sofre uma queda constante: de
2009 passou de 79,75 para 29,40 em 2010, finalizando com 17,81 em 2011.
Tamanha queda ocorreu, principalmente, pelo intensivo aumento nas dividas do

passivo circulante: de 2009 para 2010 um acréscimo de 767% e de 2010 para 2011
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aumentando mais 158%. Este indicador significa que a empresa consegue honrar
com folga todos os compromissos assumidos a curto e longo prazo.

Através da liquidez corrente é possivel identificar a capacidade da empresa em
saldar suas dividas de curto prazo. Uma recorrente queda € apresentada entre o
periodo analisado: em 2009 de 295,56 passou para 34,61 em 2010, e finalmente
para 18,88 em 2011. Tal acontecimento ndo interfere na esséncia de que a empresa
consegue financiar suas necessidades de capital de giro com eficiéncia.

A partir da liquidez corrente, excluindo-se os estoques, é possivel identificar a
semelhanca com o indicador de liquidez seca: 103,34 em 2009, 10,50 em 2010 e
6,18 em 2011. A diferenca destes indices para os indices de liquidez corrente é a
dependéncia ou influéncia do estoque no ativo circulante. Novamente, os indices de
liquidez seca apresentam-se eficientes pelo seu objetivo, demonstrando que a
capacidade de pagamento da empresa é independente de seus estoques.

A liquidez instantanea ou imediata demonstra que a empresa também
consegue ser liquida através de suas disponibilidades. Apesar da queda deste
indicador ocorrida pela reducdo das disponibilidades no triénio, de 87,69 em 2009,
passando para 7,77 em 2010 e finalizando em 2,71 em 2011, ainda assim a
empresa consegue honrar suas dividas somente com 0 caixa e seus equivalentes.
Isso demonstra que, em todos os aspectos da liquidez, a empresa consegue suprir
suas dividas com seus proprios investimentos.

No aspecto do endividamento geral, a empresa confirma a sua solvéncia. O
crescimento do indicador causado pela contracdo de dividas de curto prazo nao
modificou a eficiéncia deste indice, que passou de 1,27% em 2009 para 3,52% em
2010 e finalizando em 5,95% em 2011. Estes percentuais representam a
participacdo das dividas de curto e longo prazo sobre o montante do capital préprio.

Analisando apenas o endividamento de curto prazo, € possivel notar que o
percentual de endividamento geral € composto praticamente pelas exigibilidades, ou
seja, por dividas de curto prazo que representam 0,39% em 2009, 2,79% em 2010 e
5,39% em 2011. Enfatizando este argumento, os indicadores de endividamento
financeiro e de cobertura de juros sao inexistentes, pelo fato da empresa nao ter
contraido financiamentos ou empréstimos de longo prazo no periodo.

O gréfico 13 apresenta a tendéncia dos indices de liquidez e endividamento

apresentados pela empresa no periodo de 2009 a 2011.
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Grafico 13: Acompanhamento tendencial da liquidez e do endividamento

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise da rentabilidade possibilita visualizar a remuneracdo obtida pela
empresa. A margem operacional obteve um aumento constante nos periodos de
2009 (39,36%), 2010 (40,43%) e 2011 (46,63%). O crescente indice é fruto do
aumento do lucro bruto em 43,85% entre 2009 e 2010 e de 65,42% entre 2010 e
2011. A margem liguida também acompanhou o crescimento de 2009 (20,91%) a
2011 (23,34%), ocasionado pelo aumento do lucro liquido em mais de 30% entre o
periodo de 2009 e 2010 e de 74,71% entre 2010 e 2011.

A rentabilidade dos investimentos tornou-se crescente, iniciando por 20% em
2009 e finalizando com 27,15%. O indice tornou-se maior pelo fato do aumento do
lucro liquido ter sido superior ao crescimento do ativo no periodo, este
representando 22,96% no primeiro periodo (2009-2010) e 36,38% no segundo
periodo analisado (2010-2011).

O capital préprio da empresa também apresentou crescimento em sua
rentabilidade: em 2009 com 20,25%, finalizando o periodo com 28,76%. A mesma
situacdo em relacdo ao ativo ocorre no patrimonio liquido: o lucro liqguido aumentou
consideravelmente se comparado ao patriménio liquido, que no periodo de 2009 a
2010 acresceu 20,28% ao seu valor, prosseguindo com 33,25% de acréscimo no
intervalo seguinte (2010-2011).
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Para analisar o retorno ocorrido sobre o ativo, é necessario excluir o lucro
liguido do total dos investimentos, e compara-lo ao lucro operacional da empresa. O
crescente aumento apresentado por este indicador (2009: 48%; 2010: 57% e 2011:
74%) denota que o lucro da operagdo obtido pela empresa oferece um significativo
retorno sobre o valor liquido investido pela empresa em sua atividade.

Apresentando o retorno sobre o ativo imobilizado, é possivel notar uma queda
acentuada de rentabilidade de 2009 (40,32) para 2010 (6,56), ocasionada pela
aguisicdo de imobilizado para a empresa, sendo que sua representatividade foi
superior se comparada ao aumento gerado pelo lucro operacional no periodo.

A rentabilidade operacional representada através do produto entre o giro do
ativo e a margem operacional resultou em um crescente indice no periodo: em 2009
de 0,45 para 0,51 em 2010, e finalizando em 0,61 para 2011. Isso significa que a
empresa obtém retorno constante sobre a atividade desempenhada nas vendas.

A taxa de reinvestimento do lucro operacional mede o percentual investido do
lucro da operacdo sobre o ativo operacional. Do periodo de 2009 a 2011, a
tendéncia crescente de 23% no primeiro ano para 31% em 2011 denota que a
empresa esta investindo o lucro das vendas em bens que contribuem na
continuagao de sua atividade.

A imobilizacdo dos recursos ndo correntes analisa a integracdo do imobilizado
da empresa sobre a soma do capital proprio com o exigivel a longo prazo, ou seja,
recursos nédo circulantes. Apresentando um percentual minimo de participacdo em
2009, com 0,95%, o indice obteve um significativo aumento para 7% devido a
aquisicdo de um novo veiculo para a empresa, estabilizando-se em 4,06% em 2011.
Através destes indices, € possivel interpretar que o imobilizado ndo compromete os
recursos nao correntes da empresa.

Ainda relacionado ao imobilizado, a vida util esperado dos bens imobilizados
revela o periodo que a empresa ainda espera gerar resultados operacionais de seus
ativos. O indice obteve um aumento consideravel: iniciando em 2009 com apenas
0,27 (em torno de 4 meses) para 3,35 (3 anos e 4 meses), finalizou em 2011 com
quase 4 anos (3 anos e 10 meses). E possivel identificar um periodo maior estimado
para a vida util dos bens da empresa.

Porém, se confrontado com a média do periodo de vida atil de um bem, as
projecdes superam as expectativas: em 2009 o periodo médio de duracdo de um

imobilizado foi de 4 anos e meio, passando para 4 anos e 10 meses em 2010, e
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finalizando para 7 anos e meio em 2011, um aumento significativo se comparado a

vida util esperada destes bens. O grafico 14 apresenta a tendéncia dos indicadores

referentes a rentabilidade da empresa no periodo de 2009 a 2011.
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Gréafico 14: Acompanhamento tendencial da rentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Através dos indices de rotatividade, € possivel mensurar o tempo de circulacéo

das contas patrimoniais. A frequéncia de rotacdo do ativo a partir das vendas

liquidas do exercicio inicia em 0,96 vezes (2009) partindo para 1,11 em 2010,

finalizando em 1,16 vezes em 2011. Quanto maior o giro dos investimentos da

empresa ocasionado pelas vendas, melhor o desempenho da mesma.

Com relacéo aos ativos exclusivamente integrantes da atividade da empresa, o

giro do ativo operacional demonstra-se mais eficiente. O indicador oscila de 1,12

vezes em 2009, passando para 1,27 vezes em 2010 e 1,32 vezes em 2011. Ja a

rotatividade do patrimdnio liquido apresentou um comportamento semelhante ao giro
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do ativo. Em 2009, o capital préprio de 0,97 vezes aumenta sua rotatividade para
1,15 vezes, terminando o periodo numa rotacdo de 1,23 vezes. O aumento é
positivo, uma vez que a maior rotatividade influencia a margem liquida da empresa.

Para receber as vendas realizadas no periodo, é necessario que a empresa
espere 31 dias. Este prazo ja foi melhor se comparado aos periodos de 2009 e
2010, ambos em 21 dias. A extensdo do prazo de recebimento é influenciada pelo
maior volume de vendas a prazo no periodo, conforme destacado na analise do
faturamento da empresa.

Ja4 o prazo para o pagamento de compras € minimo, seguindo a cultura
empresarial de compras com pagamento a vista, podendo ser medida em horas: 4
horas nos periodos de 2011 e 2010. A interpretacdo do indice confirma a sua
eficiéncia: quanto menor o prazo de pagamento de compras, melhor o desempenho
financeiro da empresa.

A rotatividade do estoque ocorre em um periodo muito amplo pelo fato da
empresa permanecer sempre com um alto valor de seus investimentos em estoques.
Com um prazo de renovacdo médio anual, em 2009 a empresa apresentou o
periodo de 374 dias (1 ano e 14 dias) para renovar todo o seu estoque, reduzindo
para 355 dias (11 meses e 21 dias) em 2010 e estabilizando em 375 dias (1 ano e
15 dias) em 2011.

A produtividade do imobilizado da empresa apresenta a relacdo entre as
vendas liquidas de impostos sobre os bens imobilizados da empresa. A receita
liquida gira mais de 100 vezes sobre o valor do imobilizado em 2009, caindo para 16
vezes em 2010 e obtendo um aumento de rotatividade para 30 vezes em 2011. A
baixa rotatividade dos imdveis da empresa € fruto do alto intervalo de tempo para a
renovacao dos mesmos.

As consideracdes sobre o capital de giro da empresa € representada pela
avaliacdo do capital circulante liquido. A folga financeira, diferenca entre o ativo
circulante e o passivo circulante, representa um alto indice se comparado ao valor
total investido na empresa. Em 2009, o indice representava 98,67% dos
investimentos; j& em 2010, o percentual caiu para 90,49%, estabilizando-se em
91,06% em 2011. Os elevados indices de liquidez ressaltam a consisténcia do
capital de giro da empresa, resultado da deficiéncia nos recursos do passivos

circulantes e pelo priorizacao de investimento em valores circulantes.
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Complementando o capital de giro, através da andlise dos ciclos econdémico e
financeiro da organizacdo € possivel identificar que ambos os ciclos possuem o
mesmo periodo de realizacdo: em 2009 era 395 dias, passando para 376 dias em
2010, e finalizando em 406 dias em 2011. O ciclo econdmico contempla o periodo
de permanéncia dos estoques na empresa somado ao prazo meédio de recebimento
dos clientes. A diferenga deste ciclo para o ciclo financeiro é a redugcéo do prazo
para pagamento dos fornecedores. Conforme apresentado anteriormente, o periodo
para pagamento das compras é quase nulo, pela caracteristica cultural da empresa
em sanar as suas dividas imediatamente, contribuindo para a sua liquidez.

O grafico 15 aborda a tendéncia dos indices de rotatividade no periodo de
2009 a 2011.
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Gréafico 15: Acompanhamento tendencial da rotatividade

Fonte: Elaborado pelo autor
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Relacionando & variagdo no lucro operacional sobre o volume das vendas da
empresa, 0 grau de alavancagem operacional apresenta um crescente valor: em
2010 de 1,07, o indicador passou para 1,40 em 2011. Este resultado denota um
aumento da margem de contribuicdo da empresa, enfatizando a alta capacidade
estrutural para criar lucros sobre as suas vendas.

A variacdo do lucro liquido sobre o lucro operacional resulta no grau de
alavancagem financeira da empresa. Acompanhando o crescimento da
alavancagem operacional, em 2010 o indice salta de 0,69 para 1,14 em 2011. Este
indice representa a eficiéncia na aplicacdo dos recursos para o retorno aos sécios
da organizacdo. O aumento da alavancagem financeira demonstra que o retorno do
capital proprio foi superior a rentabilidade da empresa.

O produto entre o grau de alavancagem operacional e alavancagem financeira
resulta no grau de alavancagem total, apresentado com um indice de 0,74 em 2010
e de 1,6 em 2011. Em si, a empresa obteve um grau de alavancagem favoravel nos
quesitos financeiro e operacional, situacdo que demonstra a eficiéncia na aplicacao
dos recursos para a obtencédo de retorno a organizacao.

A capacidade operacional de geracao de caixa é apresentada pelo indicador
EBITDA. Integrando a depreciacdo ao lucro operacional da empresa, é possivel
verificar um aumento constante no decorrer dos trés periodos. Em 2009, o EBITDA
era de 0,23; ja em 2010 cresceu para 0,25; e em 2011, o indicador prevaleceu seu
aumento para 0,34. Pelo fato da empresa ndo apresentar fontes de financiamento de
capital, O EBITDA demonstra a sua eficiéncia financeira na capacidade de retorno
aos proprietarios do capital em conjunto com o nivel de desempenho dos
investimentos aplicados pela empresa.

O indice operacional representa o volume de vendas absorvidos pelos custos
de exploracdo. Relacionando o lucro operacional com a receita operacional, é
possivel identificar a margem de ganho do negdcio. O aumento constante deste
indicador ao longo do triénio demonstra que a empresa utiliza também outros
recursos para obter lucro além das vendas efetivadas. O indicador apresenta-se com
37% em 2009, passando para 38% em 2010 e 43% em 2011. As receitas financeiras
obtidas através do rendimento de aplicacées financeiras € uma das visiveis
alternativas utilizadas pela empresa como forma de elevar o seu lucro.

O grafico 16 enfatiza a tendéncia da alavancagem e outros indicadores no
periodo de 2009 a 2011.



110

1,8

1,6

1,4 /

1,2
/ / —— Alavancagem Operacional
1 - Alavancagem Financeira
/ / Alavancagem Total
0,8
/ / ——EBITDA
0,6 // —— indice Operacional

0,4 Z Z

wt

2009 2010 2011

Gréfico 16: Acompanhamento tendencial da alavancagem e outros indices

Fonte: Elaborado pelo autor

Devido a auséncia de indicadores econémico-financeiros apresentados por
concorrentes de mesmo porte e mercado de atuacdo, ndo ha viabilidade para
comparar os indices da empresa com indicadores padrao. Uma provavel alternativa
seria a comparacdo dos parametros da microempresa com empresas de médio e
grande porte do setor agricola. Porém, se comparada a estas empresas, a
interpretacdo da andlise ocorreria de maneira distorcida, consequéncia da distinta
abrangéncia de mercado e da divergéncia dos objetivos prezados pelas mesmas.

Apds a analise das demonstracdes financeiras, o planejamento estratégico
sera abordado com o intuito de apresentar a area estratégica das acles
desempenhadas na atividade da organizacéo.

4.2.2 Planejamento Estratégico da Empresa

Com base nos dados apresentados por Galafassi (2010, p.14), a empresa

tem como lema “Levar inovagdo e satisfagdo para a agricultura”, e a visdo da

empresa é definida por: “Ser uma referéncia em solugbes agricolas através da
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inovacdo de produtos com tecnologia agregada e disponibilizar o maximo de
conhecimento na busca de solugdes para o cliente.”.

Galafassi (2010, p.15) complementa que a empresa também possui por
missao “Oferecer solugdes agricolas com seriedade, qualidade e alta tecnologia,
gerando comprometimentos nos resultados e satisfagdo dos clientes.”. Com relac&o
as crencgas e costumes da organizacdo, sdo abordados ainda por Galafassi (2010,

p.16) os valores e principios prezados em sua pratica empresarial:

“a) Seriedade e comprometimento nos negocios e nas relacgoes;
b) Inovagé@o com produtos de biotecnologia;
c) Orientacéo e suporte aos clientes;
d) Satisfagéo e parceria com nossos fornecedores;
e) Sustentabilidade e otimismo no setor atuante;
f) Respeito ao meio ambiente ndo agredindo ao homem e a natureza.”

A andlise SWOT da empresa apresenta os pontos fortes e fracos
relacionados ao ambiente interno; ja as oportunidades e ameacas integram o
ambiente externo da organizacdo. Kotler (2000, p.86) descreve a finalidade do

planejamento.

“O objetivo do planejamento é dar forma aos negécios e produtos de uma
empresa, de modo que eles possibilitem lucros e o crescimento almejado.
Sendo assim, o diagnéstico pode ser feito por meio da andlise dos pontos
fortes e fracos (ambiente interno) e de suas oportunidades e ameacas
(ambiente externo).”

O quadrante da tabela 8 apresenta a andlise SWOT da empresa em estudo.
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ANALISE SWOT - FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

- Conhecimento técnico.

- Estrutura de vendas.
- Controle financeiro.

- Mix de produtos.

- Atendimento interno.
AMBIENTE INTERNO |- Marcas conceituadas.

- Atendimento externo.

- Localizagao.
- Prazos de entregas eficientes.

- Estoque atualizado e organizado.

- Investimentos em marketing.
- Limpeza e higiene dos ambientes.

OPORTUNIDADES AMEACAS

- Mercado atuante com - Moedas internacionais que
oportunidades de crescimento. influenciam nos precos de aquisi¢do
- Oportunidades atrativas de de fertilizantes e produtos de
renovagdo no ramo agricola. biotecnologia.

AMBIENTE EXTERNO |- Ampliagdo dos investimentos em - Novos entrantes com produtos de
marketing. pregos competitivos.
- Maior aproximagdo com clientes e |- Vaira¢do do barril do petrdleo,
fornecedores. matéria-prima para fabricagdo de
Antecipar-se as necessidades filmes plasticos e pecas de irrigagdo
sinalizadas pelo mercado. para a agricultura.

Tabela 8: Analise SWOT da Forqueta Prod. Agric. LTDA

Fonte: Elaborada pelo autor com embasamento de Galafassi (2010).

O planejamento estratégico da Forqueta Produtos Agricolas LTDA teve como
marco inicial o dia 26/07/2008, quando ocorreu a primeira reunido da empresa para
estabelecer as diretrizes do planejamento. A partir desta data, uma média de nove
reunides foram realizadas por ano na empresa. As tabelas 9, 10, 11 e 12
apresentam as definiches estabelecidas nas atas de reunibes do planejamento
estratégico.
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ACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA PAUTA DECISOES
26/07/2008 I_Explanac;ao do' . |Frequéncia de reunibes, responsabilidades durante as reunibes, registro das atas.
planejamento estratégico
o . Apresentacdo dos materiais sobre treinamento em reunifes, enxugamento da linha
Inicio do Planejamento ; o ~ I
09/08/2008 L de defensivos quimicos, programag&o para montagens de irrigacdo e estufas,
Estratégico o
reforma nas comissdes dos vendedores.
Objetivos individuais e do grupo, sugestdes para o mascote do grupo, horarios da
empresa, elementos da venda, caracteristicas e o papel do consultor, organograma
23/08/2008 Vendas da empresa (divisdo de cargos), regulamento interno de trabalho, cartdo-ponto,
organizacdo e comissdo da venda externa, recursos humanos, televendas,
elaboracao do relatério de vendas.
Administracdo do Troca de veiculo para entregas, manutencéo e limpeza de veiculos, prioridade na
05/09/2008 P a: .
Negdcio venda de produtos orgéanicos, entregas de mercadorias.
. Definicdo da quantia destinada a manutengédo de veiculos, carteira de trabalho,
Lideranca e ) ) L . .
19/09/2008 " controle financeiro e contabil, controles e comissdes de vendas, conceitos de
Contabilidade :
liderancga.
Prazos para recebimento de clientes, juros e corregdo por atraso, recebimento de
Administracdo e valores através de titulos ou depésitos bancarios, preenchimento de orcamentos de
11/10/2008 - : : ~ : .
Financeiro venda, implantacdo da Nota Fiscal Eletrdnica, comprovantes de despesas de
vendas, arquivamento de documentos e manutengao de veiculos.
Distribuicdo de brindes para clientes, relacdo de clientes devedores, eleicdo do
08/11/2008 | Administracéo e Vendas |mascote da empresa, visitas aos clientes com o supervisor de produtos organicos,
liqguidacdo da categoria de defensivos da empresa.
Distribuicdo de brindes de final de ano, envio de aerogramas aos fornecedores,
A supervisdo de vendas, prémios para os vendedores, plano de metas para vendas
Organizagéo do . . ~ ) . =
29/11/2008 Financeiro internas e externas, divulgacéo e marketing da empresa, implantagao do controle de
estoque, criagdo da folha-ponto e do banco de horas, plano de metas para o
financeiro.
. . Controle na distribuicdo de brindes para clientes, horéarios de expediente na semana
Previsdes para Final de |, . L . P
06/12/2008 ANo e Férias final do ano, inventario de estoque, periodo de férias, cestas de natal para os
' funcionarios, cobrancgas a clientes.
Tépicos sobre lideranga, comparativo grafico de vendas e comissbes de 2005 a
. 2008, visitas e cobrancas a devedores, distribuicdo de brindes e calendarios,
Lideranca Parte I, . L . .
27/01/2009 - . proposta de vendas ou servigos futuros, comentarios sobre o relatério de visitas,
Financeiro e Vendas - ) . )
horérios de expediente da empresa, acdes de planejamento detalhado, plano de
metas trimestral, organizacéo do setor financeiro.
Resultados financeiros de|Desempenho financeiro da empresa, organizagéo interna, coordenacéo do trabalho,
10/02/2009| 2008 e planejamento |relagdo de mercadorias obsoletas, programagdo de compras, reformulagdo da lista
para 2009 de precos, desempenho dos vendedores.
Administracio e Novo modelo de orgcamentos de venda, feedback de visitas a clientes,
14/03/2009 ¢ encaminhamento das andlises de solo, entregas pendentes, cobranca e negociagdo

Financeiro

com clientes devedores, andlise das despesas gerais.

Tabela 9: A¢gdes do planejamento estratégico da empresa |

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados disponibilizados pela empresa
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ACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA PAUTA DECISOES
. . . Apresentacdo do sistema financeiro empresarial, receitas e despesas fixas e
Sistema Financeiro e A . . =
. variaveis, andlise de receitas e despesas, reducdo das despesas e aumento das
28/03/2009 Treinamento em . S . . . e
Reunides receitas, padronizacdo de descontos concedidos e juros ativos, classificacdo das
receitas e despesas, tépicos de treinamento em reunides.
Investimentos e Troca do veiculo de carga, controle de estoque, visitagdo aos clientes, reformulacéo
18/04/2009 : ] .
Financeiro da lista de precos.
23/05/2009 | Planejamento Estratégico Apresentacdo da _anahse SWOT - missdo, visdo, valores, forgcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades da empresa.
Orgcamentos de calendarios distribuidos aos clientes, comemoracéo dos 13 anos da
10/08/2009 Administracéo empresa, programacdo semestral de vendas, armazenamento e localizacdo de
mercadorias.
17/09/2009 | Administracéo e Vendas Redugao~ de despesas,~ andlise dos relatérios do vendedor, desempenho e
adequacao da remuneracéo do vendedor.
Horérios de expediente, saidas ou auséncias da empresa, despesas particulares,
07/11/2009 Administracéo e distribuicdo de calendarios e brindes aos clientes, envio de aerogramas aos
Financeiro fornecedores, cestas de natal entregues aos funcionarios, reestruturacéo do layout
do escritério e do atendimento.
14/01/2010 Planejamento Financeiro [Separacdo dos setores da empresa, conceitos e prazos para a realizagdo do
Pessoal planejamento financeiro pessoal, avalia¢cdo dos objetivos.
Resultados financeiros de . . .
) Apresentacao dos resultados e comparativos do desempenho dos anos anteriores,
02/04/2010| 2009 e planejamento = .
contratacdo de um vendedor, compra de um veiculo de carga.
para 2010
15/05/2010 Processo de Venda Relacéo do vendedor com o cliente, ciclo e etapas da venda, integragdo do novo
vendedor externo.
Confronto da mercadoria recebida com o pedido de compra, reunido com
05/06/2010 | Administracé@o e Vendas |fornecedores de irrigacdo e adubacdo, compra de equipamentos para a empresa,
estrutura para o veiculo de carga, programacéo de compra de mercadorias.
Diviséo e organizacdo dos setores da empresa (atendimento, financeiro, caixa e
geréncia), identificacdo dos funcionarios e dos veiculos da empresa, uniformes da
26/06/2010 Layout da empresae |empresa, encaminhamento de ligagbes recebidas, Nota Fiscal Eletronica,
Setor Financeiro implantagdo do novo sistema de informacdo da empresa, layouts de or¢gamentos,
repasse de informagbes entre o financeiro e a geréncia, planejamento da]
organizacao aos sabados, identificacéo de projetos realizados.
Celebracdo dos 14 anos da empresa, programacdo trimestral de trabalho,
16/08/2010|  Einanceiro e Vendas desempenho do novo vendedor _extern_o, _rec_orjtagem de es}c_;que f|5|cg, organlz_ag:ito
do armazenamento de mercadorias, distribui¢cdo de calendarios aos clientes, criagéo
de planilha auxiliar de mercadorias faltantes.
23/08/2010 Desligamento do Egresso do vendedor da empresa, questdes trabalhistas, acertos de valores
funcionario da empresa |[pendentes, aquisicdo de mais um veiculo para a empresa.
28/08/2010 Desligamento do Saida do funcionario da empresa, nova contratagdo para o estoque, foco em

vendedor

determinados segmentos de mercadorias, enxugamento do estoque da empresa.

Tabela 10: A¢des do planejamento estratégico da empresa ll

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados disponibilizados pela empresa
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ACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA PAUTA DECISOES
Definicdo dos cargos hierarquicos da empresa, apresentacdo dos controles
financeiros, cadastramento de mercadorias do estoque, definicdo de prazos para
recebimento de vendas, padronizacdo de juros cobrados e descontos concedidos,
23/10/2010 Financeiro cobranca de_: cheques estornados, cgdastranjento de; clientes, proced!ﬂento pa}dr_ao
no preenchimento de or¢gamentos, integracdo do sistema de protecdo ao crédito,
liberacdo e aprovacdo do valor da venda, notificagbes extrajudiciais para dividas
prescritas, contato com clientes devedores, armazenamento de documentos,
devolucao de vendas.
. = Relatérios de visitas, entregas de mercadorias pendentes, analise de contas a
Administracéo, ~ o N
07/05/2011 . . receber, programacdo de palestras com fornecedores, aquisicdo de imoveis,
Financeiro e Vendas O x =
organizacao do estoque, celebracéo dos 15 anos da empresa.
Entrevista com o candidato a auxiliar de estoque e atendimento interno, organizagao
14/05/2011 Nova contratacdo e  |da celebracdo dos 15 anos da empresa, elaboracdo do histérico da empresa,
Planejamento Estratégico|estratégias de acGes da empresa, avaliagdo dos setores da empresa, implantacéo
do plano de marketing.
Integracdo do novo auxiliar de estoque, reforma e organizacdo nos pavilhGes de
04/06/2011 Nova contratagio arma_zenamepto de gstoque, unl_forme para os fgnmongnos:, pesquisa de s_at|§f§(;ao
de clientes, divulgacao e marketing da empresa, identificagdo para os funcionarios e
os veiculos da empresa, organizagéo da festa dos 15 anos da empresa.
18/06/2011 | Planejamento Estratégico D_esenvo~IV|me_nto~ do plano_ d'e _marketmg, mvestmen_tos em propaganda e
divulgacao, criagéo do video institucional da empresa, prioridades do semestre.
. . . __|Apresentagao do video institucional, organizacédo da festa dos 15 anos, distribuigao
Planejamento Estratégico . . e ) . e
09/07/2011 _ Parte Il dos convites, placas de identificacdo dos projetos da empresa, identificagéo dos
itens do estoque fisico.
30/07/2011 Festa dos 15 anos da |Altera¢des no video institucional, brinde para os convidados da festa, decora¢éo do
empresa local da festa.
Administracio e contratacdo de um novo vendedor externo, distribuicdo de brindes e calendarios aos
06/08/2011 Marketig clientes, organizacéo da festa dos 15 anos da empresa, distribuicdo dos uniformes
g aos funcionarios, divulgagédo da empresa através dos meios de telecomunicacéo.
. . . |Desligamento do auxiliar de estoque, confec¢do do uniforme para os funcionarios,
Planejamento Estratégico| ;. = .5 . ; . e )
21/09/2011 - Investimentos distribuicdo de brindes para os clientes, placas de identificacdo nos projetos
realizados pela empresa, alteracdo da placa de horarios.
Previsdes para Final de [Definicdo do periodo de férias de cada funcionario, confraternizacéo de final de ano,
13/12/2011 - . >
Ano e Férias inventario do estoque.
Frequéncia de reunides, ciclo de estoque, programacéo de entrega de mercadorias,
11/02/2012 Administracéo e ajuste do periodo de férias, prazos para recebimento de clientes, responsabilidades
Financeiro dos condutores dos veiculos da empresa, avaliagdo dos resultados financeiros, ciclo
financeiro.
Criagdo do controle de saidas e auséncias dos vendedores, divulgagdo da lista de
17/03/2012 Investimentos investimentos, alteragdo da placa de identificacdo da empresa, reformulagéo e

organizacdo das vagas de estacionamento da empresa, treinamento com

fornecedores.

Tabela 11: A¢des do planejamento estratégico da empresallll

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados disponibilizados pela empresa
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ACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA
DATA PAUTA DECISOES
Indicadores de contas a receber, adesdo ao sistema de protecdo ao crédito,
Administracéo e responsabilidade das cobrancas, recebimento de valores e comprovantes, panfleto
05/05/2012 . : . . N : . ) N
Financeiro informativo da empresa, programacéo de palestras informativas, instalagdo da nova|
placa de divulgacdo da empresa, nova contratagdo.
Pesquisa de satisfacao interna, endividamento e inadimpléncia, redugdo de compras,
. nova contratag@o para auxiliar de estoque, participacdo no mercado e divulgacéo da
23/06/2012 Crise . S )
empresa, propaganda nos meios de telecomunicagdes, foco nas linhas de produtos
comercializados com maior margem de lucro.
- ~ Planejamento de contas a receber e cobrancas de valores, recontagem de
Administracéo e . . .
04/08/2012 Financeiro mercadorias e ajustes no controle de estoque, programacdo de palestras
informativas, relatério de visitas.

Tabela 12: A¢des do planejamento estratégico da empresa IV

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados disponibilizados pela empresa

A partir das definicdes estabelecidas no planejamento estratégico da empresa
serdo apresentados indicadores com a finalidade de avaliar as acdes

desempenhadas pela organizagao.

4.2.3 Proposicédo de Calculo dos Indicadores Econdmico-Financeiros para o
Planejamento Estratégico

Os indicadores de desempenho representam a realidade e disponibilizam
dados concisos, uma vez que foram idealizados e estruturados sob a visao critica da
eficacia, eficiéncia e adaptabilidade. Por conseguinte, os indicadores sdo usados
para medir resultados alcancados em relagdo aos objetivos e metas estipuladas pela
empresa.

Esses indicadores de desempenho servirdo para indicar possiveis alteragbes
ou mudancas nos rumos da empresa. Desta forma, os indicadores de desempenho
sdo de suma importancia para a organiza¢do, pois permitem o acompanhamento
dos resultados perante os objetivos tragados pela empresa.

As tabelas 13, 14, 15, 16 e 17 demonstram os indicadores propostos a partir
das decisfes retiradas do planejamento estratégico da empresa em estudo, bem
como o meétodo de célculo e sua devida contribuicdo para as projecdes das acdes

futuras da organizacéo.



117

INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA INDICADOR CALCULO OBJETIVO
09/08/08 Pagamento de bonificagdes [Bonificacbes pagas Identifica o percentual de bonificacfes
aos funcionarios Despesas totais pagas sobre o total das despesas.
Representa a percentagem gasta com a
Despesas com a Manutengao de veiculos P ~ P . gem g
= . ) manuten¢&o dos veiculos sobre as
manuten¢éo de veiculos |Despesas Totais -
despesas totais.
05/09/08|  Aquisico de um novo Indica quanto representa a

weiculo

Valor do wveiculo
Total dos investimentos

troca/aquisi¢cdo de um weiculo sobre os
investimentos da empresa.

Despesas com a limpeza
de weiculos

Limpeza de \eiculos
Despesas totais

Indica o percentual gasto com a limpeza
dos wveiculos sobre o valor das despesas.

19/09/08

Destinacao de valor para a
despesa de weiculos

Valor do dispéndio
Faturamento Total

Quanto representa o valor destinado a
despesas com os \eiculos sobre o
faturamento da empresa.

Periodo de atraso do
funcionario

Tempo de atraso
Jornada de trabalho

Mede quanto representa os atrasos dos
funcionarios sobre o periodo trabalhado.

11/10/08

Pagamento de comissbes
aos vendedores

Comissdes pagas
Receita de vendas

Representa quanto o vendedor ganhou
percentualmente sobre o faturamento
total.

Prazo médio de
recebimento de clientes

Contas a receber X 360
Total das vendas

Indica o periodo necessario para a
empresa receber o valor das vendas.

Receitas financeiras sobre
o total

Receitas financeiras
Total das receitas

Demonstra o percentual que representa
as receitas financeiras sobre o total das
receitas.

Fixac&o do valor para
despesa

Despesa estipulada
Despesa realizada

Relagéo entre o valor das despesas
fixadas e das despesas efetivadas.

Distribuic@o de brindes aos
clientes

Despesas c/ brindes

Total das despesas administrativas

Representacdo dos brindes distribuidos
sobre o total das despesas
administrativas.

Duplicatas a receber vencidas

Mede o indice de devedores sobre o valor

08/11/08| indice de inadimpléncia N
Duplicatas a receber total das contas a receber.
. Identifi retorno forneci r
Faturamento por linha de |Vendas da categoria de ga ° e.o o fornecido po
determinada linha de produtos da
produtos Total das vendas
empresa.
- . . A partir do ciclo, é possivel estipular uma
. - . N° de \sitas a clientes realizadas P L . 'p ) P
Ciclo de visitas a clientes » cota minima de \isitas a clientes no
Periodo .
periodo.
Demonstra o periodo necessario para a
Criacao de controles Periodo do controle realizado criagdo dos controles internos, como
29/11/08 internos Prazo para criagé&o do controle banco de horas, controle de estoque e
célculo de comissdes.
Quanto tempo é necessario para realizar
Acdes do plano metas como cadastramento de clientes e
Plano de metas " .
Periodo a realizar fornecedores, controle de contas a pagar
e de contas a receber.
Despesas de final de ano Identifica o percentual investido nas
06/12/08| Despesas de final de ano |Total das despesas administrativas |bonificagBes de final de ano destinadas

aos funcionarios.

Tabela 13: Indicadores no planejamento estratégico da empresa |

Fonte: Elaborada pelo autor
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INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA INDICADOR CALCULO OBJETIVO
Andlise horizontal das vendas e Através da andlise horizontal e do grau
Avaliagéo das receitas e |cOMissdes do periodo de alavancagem operacional é possivel
comissdes de vendas identificar o investimento necessério para
Grau de alavancagem operacional estruturar as vendas da empresa e pagar
as devidas comissdes.
. Valores recebidos Identifica o percentual de recebimento
Recebimento das vendas . . . .
27/01/09 Total do ativo circulante das vendas sobre o ativo circulante.
Horas extras Horas extras realizadas Representa a quantidade de horas extras
Carga horaria do periodo realizadas no periodo.
Vendas realizadas Identifica a margem ou o percentual das
Planejamento de vendas m vendas efetivadas sobre o valor das
proj vendas estipuladas.
L Analisa a margem de lucro gerada no
o q . . .
Rentabilidade 'Il_'lcj)fe:%lo L:t?\(/)o X 100 periodo e projeta o lucro para o periodo
subsequente.
Mercadorias obsoletas ou |Estogue obsoleto ou defeituoso Identifica a parﬂupagao de mercadorias
10/02/09 defeituosas Estoque total obsoletas ou defeituosas sobre o total do

estoque.

Planejamento de compras

Estoques

Compras no periodo

Indica a rotatividade da mercadoria no
periodo, senindo como parametro para o
planejamento das compras de estoque
no periodo.

14/03/09

Material de expediente

Despesas com material de

expediente

Total das despesas administrativas

Representacdo percentual das despesas
com material de expediente.

Planejamento de despesas

Gastos com telecomunicacao

Total das despesas administrativas

Identifica o percentual gasto com
senicos de telecomunicagdo, senindo
como parametro para o planejamento das
despesas no periodo.

28/03/09

Classificagdo das receitas

Receitas a vista ou a prazo
Total das receitas

Representa a participagdo das vendas
realizadas a vista ou a prazo sobre o total
do faturamento.

Classificagdo das
despesas

Despesas fixas ou variaweis

Total das despesas

Indica a composicao das despesas fixas
ou varidweis sobre o total das despesas.

Gastos com entregas

Despesas com entregas
Despesas comerciais

Identifica 0 percentual necessario para a
realizagdo de entregas sobre o total das
despesas de venda.

27/06/09

Controle interno de contas
a receber

Duplicatas a receber

Total do ativo

Demonstra o indice de participacao dos
valores a receber de clientes sobre o
ativo total.

Ciclo financeiro

Periodo de atendimento ao cliente
+ entrega da mercadoria +
recebimento do valor

Identifica o periodo necessario que
compreende a realizacdo da venda até o
recebimento do valor.

Periodo do ciclo de
estoque

Periodo de recebimento +
armazenamento + venda

Determina o periodo da permanéncia do
estoque na empresa, desde o
recebimento até a sua venda.

Despesas de final de ano

Despesas administrativas

Total das despesas

Representa o percentual das despesas
de comemoragéo relacionadas com as
despesas totais.

Tabela 14: Indicadores no planejamento estratégico da empresalll

Fonte: Elaborada pelo autor
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INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA INDICADOR CALCULO OBJETIVO
Vendas do vendedor no |Vendas por vendedor Indlga quanto representa as vendas
17/09/09 . 3 realizadas pelo vendedor perante o total
periodo Total das receitas . . .
das receitas efetivadas no periodo.
Periodo de atraso Mensura a representacao percentual do
07/11/09 indice de atrasos . periodo de atrasos sobre a carga horéria
Carga horaria de trabalho
de trabalho.
= L Evidencia o percentual de remuneragéo
Remuneracao do Remuneracéao do funcionario P S ¢
. . paga a um funcionario sobre o total das
funcionario Total das remuneragfes remuneracées
02/04/10 coes.

Rotatividade de weiculos da
empresa

Tempo de uso do weiculo

Projecao de permanéncia na
empresa

Identifica o periodo médio de utilizagdo
de um wveiculo na empresa.

Treinamento de

Horas de treinamento

Apresenta as horas dedicadas ao
treinamento pessoal mensuradas em

fornecedores Periodo . .
determinado periodo.
05/06/10
. . . Representa o percentual de
Investimentos internos na |Investimentos no estoque . . =
. investimentos na manutencéo e
estrutura do estoque Total do ativo =
estruturacao dos estoques.
. . Demonstra a representagéo percentual
Investimentos internos na . . ) ) . .
: Percentual de investimentos na loja |dos investimentos necessarios para a
estrutura da loja ; .
Total do ativo estrutura da loja.
Apresenta o percentual de despesas com
Identificagdo interna da  [Despesas com identificac&o identificag&o dos funcionarios e dos
empresa Total das despesas administrativas |veiculos sobre as despesas
26/06/10 administrativas.
. Investimentos em sistema Mede o percentual de representacéo do
Troca do sistema de . . . .
. ~ operacional investimento em Tecnologia de
informagéo -
Faturamento total Informacé&o sobre o faturamento.
= - . Indica o percentual que representa o
Comemoragéo do Despesas administrativas P . d N P
. L desembolso destinado a almogos e
aniverséario da empresa  |Total das despesas -
festividades da empresa.
Vagas preenchidas Representa o percentual de vagas
28/08/10 Recrutamento interno gas p ocupadas pela demanda de funcionéarios
Vagas abertas
para o estoque.
. . . Mede o periodo entre o prazo estipulado
Prazo de recebimento da |Prazo de recebimento estipulado P . P . P
. ; e 0 pagamento da divida dos clientes
venda Prazo do recebimento efetivo
com a empresa.
— . Relaciona as despesas c/ consulta ao
Despesas com 6rgéo de |Despesas c/ consulta a crédito o .
~ e ) crédito do cliente sobre as despesas
protecao ao crédito Despesas financeiras ) .
financeiras.
14/05/11

Limite de crédito a clientes

Valor do crédito estipulado ao
cliente
Valor da venda

Mensura a necessidade de crédito
oferecido ao cliente pelo valor da venda
realizada.

Plano de marketing para
palestras

N° de palestras realizadas
N° de palestras planejadas

Resulta no percentual de palestras de
divulgacédo da empresa efetivadas
confrontada com o planejamento.

Tabela 15: Indicadores no planejamento estratégico da empresa lll

Fonte: Elaborada pelo autor
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INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA INDICADOR CALCULO OBJETIVO
Indica quanto representa as vendas
Vendas do vendedor no |Vendas por vendedor realizadas pelo vendedor perante o
17/09/09 . . . .
periodo Total das receitas total das receitas efetivadas no
periodo.
. Mensura a representagéo percentual
: Periodo de atraso . P ceop
07/11/09 Indice de atrasos . do periodo de atrasos sobre a carga
Carga horaria de trabalho .
horaria de trabalho.
. ~ L Evidencia o percentual de
Remuneragé&o do Remuneracéo do funcionario ~ P S
S - remuneracdo paga a um funcionario
funcionario Total das remuneragges sobre o total das remuneragdes
02/04/10 i i 2 romuneragoes.
- . Tempo de uso do wveiculo Identifica o periodo médio de
Rotatividade de \eiculos — . e .
Projecdo de permanéncia na empresa |utilizagcdo de um weiculo na
da empresa
empresa.
. . Apresenta as horas dedicadas ao
Treinamento de Horas de treinamento .
p treinamento pessoal mensuradas
fornecedores Periodo ; .
em determinado periodo.
05/06/10
. . . Representa o percentual de
Investimentos internos | Investimentos no estogue . . ~
. investimentos na manutengéo e
na estrutura do estoque |Total do ativo X
estruturacdo dos estoques.
. . Demonstra a representacao
Investimentos internos . . . : .
. Percentual de investimentos na loja percentual dos investimentos
na estrutura da loja ) L .
Total do ativo necessarios para a estrutura da loja.
Apresenta o percentual de
Identificagdo interna da |Despesas com identificac&o despesas com identificagéo dos
empresa Total das despesas administrativas funcionarios e dos veiculos sobre as
despesas administrativas.
26/06/10
Troca do sistema de ' . ' Mefje o] percentual de represgnta(;ao
informagao Investimentos em sistema operacional |do investimento em Tecnologia de
Faturamento total Informacé&o sobre o faturamento.
= - . Indica o percentual que representa o
Comemoragéao do Despesas administrativas P . d N P
. . desembolso destinado a almogos e
aniversario da empresa |Total das despesas -
festividades da empresa.
Vaaas preenchidas Representa o percentual de vagas
28/08/10| Recrutamento interno gas p ocupadas pela demanda de
Vagas abertas S
funcionarios para o estoque.
. . . Mede o periodo entre o prazo
Prazo de recebimento da|Prazo de recebimento estipulado . b b .
. . estipulado e o pagamento da divida
venda Prazo do recebimento efetivo .
dos clientes com a empresa.
A - Relaciona as despesas ¢/ consulta
Despesas com 6rgdo de |Despesas ¢/ consulta a crédito - .
= et . ao crédito do cliente sobre as
protecéo ao crédito  |Despesas financeiras i .
despesas financeiras.
14/05/11

Limite de crédito a
clientes

Valor do crédito estipulado ao cliente
Valor da venda

Mensura a necessidade de crédito
oferecido ao cliente pelo valor da
venda realizada.

Plano de marketing para
palestras

N° de palestras realizadas
N° de palestras planejadas

Resulta no percentual de palestras
de diwlgacdo da empresa efetivadas
confrontada com o planejamento.

Tabela 16:

Indicadores no planejamento estratégico da empresa IV

Fonte: Elaborada pelo autor
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INDICADORES NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FORQUETA PRODUTOS AGRICOLAS LTDA

DATA INDICADOR CALCULO OBJETIVO
. Indica o periodo em que o
L . Periodo em repouso L .
Ociosidade interna funcionario permanece ocioso na
Jornada de trabalho
empresa.
. . ~ . . . Mede o grau de satisfagdo dos
106/ Pesquisa de satisfacdo |Clientes insatisfeitos . 9 ~ ¢ .
04/06/11 ) n . clientes com relac&o aos senigos
de clientes Clientes satisfeitos .
oferecidos pela empresa.
. Representa a percentagem de
Despesas com Despesas com marketing . . .
. - investimentos em marketing sobre
marketing e propaganda |Despesas totais .
as despesas totais.
. . Estipula um percentual minimo
Planejamento de Despesas com marketing P : P .
. p mensal de investimentos em
marketing Vendas do periodo .
marketing.
06/08/11
~ Mede o percentual de despesas
Contratag&o de um novo |Despesas ¢/ o vendedor . P P
o - requerido com o vendedor da
funcionario Despesas Totais .
empresa sobre as despesas totais.
. . Apresenta quanto representa o
Uniforme dos Despesas com uniforme p q . p .
S ) uniforme dos funcionarios sobre as
funcionarios Despesas totais ;
despesas totais.
21/09/11
. Indica quanto é investido com o
. Despesas com marketing e propaganda .
Marketing e propaganda » marketing e propaganda da empresa
Periodo . .
em determinado periodo.
. . Indica o percentual de cobrancas
Planejamento de Cobrancas Realizadas . P ¢
. efetivadas sobre o montante de
Cobrancas Contas a Receber Vencidas
contas a receber.
05/05/12 Prazo Médio de Vendas 3 vista Ideqtlﬁca o percentual de vendas
. T realizadas com o menor prazo de
Recebimento Vendas do Periodo .
recebimento.
Rotatividade de Tempo de permanéncia na empresa Representa a rotatividade dos
Funcionarios Periodo funcionarios na empresa.
Mede o prazo oferecido pelos
Prazo para pagamento |Fornecedores X360 P P
- fornecedores para o pagamento das
de compras Total do Passivo .
compras no periodo.
. Mensura a participagdo da margem
Margem de Lucro por i .
04/08/12 9 P Margem de lucro da cateqoria de lucro por linha de mercadorias

Categoria

Margem de lucro total

sobre a margem de lucro total.

Planejamento de
Palestras

Despesas c/ Palestras
Despesas Totais

Identifica o investimento necessario
para que sejam realizadas palestras
de diwulgacéo da empresa.

Tabela 17:

Indicadores no planejamento estratégico da empresa V

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.2.4 Comentarios

Na avaliagcdo final, as andlises das demonstragfes contabeis tornam-se o
plano piloto para a tomada de decisao, com base nos dados financeiros analisados e

interpretados. Padoveze (2009, p.430) comenta sobre o relatério de avaliacao final.

“O relatério de avaliacdo final consiste em um relatério sumariando as
conclusfGes obtidas na andlise dos demonstrativos contabeis. Deve ser
objetiva ao maximo e, necessariamente conter a avaliacdo sobre a situacéo
da empresa e, se possivel, apresentar cursos futuros de agdo.”

Através da analise do Balanco Patrimonial no periodo compreendido entre

2009 e 2011, é possivel identificar os seguintes aspectos relevantes:

e A empresa investe grande parte de seu valor em mercadorias para o
estoque, o qual armazena por um longo periodo na empresa.

e As compras, em sua totalidade, sdo pagas a vista, ndo havendo
fornecedores relevantes para o periodo.

e O ativo ndo circulante da empresa é composto apenas pelo
imobilizado, que por sua vez € constituido somente pelos veiculos
utilizados na atividade comercial da empresa.

e As exigibilidades do passivo circulante, ou seja, as obrigacdes de
curto prazo sao liquidadas imediatamente, ndo tendo representacao
significativa na estrutura patrimonial do passivo.

e As obrigacdes de longo prazo sdo constituidas apenas pela conta
corrente dos socios.

e H& um impacto significativo nas despesas com pessoal e obrigagdes
sociais com a contratacdo de um novo funcionério para a empresa.

e A maior parcela de valor na constituicdo do patrimonio liquido sdo os

lucros acumulados dos exercicios.

Pela analise da Demonstracdo do Resultado do Exercicio, entre 2009 e 2011,

foi possivel verificar as seguintes observagoes:
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O aumento do lucro liguido da empresa sofre influéncia da
arrecadacdo de receitas financeiras originadas de aplicacbes
financeiras.

O percentual de acréscimo no lucro liquido foi maior que o aumento
do faturamento da empresa.

O aumento dos impostos sobre a venda ndo comprometeu o valor da
receita operacional liquida.

Mesmo com um acentuado volume de compras, a receita operacional
liquida sempre supriu o custo das mercadorias.

O aumento das receitas financeiras equilibrou a elevacdo das
despesas financeiras.

No periodo de 2011, o percentual de lucro liquido agregado foi

superior ao percentual de aumento do lucro bruto.

Finalizando o0s comentarios, o0s indicadores econdmico-financeiros

complementam o relatério de avaliagho da empresa com as seguintes

particularidades:

Em todas as modalidades de liquidez analisadas, os indices
apresentados sdo muito elevados se comparados aos parametros
recomendados pela andlise.

Os estoques nao séo utilizados como fator de dependéncia para a
empresa liquidar as suas dividas.

O grau de endividamento da empresa é considerado muito inferior se
comparado aos indices padrdes estabelecidos na analise econémico-
financeira.

Na analise do retorno sobre os investimentos, o indice de retorno
ocasionado pela operacao da empresa chega a quase 75%.

O periodo de duracao do imobilizado na empresa € muito superior se
comparado a sua vida util esperada.

A rotatividade da empresa de pagamentos é muito superior ao

periodo de recebimento dos clientes.
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O estoque demora cerca de um ano inteiro para ser renovado por

completo.

e A rotatividade dos bens operacionais da empresa € mais eficiente do
gue a rotatividade sobre o ativo em geral.

e O capital de giro da empresa representa 90% de suas obrigacdes de
curto prazo.

e Devido a auséncia de prazo para pagamento de compras, 0s ciclos
econdmico e financeiro possuem a mesma duracao: mais de um ano,
considerado um periodo muito extenso.

e O prazo para recebimento das vendas é de 31 dias, encontrando-se
dentro dos padrdes do mercado de 28 dias.

e A empresa obtém eficientes indices de alavancagem financeira e
operacional no periodo.

e O indicador financeiro universal, EBITDA, demonstrou um aumento
no periodo de 11 pontos percentuais.

e No planejamento estratégico, além de indicadores econdémico-

financeiros, foram abordados indicadores nas diferentes perspectivas

do balanced scorecard.

Através das informacfes obtidas a partir deste roteiro, é possivel visualizar a
situacdo financeira atual da empresa, para assim designar os rumos e decisdes a

serem tomadas acerca de investimentos no planejamento estratégico da empresa.
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5 CONCLUSAO

A finalizacdo do presente estudo exploratério demonstra a imprescindivel
contribuicho da andlise dos indicadores econdmico-financeiros aplicada ao
planejamento estratégico de uma empresa comercial gaicha do ramo agricola, com
a finalidade de auxiliar na projecdo das acdes desempenhadas pela empresa,
produzindo assim parametros de controle mensuraveis que integram as acfes de
calculo e planejamento de maneira intercalada.

Criar um sistema de medi¢Bes com base nas ac¢des definidas pelas metas do
planejamento estratégico € uma tarefa que requer uma andlise cautelosa. E
necessario interagir com a area administrativa e financeira da empresa, conciliando
os dados fornecidos por ambos os setores.

Através de sua elaboracdo, a vigente pesquisa permitiu a resolucdo do
guestionamento proposto: Qual a contribuicdo dos indicadores econdmico-
financeiros no planejamento estratégico de uma empresa comercial gaucha do ramo
agricola?

No contexto geral, esta analise é o resultado de outras avaliacdes tipicas nos
mais variados ambitos empresariais. A partir da analise das demonstracdes
financeiras € possivel identificar muito além de indices: uma cultura organizacional,
embasada nos valores e principios prezados pela empresa.

Diversas foram as etapas necesséarias para a producdo das distintas
analises. Dentre elas, a dimenséao atribuida a andlise, a coleta dos dados presentes
nas demonstracées financeiras fornecidas pela empresa, a escolha e a compilacéo
dos indices nas mais diversas abordagens e, finalmente, a andlise dos resultados
obtidos. Para estas a¢0es, 0 analista deve usufruir da veracidade e imparcialidade
na redacdo da andlise e descricdo dos fatos ocorridos demonstrados pelos
indicadores da empresa em estudo.

O procedimento semelhante foi adotado para a anélise da documentacédo do
planejamento estratégico. Coleta das atas de reunides da empresa, analise
minuciosa das acoes, transcricdo e organizacdo dos documentos, identificacdo das
acOes passiveis de mensuracdo e delineamento na escolha do indicador ideal que
contribua na projecdo de novas metas. O resultado desta compilagdo de andlises
fortalecerd o vinculo entre as bases estruturais de uma empresa: o alicerce

administrativo e financeiro.
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Indicadores no planejamento estratégico tornam-se referéncia ao contemplar
as acbes da empresa sob a ética financeira (custos, investimentos, valores e
viabilidade) e administrativa (necessidade, responsabilidades, delegacbes e
planejamento). Indicadores, por servirem de parametros analisaveis financeiramente,
transformando acdes em numeros; planejamento, pela organizacdo das acoes; e
indicadores no planejamento atribuindo representagbes numéricas as acoes
planejadas para o futuro da empresa.

A partir desta conclusao, cria-se uma ferramenta de gestdo que alia 0 ambito
financeiro ao administrativo, 0 planejamento estratégico aos indicadores de
desempenho, a analise das demonstracdes a avaliacdo das acfes do planejamento.
Conciliar os ambitos financeiro e administrativo da organizacédo significa planejar
com seguranca, investir com precaucdo. A empresa nhecessita usufruir desta
ferramenta como aliada na decisdo, para que nao sejam apenas determinadas

acOes, mas sim mensuradas as suas necessidades.
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ANEXO A: BALANCO PATRIMONIAL DE 2009

BALANGCO PATRIMONIAL REALIZADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2009

01 DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

Provisdria n2449/08.

02 ESTOQUES

03 IMOBILIZADO

04 IMPOSTOS E CONTRIBUICOES

Complementar n2 123 de 14/12/2006.

05 CAPITALSOCIAL

Estdo avaliados pelo preco médio das ultimas aquisicdes.

As demonstragdes financeiras foram elaboradas de acordo com os dispositivos da lei 6404/76
conjugado a lei 9249/95 que extinguiu a correcdo monetaria do balango a partir de 01/01/1996 e
demais normas em vigor, adotando as alteragdes introduzidas pela Lei n211638/2007 e Medida

O imobilizado esta representado pelo seu custo de aquisicdo e as depreciagdes foram calculadas pelo
método lienar de acordo com as taxas legalmente permitidas.

Os impostos e contribui¢des foram recolhidos na modalidade do Simples Nacional cfe Lei

O capital social esta totalmente integralizado e demonstrado pelo seu valor original.

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA

DESCRICAO DA CONTA SALDO ATUAL DESCRICAO DA CONTA SALDO ATUAL
ATIVO 248.846,72|PASSIVO 248.846,72
ATIVO CIRCULANTE 246.487,57[ PASSIVO CIRCULANTE 949,65
DISPONIBILIDADES 83.278,95 EXIGIBILIDADES 949,65
BENS NUMERARIOS 10.068,55 OBRIG.SOCIAIS E PREVIDENCIARIAS 275,00
CAIXA 10.068,55 INSS A RECOLHER 275,00
BANCOS CTA MOVIMENTO 40.929,30 OBRIGACOES TRIBUTARIAS 674,65
BANCO DO BRASILS.A 9.598,04 IRF ARECOLHER 119,35
BANRISULS.A 31.331,26 IMPOSTO SIMPLES NACIONAL 555,30
APLICACOES MERCADO ABERTO 32.281,10] PASSIVO NAO CIRCULANTE 2.170,56
BANCO DO BRASILS.A 16.560,54 OBRIGACOES A LONGO PRAZO 2.170,56
BANRISULS.A 15.720,56 CONTA CORRENTE SOCIOS 2.170,56
CREDITOS 14.855,22 ARMANDO JOSE GALAFASSI 2.170,56
DEVEDORES P/DUPLICATAS 14.855,22 PATRIMONIO LIQUIDO 245.726,51
AGROINDUSTRIAL SAO FRANCISCO LTDA 396,00 CAPITAL SOCIAL 28.000,00
BOSCATO IND. VINICOLA LTDA 960,00 CAPITAL SOCIAL SUBSCRITO 28.000,00
CLARI ANTONIO SCOLARO 8.886,40 LUCROS OU PREJUIZOS 217.726,51
CLAUDIO LEONIR SCHULL 707,00 LUCROS A REALIZAR 217.726,51
COOP.AGROPECUARIA PRADENSE LTDA 460,30 LUCROS A REALIZAR 217.726,51
FAROS IND. DE FARINHA DE OSSOS LTDA 438,00
FLAVIO REGALIN 65,00
MAGDOTTI IND. COM. AGROP. LTDA 427,50
MARCELO BUGS 360,00
RIZZI & CIALTDA 844,02
ROBERTO BALDISSEROTTO 350,00
ROSANE DOS SANTOS 616,00
VALMOR CROCOLI 345,00
ESTOQUES 148.353,40
MERCADORIAS P/REVENDA 148.353,40
ATIVO NAO CIRCULANTE 2.359,15
IMOBILIZADO 2.359,15
VEICULOS 2.359,15
VOC-VEICULOS 44.233,39
(-)DAC-VEICULOS -41.874,24
NOTAS EXPLICATIVAS
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ANEXO B: DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO DE 2009

DEZEMBRO DE 2009

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31 DE

DESCRICAO DA CONTA SALDO ATUAL

RECEITA BRUTA BENS E SERVICOS 254.795,74
REVENDA DE MERCADORIAS 254.795,74
REVENDA DE MERCADORIAS A VISTA 177.086,97
REVENDA DE MERCADORIAS A PRAZO 77.708,77

(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA -16.772,63
IMPOSTOS INCIDENTES S/VENDAS -16.772,63
SIMPLES NACIONAL S/ VENDAS -16.672,66
FRETES E CARRETOS -99,97
RECEITA LIQUIDA DE BENS E SERVICOS 238.023,11
CUSTOS DAS MERCADORIAS VENDIDAS 142.904,70
ESTOQUE INICIAL 136.653,58
MERCADORIAS P/ REVENDA 136.653,58
COMPRAS DO EXERCICIO 155.901,17
MERCADORIAS P/REVENDA 154.298,19
FRETES S/COMPRAS 1.602,98
(-)DEDUCOES DAS COMPRAS -1.296,65
DEVOLUCOES DE COMPRAS -1.296,65
(-JESTOQUE FINAL -148.353,40
MERCADORIAS P/REVENDA -148.353,40
LUCRO BRUTO 95.118,41
DESPESAS DE COMERCIALIZACAO 8.846,64
ENCARGOS DE DEPREC.E AMORTIZ. 8.846,64
DESPESAS DE DEPRECIACAO 8.846,64
RECEITAS E DESPESAS FINANC.LIQUIDAS 966,46
DESPESAS FINANCEIRAS 462,29
DESPESAS BANCARIAS 449,47
JUROS PASSIVOS 12,82
(-)RECEITAS FINANCEIRAS -1.428,75
JUROS ATIVOS -90,38
RENDIMENTOS S/APLIC.FINANCEIRAS -1.338,37
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 32.729,94
DESPESAS DE DIRECAO 30.000,00
PRO-LABORE 30.000,00
OUTRAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 2.729,94
DESPESAS C/VEICULOS 663,94
MATERIAL DE EXPEDIENTE 86,00
ASSINATURAS E MENSALIDADES 330,00
HONORARIOS 1.650,00
DESPESAS TRIBUTARIAS 655,91
IMPOSTOS E TAXAS 655,91
CONTRIBUICAO SINDICAL 264,00
MULTAS FISCAIS DEDUTIVEIS 11,90
IMPOSTOS E TAXAS 380,01
DESPESAS INDEDUTIVEIS 4.090,96
DESPESAS TRIBUTAVEIS 4.090,96
DESPESAS DIVERSAS NAO DEDUTIVEIS 4.090,96
RESULTADO OPERACIONAL 49.761,42
RESULTADO ANTES DA PROV.P/IR 49.761,42
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 49.761,42

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)
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BALANCO PATRIMONIAL REALIZADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2010

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)

DESCRICAO DA CONTA 31/12/2010 [ 31/12/2009 DESCRICAO DA CONTA 31/12/2010 [ 31/12/2009
ATIVO 305.974,41] 248.846,72|PASSIVO 305.974,41 | 248.846,72
ATIVO CIRCULANTE 285.110,01] 246.487,57] PASSIVO CIRCULANTE 8.237,11 949,65
CAIXA E EQUIVALENTES DE CAIXA 63.988,45| 83.278,95| EXIGIBILIDADES 8.237,11 949,65
BENS NUMERARIOS 15.170,92|  10.068,55 FORNECEDORES 140,00 0,00
CAIXA 15.170,92|  10.068,55 ITTOL INFORMATICA LTDA 140,00 0,00
BANCOS CTA MOVIMENTO 20.504,80[ 40.929,30 OBRIGACOES COM PESSOAL 2.887,56 0,00
BANCO DO BRASILS.A 43,00 9.598,04 SALARIOS E ORDENADOS A PAGAR 2.887,56 0,00
BANRISUL S.A 20.461,80| 31.331,26 OBRIG.SOCIAIS E PREVIDENCIARIAS 1.019,88 275,00
APLICACOES MERCADO ABERTO 28.312,73] 32.281,10 INSS A RECOLHER 620,95 275,00
BANCO DO BRASILS.A 17.424,49]  16.560,54 FGTS A RECOLHER 374,81 0,00
BANRISUL S.A 9.264,72]  15.720,56 CONTRIB.SINDICAL A RECOLHER 24,12 0,00
BANCO DO BRASIL 1.623,52 0,00 OBRIGACOES TRIBUTARIAS 1.848,86 674,65
CREDITOS 20.828,36] 14.855,22 IRF A RECOLHER 181,78 119,35
DEVEDORES P/DUPLICATAS 20.828,36] 14.855,22 IMPOSTO SIMPLES NACIONAL 1.667,08 555,30
ADELAR LUIS CENCI ME EMPRESARIAL 870,00 0,00 ENCARGOS SOCIAIS A PAGAR 2.340, 81 0,00
AGROINDUSTRIAL SAO FRANCISCO LTDA 0,00 396,00 FERIAS A PAGAR 2.167,42 0,00
ARALDI PROD. E MAQUINAS AGRICOLAS LTDA 3.602,70 0,00 FGTS S/FERIAS A PAGAR 173,39 0,00
BOSCATO IND. VINICOLA LTDA 0,00 960,00] PASSIVO NAO CIRCULANTE 2.170,56 2.170,56
CLARI ANTONIO SCOLARO 8.886,40 8.886,40]  OBRIGACOES A LONGO PRAZO 2.170,56 2.170,56
CLAUDIO LEONIR SCHULL 0,00 707,00 CONTA CORRENTE SOCIOS 2.170,56 2.170,56
COOP. AGROPECUARIA PRADENSE LTDA 0,00 460,30 ARMANDO JOSE GALAFASS! 2.170,56 2.170,56
FAROS IND. DE FARINHA DE 0SSOS LTDA 0,00 438,00] PATRIMONIO LIQUIDO 295.566,74 | 245.726,51
FLAVIO REGALIN 0,00 65,00]  CAPITALSOCIAL 28.000,00 | 28.000,00
GERVASIO SILVESTRIN 200,00 0,00 CAPITAL SOCIAL SUBSCRITO 28.000,00 | 28.000,00
JUSTINO BIAZUS 298,00 0,00]  LUCROS OU PREJUIZOS 267.566,74 | 217.726,51
LUIZ FERNANDO CENTENARO 571,40 0,00 LUCROS A REALIZAR 267.566,74 | 217.726,51
MAGDOTTI IND. COM. AGROP. LTDA 0,00 427,50 LUCROS A REALIZAR 267.566,74 | 217.726,51
MARCELO BUGS 360,00 360,00
NATAL COM. MAQ. E EQUIP. LTDA 1.527,20 0,00
RIZZI & CIA LTDA 595,16 844,02
ROBERTO BALDISSEROTTO 0,00 350,00
ROQUE BRUNETTA 1.350,00 0,00
ROSANE DOS SANTOS 616,00 616,00
SILVESTRE SIVIDINI 1.951,50 0,00
VALMOR CROCOL 0,00 345,00
ESTOQUES 198.590,87| 148.353,40
MERCADORIAS P/REVENDA 198.590,87| 148.353,40
DESPESAS DO EXERCICIO SEGUINTE 1.702,33 0,00
CUSTOS E DESPESAS A APROPRIAR 1.702,33 0,00
PREMIOS DE SEGUROS A VENCER 1.702,33 0,00
ATIVO NAO CIRCULANTE 20.864,40 2.359,15
IMOBILIZADO 20.864,40 2.359,15
VEICULOS 20.864,40 2.359,15
VOC-VEICULOS 68.233,39] 44.233,39
(-)DAC-VEICULOS 47.368,99] -41.874,24
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CONTINUACAO

NOTAS EXPLICATIVAS

01 CONTEXTO OPERACIONAL
Aempresa é uma sociedade por cotas de responsabilidade limitada e tem por objeto a comercializagdo de bens.

02 APRESENTAGAO DAS DEMONSTRACOES

As demonstragGes contdbeis foram elaboradas nos fatos identificados na documentagdo e declaragGes fornecidas pela administragao
da empresa com observancia das disposi¢des contdbeis da Lei 11.638/07 e medida provisdria 449/08 e as normas contdbeis em vigor
porém ndo adotou o IFRS, foi feita andlise especifica, ndo sendo apurado nenhum efeito significativo ou relevante que justificasse, nos
ativos e passivos a adogdo do procedimento de ajustes a valor presente.

03 RECEITAS E DESPESAS
As receitas e despesas foram reconhecidas segundo o regime de competéncia.

04 ESTOQUES
Os estoques de mercadorias estdo representados pelo preco médio das ultimas aquisigOes.

05 IMOBILIZADO
Os bens do imobilizado sdo demonstrados pelo seu custo de aquisicdo e as depreciagdes foram calculadas pelo método linear de
acordo com as taxas legalmente permitidas pela legislagdo fiscal.

06 IMPOSTOS E CONTRIBUICOES
Os impostos e contribui¢des foram recolhidos com a forma de tributagdo na modalidade do Simples Nacional cfe. Lei Complementar

ne 123 de 14/12/2006.

07 CAPITALSOCIAL
O capital social estd totalmente integralizado e apresenta-se pelo seu valor original.

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)




ANEXO D: DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO DE 2010

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2010

DESCRICAO DA CONTA 31/12/2010 [31/12/2009

RECEITA BRUTA BENS E SERVICOS 358.956,17 | 254.795,74
REVENDA DE MERCADORIAS 358.956,17 | 254.795,74
REVENDA DE MERCADORIAS A VISTA 278.662,15 | 177.086,97
REVENDA DE MERCADORIAS A PRAZO 80.294,02 | 77.708,77
(-)DEDUCOES DA RECEITA BRUTA - 20.527,25 |- 16.772,63
IMPOSTOS INCIDENTES S/VENDAS - 20.527,25 |- 16.772,63
SIMPLES NACIONAL S/ VENDAS - 20.527,25 |- 16.672,66
FRETES E CARRETOS 0,00]- 99,97
RECEITA LIQUIDA DE BENS E SERVICOS 338.428,92 | 238.023,11
CUSTOS DAS MERCADORIAS VENDIDAS 201.597,69 | 142.904,70
ESTOQUE INICIAL 148.353,40 | 136.653,58
MERCADORIAS P/ REVENDA 148.353,40 | 136.653,58
COMPRAS DO EXERCICIO 251.835,16 | 155.901,17
MERCADORIAS P/REVENDA 249.291,02 | 154.298,19
FRETES S/COMPRAS 254414 | 1.602,98
(-)DEDUCOES DAS COMPRAS 0,00[- 1.296,65
DEVOLUCOES DE COMPRAS 0,00[- 1.296,65
(-)ESTOQUE FINAL -198.590,87 |-148.353,40
MERCADORIAS P/REVENDA -198.590,87 |-148.353,40
LUCRO BRUTO 136.831,23 | 95.118,41
DESPESAS DE COMERCIALIZACAO 29.768,94 |  8.846,64
DESPESAS COM PESSOAL 21.061,95 0,00
SALARIOS E ORDENADOS 15.066,14 0,00
FERIAS 2.167,42 0,00
DECIMO TERCEIRO SALARIO 1.711,34 0,00
CONTRIBUICAO P/ FGTS 1.515,55 0,00
ASSISTENCIA MEDICA E SOCIAL 601,50 0,00
DESPESAS DIVERSAS DE COMERCIAL. 3.212,24 0,00
PREMIOS DE SEGUROS 3.212,24 0,00
ENCARGOS DE DEPREC.E AMORTIZ. 5.494,75 |  8.846,64
DESPESAS DE DEPRECIACAO 5.494,75 |  8.846,64
RECEITAS E DESPESAS FINANC.LIQUIDAS 2.282,59 966,46
DESPESAS FINANCEIRAS 511,59 462,29
DESPESAS BANCARIAS 505,29 449,47
JUROS PASSIVOS 6,30 12,82
(-)RECEITAS FINANCEIRAS - 279418 |- 1.42875
JUROS ATIVOS - 30,00 |- 90,38
DESCONTOS OBTIDOS - 60,71 0,00
RENDIMENTOS S/APLIC.FINANCEIRAS - 2.703,47 |- 1.338,37
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 36.868,13 | 32.729,94
DESPESAS DE DIRECAO 30.000,00 | 30.000,00
PRO-LABORE 30.000,00 | 30.000,00
OUTRAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 6.868,13 2.729,94
DESPESAS C/VEICULOS 2.537,13 663,94
MATERIAL DE EXPEDIENTE 50,00 86,00
ASSINATURAS E MENSALIDADES 1.030,00 330,00
HONORARIOS 3.251,00 | 1.650,00
DESPESAS TRIBUTAREAS 3.026,00 655,91
IMPOSTOS E TAXAS 3.026,00 655,91
CONTRIBUICAO SINDICAL 281,50 264,00
MULTAS FISCAIS DEDUTIVEIS 1,45 11,90
IMPOSTOS E TAXAS 2.743,05 380,01
DESPESAS INDEDUTIVEIS 461052 | 4.090,96
DESPESAS TRIBUTAVEIS 461052 |  4.090,96
DESPESAS DIVERSAS NAO DEDUTIVEIS 461052 | 4.090,96
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 64.840,23] 49.761,42

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)
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Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)

BALANCO PATRIMONIAL REALIZADO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2011
DESCRICAO DA CONTA 31/12/2011 | 31/12/2010 DESCRICAO DA CONTA 31/12/2011 | 31/12/2010
ATIVO 417.276,04 | 305.974,41 |PASSIVO 417.276,04 305.974,41
ATIVO CIRCULANTE 401.211,52 | 285.110,01 | PASSIVO CIRCULANTE 21.247,49 8.237,11
CAIXA E EQUIVALENTES DE CAIXA 57.501,97 63.988,45 EXIGIBILIDADES 21.247,49 8.237,11
BENS NUMERARIOS 29.778,69 15.170,92 FORNECEDORES 152,00 140,00
CAIXA 29.778,69 15.170,92 ITTOL INFORMATICA LTDA 152,00 140,00
BANCOS CTA MOVIMENTO 5.975,85 20.504,80 OBRIGACOES COM PESSOAL 4.142,78 2.887,56
BANCO DO BRASILS.A 1.978,08 43,00 SALARIOS E ORDENADOS A PAGAR 4.142,78 2.887,56
BANRISULS.A 3.997,77 20.461,80 OBRIG.SOCIAIS E PREVIDENCIARIAS 1.356,96 1.019,88
APLICACOES MERCADO ABERTO 21.747,43 28.312,73 INSS A RECOLHER 714,33 620,95
BANCO DO BRASILS.A 0,00 17.424,49 FGTS ARECOLHER 589,71 374,81
BANRISUL S.A 21.747,43 9.264,72 CONTRIB.SINDICAL A RECOLHER 52,92 24,12
BANCO DO BRASIL 0,00 1.623,52 OBRIGACOES TRIBUTARIAS 7.545,17 1.848,86
CREDITOS 72.396,01 20.828,36 IRF ARECOLHER 138,54 181,78
DEVEDORES P/DUPLICATAS 44.982,32 20.828,36 IMPOSTO SIMPLES NACIONAL 7.406,63 1.667,08
ADELAR LUIS CENCI ME EMPRESARIAL 0,00 870,00 ENCARGOS SOCIAIS A PAGAR 8.050,58 2.340,81
AGROROMA COMERCIAL LTDA 6.429,80 0,00 FERIAS A PAGAR 7.454,24 2.167,42
ALENCAR JOSE DEON 1.100,00 0,00 FGTS S/FERIAS A PAGAR 596,34 173,39
ARALDI PROD. E MAQUINAS AGRICOLAS LTDA 2.120,00 3.602,70 | PASSIVO NAO CIRCULANTE 2.180,91 2.170,56
CLARI ANTONIO SCOLARO 8.886,40 8.886,40 OBRIGACOES A LONGO PRAZO 2.180,91 2.170,56
COOP.AGROPECUARIA PRADENSE LTDA 6.080,00 0,00 CONTA CORRENTE SOCIOS 2.180,91 2.170,56
DEONIR LUIZ ARGENTA 2.706,00 0,00 ARMANDO JOSE GALAFASSI 2.180,91 2.170,56
FLAVIO REGALIN 381,50 0,00] PATRIMONIO LIQUIDO 393.847,64 295.566,74
GERVASIO SILVESTRIN 0,00 200,00 CAPITAL SOCIAL 28.000,00 28.000,00
JUSTINO BIAZUS 1.140,00 298,00 CAPITAL SOCIAL SUBSCRITO 28.000,00 28.000,00
LEODIR BONO 890,30 0,00 LUCROS OU PREJUIZOS 365.847,64 267.566,74
LUIZ FERNANDO CENTENARO 0,00 571,40 LUCROS A REALIZAR 365.847,64 267.566,74
LUIZ STRADA 459,00 0,00 LUCROS A REALIZAR 365.847,64 267.566,74
MARCELO BUGS 360,00 360,00
NATAL COM. MAQ. E EQUIP. LTDA 7.695,70 1.527,20
PINGO DAGUA POGOS 352,80 0,00
RIZZI & CIA LTDA 0,00 595,16
ROQUE BRUNETTA 0,00 1.350,00
ROSANE DOS SANTOS 616,00 616,00
SILVESTRE SIVIDINI 0,00 1.951,50
SULPET PLASTICOS LTDA 5.764,82 0,00
BANCOS CTA POUPANCA 18.426,95 0,00
BANCO DO BRASILS.A 18.426,95 0,00
ADIANTAMENTOS 8.986,74 0,00
ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 5.639,92 0,00
ADIANTAMENTO DE FERIAS 3.346,82 0,00
ESTOQUES 269.939,15 | 198.590,87
MERCADORIAS P/REVENDA 269.939,15 | 198.590,87
DESPESAS DO EXERCICIO SEGUINTE 1.374,39 1.702,33
CUSTOS E DESPESAS A APROPRIAR 1.374,39 1.702,33
PREMIOS DE SEGUROS A VENCER 1.374,39 1.702,33
ATIVO NAO CIRCULANTE 16.064,52 20.864,40
IMOBILIZADO 16.064,52 20.864,40
VEICULOS 16.064,52 20.864,40
VOC-VEICULOS 68.233,39 68.233,39
(-)DAC-VEICULOS - 52.168,87 |- 47.368,99



135

CONTINUACAO

NOTAS EXPLICATIVAS

01 CONTEXTO OPERACIONAL
A empresa é uma sociedade por cotas de responsabilidade limitada e tem por objeto a comercializagdo de bens.

02 APRESENTACAO DAS DEMONSTRACOES

As demonstragdes contdbeis foram elaboradas nos fatos identificados na documentagdo e declaragdes fornecidas pela administragdo
da empresa com observancia das disposi¢des contabeis da Lei 11.638/07 e medida proviséria 449/08 e as normas contdbeis em vigor
porém ndo adotou o IFRS, foi feita analise especifica, ndo sendo apurado nenhum efeito significativo ou relevante que justificasse, nos
ativos e passivos a adogdo do procedimento de ajustes a valor presente.

03 RECEITAS E DESPESAS
As receitas e despesas foram reconhecidas segundo o regime de competéncia.

04 ESTOQUES
Os estoques de mercadorias estdo representados pelo preco médio das ultimas aquisi¢des.

05 IMOBILIZADO
Os bens do imobilizado sdo demonstrados pelo seu custo de aquisi¢do e as depreciagdes foram calculadas pelo método linear de
acordo com as taxas legalmente permitidas pela legislagdo fiscal.

06 IMPOSTOS E CONTRIBUIGOES
Os impostos e contribui¢des foram recolhidos com a forma de tributagdo na modalidade do Simples Nacional cfe. Lei Complementar
n2123 de 14/12/2006.

07 CAPITALSOCIAL
O capital social esta totalmente integralizado e apresenta-se pelo seu valor original.

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)
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ANEXO F: DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO DE 2011

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2011
DESCRICAO DA CONTA 31/12/2011 | 31/12/2010
RECEITA BRUTA BENS E SERVICOS 526.371,16 | 358.956,17
REVENDA DE MERCADORIAS 526.371,16 | 358.956,17
REVENDA DE MERCADORIAS A VISTA 397.296,00 | 278.662,15
REVENDA DE MERCADORIAS A PRAZO 129.075,16 80.294,02
(-)DEDUCOES DA RECEITA BRUTA - 40.950,04 |- 20.527,25
DEVOLUCOES DE VENDAS - 7.936,80 0,00
DEVOLUCAO DE MERCADORIAS - 7.936,80 0,00
IMPOSTOS INCIDENTES S/VENDAS - 33.013,24 |- 20.527,25
SIMPLES NACIONAL S/ VENDAS - 32.878,24 |- 20.527,25
FRETES E CARRETOS - 135,00 0,00
RECEITA LIQUIDA DE BENS E SERVICOS 485.421,12 | 338.428,92
CUSTOS DAS MERCADORIAS VENDIDAS 259.074,66 | 201.597,69
ESTOQUE INICIAL 198.590,87 | 148.353,40
MERCADORIAS P/ REVENDA 198.590,87 | 148.353,40
COMPRAS DO EXERCICIO 330.744,45 | 251.835,16
MERCADORIAS P/REVENDA 325.060,75 | 249.291,02
FRETES S/COMPRAS 5.683,70 2.544,14
(-)DEDUCOES DAS COMPRAS - 321,51 0,00
DEVOLUCOES DE COMPRAS - 321,51 0,00
(-)ESTOQUE FINAL - 269.939,15 (- 198.590,87
MERCADORIAS P/REVENDA - 269.939,15 [ -198,590,87
LUCRO BRUTO 226.346,46 | 136.831,23
DESPESAS DE COMERCIALIZACAO 69.853,20 29.768,94
DESPESAS COM PESSOAL 59.917,79 21.061,95
SALARIOS E ORDENADOS 44.568,33 15.066,14
FERIAS 5.734,89 2.167,42
DECIMO TERCEIRO SALARIO 4.381,73 1.711,34
CONTRIBUICAO P/ FGTS 4.338,89 1.515,55
VALE TRANSPORTE 16,16 0,00
ASSISTENCIA MEDICA E SOCIAL 877,79 601,50
DESPESAS DIVERSAS DE COMERCIAL. 5.135,53 3.212,24
PROPAGANDA E PUBLICIDADE 823,70 0,00
PREMIOS DE SEGUROS 4.311,83 3.212,24
ENCARGOS DE DEPREC.E AMORTIZ. 4.799,88 5.494,75
DESPESAS DE DEPRECIACAO 4.799,88 5.494,75
RECEITAS E DESPESAS FINANC.LIQUIDAS 3.622,46 2.282,59
DESPESAS FINANCEIRAS 748,05 511,59
DESPESAS BANCARIAS 699,59 505,29
JUROS PASSIVOS 48,46 6,30
(-)RECEITAS FINANCEIRAS - 437051 - 2.794,18
JUROS ATIVOS - 3,80 |- 30,00
DESCONTOS OBTIDOS - 706,28 |- 60,71
RENDIMENTOS S/APLIC.FINANCEIRAS - 366043 |- 2.703,47
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 41.114,00 36.868,13
DESPESAS DE DIRECAO 30.000,00 30.000,00
PRO-LABORE 30.000,00 30.000,00
OUTRAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 11.114,00 6.868,13
DESPESAS C/VEICULOS 6.354,50 2.537,13
MATERIAL DE EXPEDIENTE 0,00 50,00
ASSINATURAS E MENSALIDADES 350,00 1.030,00
HONORARIOS 2.160,00 3.251,00
MANUTENCAO DE SISTEMAS 1.752,00 0,00
OUTRAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 497,50 0,00
DESPESAS TRIBUTARIAS 738,84 3.026,00
IMPOSTOS E TAXAS 738,84 3.026,00
CONTRIBUICAO SINDICAL 324,00 281,50
MULTAS FISCAIS DEDUTIVEIS 0,00 1,45
IMPOSTOS E TAXAS 414,84 2.743,05
DESPESAS INDEDUTIVEIS 4.981,98 4.610,52
DESPESAS TRIBUTAVEIS 4.981,98 4.610,52
DESPESAS DIVERSAS NAO DEDUTIVEIS 4.981,98 4.610,52
RESULTADO ANTES DO IR 113.280,90 64.840,23
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 113.280,90 64.840,23

Fonte: Forqueta Produtos Agricolas LTDA (2012)
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ANEXO J: PAINEL DE INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS — IUDICIBUS
(2010)

Categoria Indicador Formula
Disponibilidades

Passiwo Circulante

Ativo Circulante

Passivo Circulante

Ativo Circulante - Estogques
Passivo Circulante

Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Participacdo de Capitais de Terceiros sobre |Exigivel Total

Liquidez Imediata

Indicadores de Liquidez Corrente

Liquidez

Liquidez Seca

Liquidez Geral

. 0s Recursos Totais Exigivel Total + Patriménio Liquido
Indicadores de — — - "
Endividamento - Participacao de Capitais de Terceiros sobre o [Exigivel Total
. Capital Préprio Patriménio Liquido
Estrutura de Capital —— — - -
Participacao das Dividas de Curto Prazo |Passiwo Circulante
sobre o Endividamento Total Exigivel Total

Custo dos Produtos Vendidos
Estoqgue Médio de Produtos
Prazo Médio de Recebimento de Contas a [Contas a Receber Médio
Receber (Derivantes de Vendas a Prazo) |Vendas Médias

Rotatividade de Inventéarios de Produtos

Indicadores de Prazo Médio de Pagamento de Contas a |Fornecedores (Médio)
Rotatividade Pagar (Derivantes da Compra de Insumos  |Compras Médias a Prazo

Prazo Médio de Recebimentos
Prazo Médio de Pagamentos
Vendas Liquidas

Ativo Médio

Lucro Operacional

Vendas Liquidas

Lucro Liguido (DIR)

Vendas Liquidas

Receitas Operacionais Liguidas
Ativo Operacional Médio

. . Vendas Ligquidas
Giro do Ativo Total Ativo Total Médio

Posicionamento Relativo

Rotatividade do Ativo - Giro do Ativo

Margem Operacional

Margem Liquida

Giro do Ativo Operacional

Indicadores de

Rentabilidade - Retorno sobre o Investimento Operacional |Margem Operacional x Giro do Ativo Operacional
Retorno sobre o
Investimento Retorno sobre o Investimento Total Margem Liquida x Giro do Ativo Total

Retorno sobre o Patriménio Liquido Lucro Liguido (Depois do Imposto de Renda)
Patriménio Liquido
Lucro Liquido (Antes do Imposto de Renda)
Patriménio Liquido Médio
Lucro Liquido (Antes do IR) + Despesas Financeiras
Ativo Médio
Ativo Imobilizado
Patriménio Liguido
Patriménio Liguido
Numero de A¢bes em Circulagédo
Valor de Mercado da Acéo
Lucro por Acéo
Lucro Liquido (DIR) - $ Dividendos Preferenciais
Numero de Ac¢bes Ordinarias
Garantia de Pagamento de Dividendos $ Lucro Liguido (DIR)
Preferenciais $ Dividendos Preferenciais
$ Dividendos Pagos no Periodo
Numero de Acdes Beneficiadas

Grau de Alavancagem Financeira (GAF)

Grau de Imobilizac&o do Patriménio Liquido

Valor Patrimonial da Acéo

Quociente Preco / Lucro

Outros Indicadores
Lucro Ganho pelas A¢des Ordinarias

Dividendos por Agéo

Fonte: ludicibus (2010)
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PAINEL DE INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS -

MATARAZZO (2010)

ANEXO K
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ANEXO L: PAINEL DE INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS — ASSAF

NETO (2010)
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(2012)
PAINEL DE INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS - SILVA 2012
Categoria Indicador Férmula
PMRE - Prazo Médio de Rotacao dos Estogue Médio x 360

Indicadores de

Estoques

Custo das Mercadorias Vendidas

PMRYV - Prazo Médio de Recebimento das
Vendas

Contas a Receber de Clientes Médios x 360
Receita Liquida de Vendas

Econdmicos e
Financeiros de
Liquidez

Liquidez Geral

Atividade PMPC - Prazo Médio de Pagamento das Fornecedores Médios x 360
Compras Compras
Identlﬁgagao do; D|a§ Flnanplados (Ciclo (PMRE + PMRV) - PMPC
Operacional x Ciclo Financeiro)
Liquidez Imediata Disponihilidades qmbﬂ@ades
Passivo Circulante
Indicadores Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo

Passiwo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Liquidez Corrente

Ativo Circulante
Passivo Circulante

Liquidez Seca

Ativo Circulante - Estogques
Passivo Circulante

Indicadores
Econdmicos e
Financeiros de

Estrutura de Capital

Participacdo de Capitais de Terceiros (Grau
de Endividamento)

(Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo) x 100

Patriménio Liguido

Giro do Patriménio Liquido (vezes)

Receita Operacional Liguida
Patriménio Liguido

Composicéo do Endividamento

Passivo Circulante x 100
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Grau de Imobilizagao do Patriménio Liquido

Ativo Permanente x 100
Patriménio Liquido

Grau de Imobilizagdo dos Recursos nao

Ativo Permanente x 100

Indicadores
Econbmicos e
Financeiros de

Rentabilidade

Correntes Passiwo Circulante + Exigivel a Longo Prazo
. . It i
Giro do Ativo Vendas Liguidas

Ativo Médio

Margem Liquida

Lucro Liguido x 100
Vendas Liquidas

Rentabilidade do Ativo (ROA ou ROI)

Lucro Liguido x 100
Ativo Médio ou Total

Rentabilidade do Patriménio Liquido (ROE)

Lucro Liquido x 100
Patriménio Liquido Médio ou Total

Analise do ROI pelo Metodo DuPont

Margem Liquida x Giro do Ativo

Indicadores
Econbmicos e
Financeiros de
Alavancagem

GAF - Alavancagem Financeira

ROE
ROA/ROI

GAO - Alavancagem Operacional

Variac&o no Lucro Operacional
Variacdo no Volume da Atividade

GAT - Alavancagem Total

GAF x GAO

Indicadores de
Andlise
Fundamentalista

PL (Prego/Lucro)

Valor de cotacdo da acao
Lucro por Acdo

Lucro por Acéo (LPA)

Lucro Liquido x 100
Numero de acées

Dividend Yeld (DY)

Dividendo por acdo x 100
Valor de cotacdo da acdo

Valor Patrimonial por Agéo (VPA)

Patriménio Liquido
Numero de acdes

Pay-out

Dividendo pago por Acéo
Lucro por Acdo

Fonte: Silva (2012)



ANEXO O: CALCULO DOS INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS

Liquidez e Endividamento 2009 2010 2011
Liquidez Geral 79,75 29,4 17,81
Liquidez Corrente 295,56 34,61 18,88
Liquidez Seca 103,34 10,5 6,18
Liquidez Instantanea 87,69 7,77 2,71
Endividamento Geral 1,27 3,52 5,95
Endividamento de Curto Prazo 0,39 2,79 5,39
Rentabilidade 2009 2010 2011
Margem Operacional 39,36 40,43 46,63
Margem Liquida 20,91 19,16 23,34
Rentabilidade dos Investimentos 20 21 27,15
Rentabilidade sobre o Capital Préprio 20,25 21,94 28,76
Retorno sobre o Ativo 48 57 74
Retorno sobre o Imobilizado 0 40,32 6,56
Rentabilidade Operacional 45 51 61
Reinvestimento do Lucro Operacional 0 23 31
Imobilizagdo dos Recursos Nao Correntes 0,95 7 4,06
Vida Util Esperada do Imobilizado (Anos) 0,27 3,35 3,83
Vida Util Efetiva do Imobilizado (Anos) 4,5 4,83 7,5
Rotatividade 2009 2010 2011
Rotagdo do Ativo 0,96 1,11 1,16
Rotagdo do Ativo Operacional 1,12 1,27 1,32
Rotacdo do Patrimoénio Liquido 0,97 1,15 1,23
Prazo Médio de Recebimento de Vendas (Dias) 0 31 21
Prazo Médio para Pagamento de Compras (Horas) 0 0 4,00
Rotatividade do Estoque (Anos) 1,04 0,99 1,04
Produtividade do Imobilizado 1 0,16 0,3
Capital Circulante Liquido 0,9867 0,9049 0,9106
Ciclo Econbmico e Financeiro (Anos) 1,08 1,03 1,11
Grau de Alavancagem 2009 2010 2011
Alavancagem Operacional 0 1,07 1,4
Alavancagem Financeira 0 0,69 1,14
Alavancagem Total 0 0,74 1,6
EBITDA 0,23 0,25 0,34
indice Operacional 0,37 0,38 0,43

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da empresa.
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