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RESUMO

A informacdo é uma ferramenta importante para o planejamento estratégico da
empresa, 0s conhecimentos dos indicadores de desempenho auxiliam e se
relacionam com o Balanced Scorecard. A analise dos indicadores utilizados pela
empresa auxilia no planejamento estratégico e tomada de decisfes, isto facilita aos
gestores na melhoria continua de uma empresa comercial da cidade de Caxias do
Sul, estado do Rio Grande do Sul. Inicialmente foi feito uma pesquisa bibliografica
sobre os indicadores de desempenho e as perspectivas do Balanced Scorecard,
foram conceituados os indicadores de liquidez, endividamento, rentabilidade,
atividade e taxa de retorno sobre o investimento. Ainda foi utilizado um questionario
especifico para relacionar os indicadores de desempenho com os indicadores
utilizados pela empresa. Ao final chegou-se a conclusao que a empresa se utiliza de
alguns indicadores de desempenho, mas deixa de utilizar alguns indicadores
importantes. Também, demonstra estar preparada, pois avaliar periodicamente sua
empresa, principalmente a satisfagdo dos funcionarios, faz com que a empresa
aumente suas vendas e consequentemente tenham melhor resultado econémico.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Balanced Scorecard. Demonstracfes

contabeis. Balanco patrimonial. Demonstracéo do resultado do exercicio.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Devido a necessidade de que os gestores estejam em constante busca pelas
melhores tomadas de decisdes, pode-se apresentar uma ferramenta importante que
auxilia os executivos a planejar e acompanhar a gestdo estratégica dentro de suas
organizagoes.

O gerenciamento das informacdes é algo importante, pois € ele que
condiciona os resultados e decisdes que 0s executivos venham a praticar. Porém, é
necessario que esses executivos passem a traduzir suas idéias em visao estratégica
dentro da empresa, trazendo com isso 0 crescimento pessoal e profissional de todos
gue integram seu ambiente de trabalho, independente de ser este interno ou
externo.

O Balanced Scorecard vem para aperfeicoar os resultados do sistema de
gestdo estratégico e € capaz de proporcionar aos gestores estudo de indicadores
dos ambientes internos e externos da empresa, a fim de buscar a melhoria continua
dos processos como um todo dentro e fora da empresa.

Esse sistema também integra fatores externos da empresa, o Balanced
Scorecard traz a busca da motivacdo aos funcionarios, na qual eles podem perceber
0 rumo que a empresa vai buscar. Assim, todos os colaboradores se sentem
motivados por poder participarem do processo de melhoria do ambiente onde eles
trabalham e até mesmo dos processos de todos 0s setores, separados ou como um
todo.

Com a globalizacdo acelerada, o fator concorréncia € um dos fatores que
preocupa 0s executivos. E € por isso que o Balanced Scorecard traz a analise
desses fatores e auxilia para a melhora dele. A realidade é que as empresas estao
em busca de grandes inovacfes em relacdo ao sistema de gestdo empresarial.

Logo, o presente trabalho visa aprofundar o conhecimento académico
perante as principais perspectivas do Balanced Scorecard, auxiliando, assim, as

empresas em seu planejamento estratégico e buscando alcancar as constantes
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mudancas para a melhor tomada de decisdo dos usuérios e proporcionar um

ambiente agradavel aos funcionarios.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Durante a era industrial, as empresas determinavam seu sucesso pela
maneira como apresentavam os beneficios da economia, os sistemas de controle
financeiro foram desenvolvidos em empresas como a General Motors, para facilitar a
alocacao do capital financeiro da empresa. Entretanto, as empresas necessitam de
planejamento estratégico para o controle financeiro e ndo financeiro. Portanto, apos
a Revolugdo Industrial vem se notando dia a dia como as mudangas trouxeram
beneficios as empresas, mas junto com eles trouxeram a competitividade, a
tecnologia e a mudanca repentina nas informagdes (KAPLAN e NORTON,1997).

Com as mudancas da tecnologia, os gestores vém enfrentando cada vez
mais dificuldade em se manter atualizados. Contudo, é necessario que 0S USUarios
da informacdo se integrem em todos os assuntos financeiros e estratégicos da
empresa.

As empresas se mantém em um mercado extremamente competitivo, por
isso é de grande importancia que as mesmas possuam foco em um sistema de
informacé&o para o gerenciamento empresarial. Com essa visdo, pode-se dizer que a
organizacdo precisa estar constantemente ligada aos controles estratégicos,
facilitando a elaboracdo de planejamentos taticos e operacionais, além de analisar
0s ambientes internos e externos da empresa. Segundo Kaplan e Norton (2004), o
Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas e operacionais.
Empresas inovadoras estdo utilizando o Scorecard como um sistema de gestao
estratégica para a administracdo a longo prazo.

Sendo assim, € relevante que os problemas estratégicos da empresa sejam
detectados e para isso € preciso que a empresa tenha um controle e planejamento
estratégico bem definido, com base nisto o Balanced Scorecard permite que a

empresa acompanhe todo seu desempenho financeiro e nao financeiro.
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Para Kaplan e Norton, (1997, p. 2):

O Scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectiva
equilibradas: financeira,do cliente, dos processo internos da empresa, e do
aprendizado e crescimento. O BSC permite que as empresas acompanhem
0 desempenho financeiro.

As empresas atuais vém integrando processos de negdcios que abrangem
agilidade, eficiéncia e qualidade dos processos estratégicos, para isso contam com a
implantacdo do Balanced Scorecard. Além dos processos integrados é possivel
perceber a motivacdo dos funcionarios quando se trata da melhoria continua de
processos e de novos ciclos.

Na nossa realidade € necessario perceber o quanto € importante a gestao
estratégica da empresa. O Balanced Scorecard € uma ferramenta de grande
importancia para a analise dos principais indicadores internos e externos da
empresa, além de estabelecer objetivos relevantes dentro das organizacdes. A
analise dos fatores, internos e externos, tenta equilibrar oportunidades e riscos,
assim como pontos fortes ou fracos de uma organizacao.

Este trabalho tem por objetivo analisar uma empresa comercial e através do
Balanced Scorecard determinar fatores importantes e decisivos dentro dessa
organizacao, a fim de traduzir os principais objetivos e missbes da empresa. O
desafio inicial para toda organizagdo é a captura de oportunidades, um dos passos
para essa obtencdo é a realizacdo da andlise do ambiente interno e externo da
organizacao. Conhecer os fatores que afetam o desenvolvimento organizacional é
extremamente importante para a empresa.

Outros fatores importantes para o Balanced Scorecard € a motivacdo dos
colaboradores, assim como a interacdo dos mesmos. As estratégicas financeiras sao
compreensiveis, os funcionarios precisam entendem as decisdes e acbes do
planejamento estratégico. A motivacdo de todo o grupo pode se dar por meio de
feedback. Os funcionarios da linha de frente devem estabelecer e alinhar metas para
seus departamentos. O sistema de indicadores afeta 0 comportamento das pessoas
de dentro e/ou fora da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997, p.16-17). Também é
muito importante que o planejamento estratégico seja revisado periodicamente para

constantemente aperfeicoa-lo.
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Com base na delimitagcdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de

pesquisa para o estudo é:

e Em que aspectos o Balanced Scorecard contribui para o controle

estratégico da empresa?

1.3 PROPOSICOES

QUADRO 1 — Proposi¢des

Proposicdes Autor

As empresas que utilizam o Ana Paula Paulino Da
Balanced Scorecard Costa.

necessitam apresentar um

objetivo principal perante a

perspectiva financeira.

Para a perspectiva de Robert S. Kaplan e
clientes e necessario que a David P. Norton.
empresa defina seu publico-

alvo.

Ana Paula Paulino Da
Costa.

Os processos internos
podem interferir
positivamente na
produtividade da empresa.

Os colaboradores precisam Auster Moreira Nascimento
ser capacitados na e

implantacdo do Balanced Luciane Reginato.
Scorecard.

Citacéo

Uma alternativa é apresentar
objetivo que for fundamental,
como objetivo estratégico, e 0
objetivo que for secundario ou
subordinado aquele como uma
medida do objetivo estratégico,
indicando que este aspecto
também deve ser considerado
para atingir aquele objetivo
principal (2006).

Em geral, as empresa que
procuram ampliar mercados
tem como objetivo aumentar a
base de clientes em
segmentos-alvo (1997).

Os investimentos e as
mudancas de processos que
aumentam a produtividade s6
séo considerados se forem
criticos para o sucesso da
estratégia da organizacao
(2006).

Para eliminar a deficiéncia é
imprescindivel que a empresa
capacite seus funcionarios [...]
Para a competéncia dos
funcionarios podem ser
sugeridos habilidades
estratégicas e os niveis de
treinamento (2007).

Fonte: elaborado pela prépria autora.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Relacionar a analise dos dados contabeis da empresa sobre a perspectiva

do Balanced Scorecard.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Fazer o levantamento bibliografico e estudo de caso relacionado com os
indicadores de desempenho e o Balanced Scorecard,;

e Analisar os indicadores contabeis da empresa,;

¢ Identificar as perspectivas relevantes dentro da organizacdo sob o ponto

de vista do Balanced Scorecard.

1.5 METODOLOGIA

Quanto aos objetivos da pesquisa académica, foi realizada uma pesquisa
explicativa que tem por objetivo identificar os fatores determinantes para uma melhor
analise estratégica da empresa.

Quanto aos procedimentos, foi realizado um estudo de caso utilizando as
demonstracdes contabeis e os fatores do planejamento estratégico adotado pela
empresa do ramo comercial de Caxias do Sul do estado do Rio Grande do Sul. Com
0 estudo de caso € possivel analisar o dia a dia da empresa, além de inserir o

estudo no cotidiano ou seja na vida real da empresa. Assim, Yin (2002, p. 21) cita:

[...] a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
compreender fendmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de caso
permite uma investigacdo para se preservar caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em
regides urbanas, relacdes internacionais e a maturacao de alguns setores.

No que se refere ao problema, esta pesquisa caracteriza-se como

qualitativa, que conforme Guth e Pinto (2007, p. 74), “é particularmente util como
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ferramenta para determinar o que e porque € importante para os individuos.” Esse
tipo de pesquisa fornece um processo a partir do qual questdes-chave sé&o
identificadas e perguntas sédo formuladas.

Inicialmente foram coletados os dados necessarios para o estudo de caso
que trata-se da andlise dos indicadores de desempenho de uma empresa comercial
de Caxias do Sul e a relacdo entre os mesmos e o Balanced Scorecard. Apos a
coleta dos dados necessarios, € realizada a leitura e analise os dados contidos nos
demonstrativos contabeis da empresa, na qual os mesmos foram analisados e
validados pelo contador da empresa, além dos dados disponibilizados pela empresa
utilizou-se de um questionario anexado ao trabalho (anexo G) como instrumento de
pesquisa, para a melhor andalise da relacao entre os indicadores e o BSC.

Diante das definicbes propostas pelos autores acima citado entende-se que
a metodologia adota € adequada para a definicdo do trabalho proposto.

1.6 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo verifica-se 0s conceitos e objetivos dos indicadores de
desempenho, logo nota-se a andlise dos indicadores de desempenho
separadamente, sendo eles: indicadores de liquidez, de endividamento, de
rentabilidade e de atividade, suas definicbes e formulas. A analise da Taxa do
Retorno sobre o Investimento também €& demonstrado neste capitulo, seguido de
suas defini¢cdes e férmulas.

No segundo capitulo analisa-se o Balanced Scorecard, demonstrando sua
origem e seus principais objetivos, seguido das estratégias sobre as quatro
perspectivas do BSC que sao a perspectiva financeira dos clientes, dos processos e
de Aprendizado e Crescimento.

Apés a definicdo dos indicadores de desempenho e do BSC que foram
apresentados no primeiro e segundo capitulo, segue o capitulo de apresentacédo da
relacédo entre as visfes do Balanced Scorecard com os indicadores de desempenho.

No quarto capitulo € apresentado o estudo de caso da empresa comercial de
Caxias do Sul — RS, onde mostra o histérico da empresa, sua missao, visdo e
valores. E a analise das perspectivas do BSC comparativas aos indicadores de

desempenho apresentados no primeiro capitulo.
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2 INDICADORES DE DESEMPENHO

As empresas por muito tempo visualizavam apenas a forma financeira,
qguerendo render o suficiente para se manter no mercado. Além de que as empresas
viam a contabilidade apenas como intermediaria entre os mesmos e o governo. Com
0 passar do tempo houve uma necessidade maior de saber posicdes financeiras,
econbmicas e estratégicas das empresas, foi assim que a contabilidade foi se
destacando devido a necessidade de uma ferramenta estratégica mais completa que
nao apenas englobasse 0s aspectos empresariais.

2.1 CONCEITO / OBJETIVOS

Para determinar o objetivo dos indicadores de desempenho € necessaria a
interpretacdo do objetivo da analise das demonstracdes contabeis, que segundo
(BRAGA, 2009, p. 141).

A andlise das demonstracBes contabeis tem por objetivo observar e
confrontar os elementos patrimoniais e os resultados das operacdes,
visando o conhecimento minucioso de sua composicdo qualitativa e de suas
expressfes quantitativas, de modo a revelar os fatores antecedentes e
determinantes da situacdo atual e também servir de ponto de partida para
delinear o comportamento futuro da empresa.

O estudo do comportamento da empresa da-se pela comparacao e analise
do conjunto de elementos das demonstracbes contabeis. Dessa forma, séo
necessarios duas variaveis, o divisor e o dividendo, esse método € denominado
guociente porque indicam quantas vezes o divisor esta contido no dividendo,
obedecendo aos principios matematicos.

A analise de guocientes consiste em estabelecer uma razdo entre duas ou
mais quantidades monetérias. Esta analise dos quocientes é bastante utilizada para
analise das demonstracdes contabeis devido a profundidade atingida e € bastante

significativa pois demonstra a importante relacao entre 0s varios grupos patrimoniais.
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2.2  ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Devido a necessidade sobre informacdes financeiras, econdmicas e
estratégicas das empresas, 0s gestores buscam indicadores para auxiliar nessas
informacgdes. A seguir apresentam-se alguns indicadores contabeis que auxiliam as

empresas na tomada de deciséo de seus objetivos.

2.2.1 Indicadores de Liquidez

Os indices de liquidez séo utilizados para avaliar a capacidade de
pagamento da empresa, ou seja, pode medir a capacidade da empresa de saldar

seus compromissos sendo eles, a curto ou a longo prazo.

QUADRO 2 — Indicadores de Liquidez

indices Formulas

Liquidez Geral Ativo circulante + Ativo realizavel a longo prazo

Passivo circulante + Passivo exigivel a longo prazo

Liquidez Corrente Ativo Circulante

Passivo Circulante

Liquidez Seca Ativo circulante - Estogues

Passivo Circulante

Liquidez Imediata Disponivel

Passivo Circulante

Fonte: Marion, 2002, p. 83-90.
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QUADRO 3 — Defini¢éo dos indicadores de liquidez

indices

Liquidez Geral

Liquidez Corrente

Liquidez Seca

Liquidez Imediata

Definicao

Demonstra a capacidade de pagamento da empresa em longo

prazo.

Demonstra a capacidade de pagamento da empresa em curto

prazo.

Demonstra as chances de pagamento das dividas com o
disponivel ou duplicatas a receber em caso que a empresa

paralisasse suas vendas o se o0 estoque fosse obsoleto.

Demonstra 0 quanto a empresa dispfe imediatamente para

saldar suas dividas de curto prazo.

Fonte: Marion, 2002, p. 83-90.

Os indicadores de liquidez da empresa sao capazes de medir e analisar a

capacidade de pagamento da mesma, sendo ele a curto ou a longo prazo, além de

demonstrar o quanto a empresa pode dispor no momento para quitar suas dividas e

a capacidade de disposicdo de pagamento das suas dividas com seus disponiveis

caso o estoque fosse obsoleto.

Céalculo inadequado de capital de giro e de estoque, falha no planejamento
or¢camentario, inexperiéncia no ramo escolhido, problemas no contrato de
locagdo, incompatibilidade entre socios, fatores macroeconémicos e
escolha do ponto errado. Podem até parecer primarias, mas essas falhas
foram os principais pecados cometidos em negécios que acabaram
fracassando (MARION, 2002, p.81).

Muitos fatores podem auxiliar ou até mesmo prejudicar o planejamento

orcamentario da empresa. Portanto, € importante que a empresa calcule e analise os

indices de liquidez da empresa, afim de promover um planejamento orcamentéario

cabivel dentro das expectativas e com os dados ja obtidos da empresa.
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Os indices de endividamento relacionam as origens de recursos entre si,

demonstrando a posicao entre o capital de terceiros e o capital proprio, indicando o

grau de dependéncia da empresa em relacdo ao capital de terceiros. Em relacéo ao

guociente de endividamentos pode se citar que:

O quociente que revela qual a propor¢cdo existente entre as obrigacfes de
curto prazo e as obrigacdes totais, isto €, quanto a empresa tera de pagar a
curto prazo para cada real do total das obrigacdes existentes (RIBEIRO,
2002, p. 135).

Os indicadores de endividamento podem ser medidos através do quadro 4:

QUADRO 4 — Indicadores de Endividamento

indices Formulas

Participacdo de capital
de terceiros sobre

recursos totais Capital de Terceiros = PC+ELP
Capital de Terceiros + Capital Proprio PC+ELP+PL
Garantia de capital de
préprio ao capital de
terceiros Capital Préprio = PL
Capital de Terceiros PC+ELP
Composicéo do
endividamento PC = PC
Capital de Terceiros PC+ELP

Fonte: Marion, 2002, p. 107-108.

E importante para a administracio da empresa que priorize a avaliacdo do

endividamento da empresa, pois a situacao atual da mesma pode estar boa. Porém,

pode estar comprometendo o futuro por valores significantes de empréstimos.
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2.2.2.1 Participagéo de capitais de terceiros sobre recursos totais

Esse endividamento pode ser medido pelo grau da divida, que € o capital de

terceiros pelo Patriménio liquido. Para Marion (2002, p. 107):

Empresas que recorrem a divida como um complemento dos capitais
proprios para realizar aplicagdes produtivas em seu ativo, esse
endividamento é sadio pois as aplicacBes produtivas deverdo gerar
recursos para saldar o compromisso assumido. Ja as empresas que
recorrem a divida para saldar outras dividas que estdo vencendo, podem
ndo gerar recursos para saldar seus compromissos, permanecendo 0O
circulo vicioso, a empresa sera candidata a insolvéncia; consequentemente,
a faléncia.

Indica o percentual de capital de terceiros sobre o investimento total da
empresa. Essa porcentagem nao pode ser significantemente alta a longo prazo, pois

prejudicaria a rentabilidade da empresa.

2.2.2.2 Garantia do capital préprio aos capitais de terceiros

Esse indice de endividamento demonstra o quanto existe de capital proprio

em garantia para cada real de capital de terceiros.

2.2.2.3 Composicao de endividamento

O endividamento a curto prazo, normalmente, € utilizado para financiar o
ativo circulante enquanto o endividamento a longo prazo € utilizado para financiar o

ativo permanente,

[...] a proporcdo favoravel seria de maior participagdo de dividas a longo
prazo, proporcionando a empresa tempo maior para gerar recursos que
saldardo os compromissos. Se a composicao do endividamento apresentar
significativa concentragdo no passivo circulante, a empresa poderd ter reais
dificuldades num momento de reversdo de mercado (MARION, 2002, p.
106).

E um importante indice para medir o comprometimento da empresa a curto

prazo, pois representa a composi¢cao do endividamento total, ou seja, a parcela da
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divida que vence no curto prazo. Se a empresa esta sendo financiada com recursos
de longo prazo, a medida que ela ganha capacidade operacional, espera-se que

tenha condi¢cdes de comecar a amortizar suas dividas.

2.2.3 Indicadores de Rentabilidade

O indice de rentabilidade que para (RIBEIRO, 2002, p. 146) € definido como
‘os quocientes servem para medir a capacidade econbémica da empresa, isto &,
evidenciam o grau de éxito econémico obtido pelo capital investido na empresa.” Os

indices também sao subdivididos e podem ser analisados através das férmulas do

qguadro 5.
QUADRO 5 — Indicadores de Rentabilidade
indices Formulas
Giro do Ativo Vendas Liguidas
Ativo Total
Margem Liquida Lucro Liquido
Vendas Liquidas
Rentabilidade do Ativo Lucro Liquido
Ativo Total
Rentabilidade do
Patrimdnio Liquido Lucro Liquido

Patrimdnio Liquido

Fonte: Ribeiro, 2002, p. 146-150.

Diante do quadro 5 é possivel perceber a importancia de conhecermos as
principais medices de rentabilidade, uma vez que estes permitam analisar e avaliar

os lucros da empresa tendo em vista varios aspectos relacionado a suas atividades.



25

2.2.3.1 Giro do ativo

Indica quanto a empresa vendeu para cada um real de investimento total,
sendo a proporgdo do volume de venda pelos investimentos totais efetuados na
empresa. “A interpretacdo deste quociente deve ser direcionada para verificar se o
volume das vendas realizadas no periodo foi adequado em relacdo ao capital total
investido na empresa” (RIBEIRO, 2002, p. 147). Esse indicador pode ser

interpretado que quanto maior for este quociente melhor para empresa.

2.2.3.2 Margem Liquida

E a margem de lucratividade da empresa perante seu faturamento, ou seja,
guanto a empresa obteve de lucro para cada real vendido. “A interpretacdo deste
guociente deve ser direcionada para verificar a margem de lucro da empresa em
relacdo as vendas” (RIBEIRO, 2002, p. 148). Esse indicador pode ser interpretado

gue quanto maior for este quociente melhor para empresa.

2.2.3.3 Rentabilidade do ativo

E o valor que a empresa obteve de lucro liquido para cada um real investido
total, ou seja, € o potencial da empresa de geracao de lucros. “A interpretacdo deste
guociente deve ser direcionada para verificar 0 tempo necessario para que haja
retorno dos capitais totais (préprio e terceiros) investido na empresa” (RIBEIRO,
2002, p. 149). Esse indicador pode ser interpretado que quanto maior for este

guociente melhor para empresa.
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2.2.3.4 Rentabilidade do patriménio liquido

E a taxa de rentabilidade obtida pelo capital préprio ou quanto a empresa
ganhou de lucro liquido para cada um real de capital proprio investido. Para Ribeiro
(2002, p. 149):

A interpretacdo deste quociente deve ser direcionada para verificar qual é o
tempo necessario para obter o retorno do capital préprio investido na
empresa, Ou Seja, quantos anos Serdo necessarios para gue O0S
proprietérios obtenham de volta o valor do capital que investiram na
empresa.

Esse indicador pode ser interpretado que quanto maior for este quociente
melhor para empresa. Partindo dos indicadores econémicos e financeiros, foi que 0s
contadores precisavam interpretar os dados apresentados e juntamente com os
executivos auxiliar também nos planejamentos estratégicos, pois 0S mesmos
precisavam de auxilio para a interpretacdo dos dados e para a melhor tomada de
decisdo. Foi através disso que a busca constante pela atuacéo ativa no mercado foi
se tornando cada vez maior, também é maior a busca por um sistema estratégico

gue atingisse os objetivos desejados pelos empresarios.

2.2.4 Indicadores de Atividade

Nesses indices de atividades é possivel medir o prazo de recebimento de
vendas, pagamento de compras, renovacdo dos estoques e a posi¢cao de todas as
atividades juntas. Os indices de atividades podem ser encontrados através das

férmulas contidas no quadro 6.
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QUADRO 6 — Indicadores de Atividades

indices Formulas

Prazo médio de
recebimento de
Vendas PMRYV = 360 dias x duplicatas a receber

Vendas Brutas

Prazo médio de
pagamento de
compras PMPC = 360 dias x Fornecedores

Compras

Prazo médio de
renovacao de estoque PMRE = 360 dias x estoques

Custo das Vendas

Posicionamento de
Atividades PA = PMRE + PMRV

PMPC

Indicador

Indica em média, quantos
dias a empresa espera para
receber suas vendas.

Indica em média, quantos
dias a empresa demora para
pagar suas compras.

Indica em média, quantos
dias a empresa leva para
vender seus estoques.

Esse indice é ideal que seja
aproximado de 1, ou valor
menor que 1.

Fonte: Marion, 2002, p.123-124.

Os indices de atividade permitem analisar aspectos de capital de giro da

empresa por meio do ciclo financeiro. Além de verificar a velocidade dos

pagamentos da compras, recebimentos das vendas e/ou renovacdo de seus

estoques.

2.3 ANALISE DA TAXA DO RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO

As aplicacdes que sao realizadas pela empresa sédo consideradas

investimento com o principal objetivo de obtencdo de lucros. Na percepcdo de

Marion (2002, p. 164):

Retorno é o lucro obtido pela empresa. Investimento é toda aplicacédo
realizada pela empresa com o objetivo de obter lucro (retorno). As
aplicacdes estdo evidenciadas no ativo. Assim, temos as aplicacdes em
disponiveis, estoques, imobilizado, investimento etc. A combinacdo de
todas essas aplicagfes proporciona o resultado para a empresa: lucro ou

prejuizo.
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A taxa de retorno sobre o investimento pode ser analisada através da

formula a seguir:

TRI = lucro liquido
ativo total

Essa taxa também pode ser obtida pela multiplicacdo da margem liquida

pelo giro do ativo, assim:

Margem do Lucro x Giro do Ativo = TRI

Normalmente as empresas que ganham mais margem, ganham no preco,
sendo assim as empresa que ganham mais no giro, visam mais quantidade. A
Margem de Lucro Liquido significa quantos centavos para cada real de venda

restaram apos as deducdes de todas as despesas e pode ser medida pela formula:

Margem Lucro = Lucro Liquido = R$...de lucro para cada R$ 1,00 vendido
Vendas

O Giro do Ativo significa com que a empresa utiliza seus ativos, como 0

objetivo de gerar reais de vendas, e pode ser medido pela formula:

Giro do Ativo = Vendas = a empresa vendeu o correspondente a... X 0 seu ativo
Ativo Total
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3 BALANCED SCORECARD

3.1 ORIGEM

Por volta de 1990, o Instituto Nola Norton, unidade de pesquisa e
desenvolvimento da KPMG, patrocinou um estudo denominado Measuring
Performance in the Organization of the Futuro com o objetivo de avaliar a forma de
como 0s executivos de empresas sentiam-se seguros com os meétodos existentes de
avaliacdo do desempenho empresarial. Foi apurado, nesta pesquisa, que 0S
objetivos estratégicos de uma empresa sao atingidos quando a alta administracéo é
capaz de difundir uma visdo comum e induzir a a¢des relevantes, como estratégica,
tatica e operacional, para que seja atingido o sucesso empresarial.

A terminologia Balanced, normalmente, é utilizada para ressaltar o equilibrio
existente entre 0os objetivos empresariais de curto e longo prazo e a utilizacado de
medidas financeiras e nao financeiras. Ja o Scorecard € utilizado para evidenciar a
maneira como os resultados sdo demonstrados.

O primeiro artigo sobre o BSC foi escrito por dois professores da Harvard
Business School, Robert S. Kaplan, presidente da Harvard Business School em
Boston e David P. Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative sediada
em Lincolin, esse artigo foi escrito em 1992 com o titulo “The balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance”, publicado pela Harvard Business Review. Na

concepcao destes autores, descrito por Faria (2005, p. 373).

O Balanced Scorecard € um instrumento que integra as medidas derivadas
da estratégia sem menosprezar o desempenho passado, sob quatro
perspectivas diferentes. Assim, esse modelo traduz a missdo e a estratégia
de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre os diversos indicadores externos (voltados
para os acionistas e clientes), e as medidas internas do processo critico de
negocio (como a inovagao, o aprendizado e o crescimento).

Constata-se que o BSC €& um sistema para a avaliacdo do desempenho
empresarial que parte do estabelecimento de indicadores e metas relacionadas as
diretrizes e estratégias definidas pela alta administracdo da empresa ou gestores de

determinada area. Seu diferencial é reconhecer os indicadores financeiros, mas, por
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si s6, ndo é suficiente, pois s6 mostra os resultados dos investimentos e das
atividades, ndo contemplando outros aspectos relevantes.

O BSC é um sistema de mensuracdo do desenvolvimento pratico de gestao
de desempenho organizacional, visando as empresas a expressar suas estratégias
em metas, objetivos e indicadores, alinhados e balanceados, direcionando
comportamentos e desempenhos. Além disso, 0 BSC é um processo que parte da
visdo estratégica da gestdo da empresa e vai até as medidas individuais. Visando
avaliar os efeitos gerenciais das decisbes tomadas, por meio da transparéncia das
informacdes de controle, até o processo de aperfeicoamento, € um instrumento que

visa a concretizacdo e a comunicacdo das referidas estratégias.

3.2 OBJETIVOS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard pode ser visto como um suporte a deciséo, tendo em
vista que ele reune os elementos chaves para acompanhar estratégias dentro de
uma organizacgao, esse sistema tem relacdo de causa e efeito e € visto como uma

medicao, pois devido a era da informacao, medir também é gerenciar.

FIGURA 1 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a Traducao
da Estratégia em Termos Operacionais

Financas

“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos

acionistas?”

Cliente Processos Internos
“Para alcangarmos nossal Visao “Para satisfazermos
visdo, como deveriamos e nossos acionistas e
ser vistos pelos nossos Estratégia clientes, em que processog
clientes? de negadcios devgmc_:s )
alcancar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento

“Para alcan¢armos nossa visdo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 10.

Conforme a figura 1, esse sistema pode ser utilizado como uma ferramenta

para discutir e comunicar os pontos de vista e a estratégias da empresa, a fim de
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refletir o sistema do planejamento estratégico e 0os processos que contribuem para o
alcance dos objetivos gerais da empresa. Sendo assim, o sistema foi buscando
espaco para mostrar aos USUArios e executivos a visdo sobre quatro importantes
perspectivas.

A implantagdo do BSC objetiva criar uma visdo partilhada de metas e
objetivos da organizacdo entre todos os niveis. Além de visar e encaminhar a
empresa para o sucesso futuro, afim de definir seus principais objetivos e atingi-los
através da medicdo sobre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Essas
guatro perspectivas: Financeira, do Cliente, de Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento devem refletir no planejamento estratégico da empresa, devendo

contemplar questdes em que a empresa defina relevante.

3.3 AESTRATEGIA SOBRE AS PERSPECTIVAS

3.3.1 Perspectiva Financeira

Na busca pelas melhores medidas financeira as empresas normalmente
definem objetivos financeiros que apenas expressam o resultado esperado pelos
sbcios ou acionistas da empresa. Isso apenas nao basta, é preciso que se defina
estratégias operacionais que melhor se enquadrem para a devida situagao.
Estabelecer pontos importantes € preciso, portanto mais importante ainda é saber
identificar qual a necessidade e quais as mudancas estes pontos vem a influenciar

no planejamento estratégico da empresa. Para Costa (2006, p. 26):

Se a preposicdo de valor for a de exceléncia operacional, a reducdo de
custos e de ociosidade e o aumento do mercado sdo preocupacdes
financeiras comuns. A especificidade esta em identificar qual ou quais
desses temas sao mais criticos para a empresa em cada momento € como
a mudanca de desempenho deve ser encaminhada.
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Temas Estratégicos
Aumento e Mix Redugdo de Utilizagdo
de Receita Custos/Aumento dos Ativos
de Produtividade :
O | Aumento da taxa de vendas | Receita/Funcionério Investimento (percentual
) S| por segmento de vendas)
o | E | Percentual de receita gerado P&D (percentual de
8 @ por novos produtos, vendas)
4 8 servigos e clientes
P4
S 5 Fatia de clientes e contas- | Custos versus custos indices de capital de giro
= @ | alvo dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
g 8 | Vendas cruzadas Taxas de redugao de ROCE por categoria-
S § Percentual de receita gerado| custos chave de ativo
@ [ 8| pornovas aplicagoes Despesas indiretas Taxas de utilizacao dos
g @ | Lucratividade por clientes e (percentual de vendas) | ativos
:GE; linhas de produtos
§ 8 | Lucratividade por clientes e | Custos unitarios (por Retorno
E’ E linhas de produtos unidade de producao, | Rendimento (throughput)
‘0 | Percentual de clientes nao- por transacao)
Ol |ucrativos

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 55.

Segundo a figura 2, na perspectiva financeira pode-se destacar trés
estagios: de rapido crescimento, de sustentacédo e de colheita. No estagio de rapido
crescimento a perspectiva financeira € marcada pelo crescimento das vendas, novos
produtos, captacdo de funcionario a até mesmo estabelecer novos canais de
marketing. No estagio de sustentacdo o0s objetivos financeiros estdo ligados a
medidas financeiras tradicionais como o retorno sobre o capital investido, lucro
operacional e margem bruta da empresa. O estagio da colheita enfatiza o fluxo de
caixa, todo o investimento deve ter um retorno imediato e certo, neste caso,
variaveis que possam comprometer 0s negocios da empresa devem ser
monitoradas.

Podem-se destacar como o0s temas financeiros mais utilizados pelas
empresas, 0 crescimento, mix de receitas, reducdo de custos, aumento da

produtividade e novas estratégias de investimento.
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3.3.2 Perspectiva dos clientes

A gquestdo dos clientes é a segunda perspectiva apresentada pelo Balanced
Scorecard € nela que as empresas identificam o segmento dos clientes e mercado
na qual pretendem competir. A perspectiva dos clientes traduz a missao e a
estratégica da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados de
clientes e mercado que podem ser comunicados a toda a organizacdo (NORTON e
KAPLAN, 1997).

Essa perspectiva permite que as empresas vejam medidas essenciais de
resultado que podem ser a satisfacdo, fidelidade, captacdo de novos clientes e

lucratividade.

FIGURA 3 — A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Captacédo de } |||'

Participagao
de Mercado

Lucratividade

Clientes dos Clientes

Retencao de
Clientes

Satisfacdo
dos Clientes

Participacao Reflete a proporgdo de negécios num determinado mercado (em

de Mercado termos de clientes, valores gastos ou velume unitario vendido).

Captacgéo Mede, em termos abselutos ou relatives, a intensidade com que

de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retencdo Controla, em termos absolutcs ou relativos, a intensidade com

de Clientes que uma unidade de negocios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especlificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depols de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar

P esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 72.

Perante o quadro 9, ndo basta apenas conquistar os clientes, mas é preciso
gue a empresa, além de conquistar, consiga manté-los fielmente. Atualmente os
clientes tém grande consciéncia de seus direitos e também ndo se deixam

influenciar por qualquer tipo de propaganda ou marketing.
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7

Portanto, é importante satisfazer os seus clientes, pois 0s ndo satisfeitos
tendem a procurar novos fornecedores. Devido a isso € que as empresas devem
buscar instrumentos que analisem o real desejo e a real necessidade desses
clientes. Bem como, medir e monitorar esses instrumentos a fim de atender a grande

guantidade de requisitos que os clientes esperam de seus fornecedores.

3.3.3 Perspectiva dos processos

Cada empresa separadamente utiliza-se de um conjunto de processos a fim
de valorizar os clientes e aumentar os resultados financeiros. “A derivagcdo de
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos é uma das principais
diferencas entre o Balanced Scorecard e os sistemas tradicionais de medi¢do de
desempenho” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 98).

Uma cadeia de valores serve de modelo para as empresas se adaptarem a
construir a perspectiva dos processos internos, essa cadeia pode ser dividida em

trés processos.

QUADRO 7 — Definicdo de processos

Processos Definicdes

Processo de Inovagéo Nesse processo as empresas identificam e
cultivam novos clientes, novos mercados e as
necessidades dos clientes atuais, depois as
empresas projetam e desenvolvem novos
produtos e servi¢cos que permitem atingir novos
clientes, novos mercados e satisfazem as

necessidades identificadas dos clientes.

Processo de Operacéo Esse processo tem inicio no recebimento dos
pedidos dos clientes e termina na entrega dos
produtos ou na prestagéo dos servicos.

Servigos pos-venda Esse processo inclui as garantias, consertos ou
até mesmo mede a satisfacdo dos clientes
perante a entrega da mercadoria em uma

entrega rapida e eficaz sem transtornos.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 103-113.
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A perspectiva de aprendizado e crescimento desenvolve medidas e objetivos

para orientar o aprendizado e o crescimento da organizagéo.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro, e ndo
apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
pesquisa de desenvolvimento de novos produtos [...] As empresas devem
investir também na infra-estrutura — pessoal, sistemas e procedimentos — se
quiserem alcancar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo
prazo (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 132).

Também foram criadas trés categorias para a perspectiva de aprendizado e

crescimento, entre elas esta a capacidade dos funcionarios, capacidade dos

sistemas de informacao e a motivacado, empowerment e alinhamento.

3.3.4.1 Capacidade dos funcionarios

As empresas buscam alguns objetivos para os funcionarios, essas medidas

sdo divididas em trés: satisfacdo dos funcionarios, retencdo dos funcionarios e

produtividade dos funcionarios.

FIGURA 4 — A Estrutura de medicao do aprendizado e crescimento

Retencao dos
Funcionarios

N

i Satisfacao dos
Funcionarios

Indicadores Essenciais <
= Resultados Stz

—
Produtividade
dos
Funcionarios |

Vetores P =

Competéncias ‘

Infra-estrutura
‘ do QL_‘ad'.‘O. de Tecnolégica
Funcionarios
—

Clima para a
Acao

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 135.
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E preciso que as empresas tenham em mente que os colaborados bem
estruturados e cada vez mais satisfeitos, é possivel que os mesmos deem maior

retorno e consequentemente maior resultado para a empresa.

3.3.4.2 Capacidade dos sistemas de informacoes

Os colaboradores necessitam de feedback rapido, oportuno e preciso sobre
o produto que acabou de ser entregue ou 0 servico que acabou de ser prestado.
Somente com esse feedback pode-se esperar que sustentem programas de
melhoria onde sejam eliminados os defeitos e excessos de custo, tempo e
desperdicio dos sistemas de producdo. Também é preciso que os colaboradores da
linha de frente tenham informacOes precisas sobre o relacionamento total da

empresa com cada cliente.

A motivacao e as habilidades dos funcionarios podem ser necessarias para
0 alcance das metas de superacdo nas perspectivas dos clientes e dos
processos internos. Para que os funcionarios se desempenhem com
eficiéncia no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informacdes sobre os clientes, 0s processos internos e as consequencias
financeiras de suas decis6es (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 141).

Os servicos de informacgdes excelentes servem como uma exigéncia para 0s

funcionarios melhorem os seus processo.

3.3.4.3 Motivacdo, Empowerment e Alinhamento

Quando os dados relativos a satisfacdo e a produtividade sdo coletados para
a organizacdo como um todo, o resultado sédo funcionarios mais satisfeitos e mais
eficazes. Pode-se perceber que a satisfacdo é um conjunto de propriedades
mensuraveis do ambiente de trabalho percebido, direta ou indiretamente, pelas
pessoas que vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a motivacdo e o

comportamento destas.
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Para Norton e Kaplan:

Mesmo funcionarios habilitados, que dispdem de excelente acesso as
informacdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem
motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem
liberdade para decidir ou agir (1997, p. 142).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 152) um grupo essencial de trés
indicadores focados nos funcionérios; satisfacdo, produtividade e retencéo:

Monitora resultados a partir dos investimentos feitos em funcionarios,
sistemas e alinhamento organizacional. Os vetores desses resultados séo,
até o momento, um tanto genéricos e menos desenvolvidos do que os das
outras trés perspectivas do Balanced Scorecard.

3.4 RELACAO BSC X INDICADORES

3.4.1 Quadro dos relacionamentos

QUADRO 8 — Relacao das visbes do BSC com Indicadores

Viséo Detalhamento Indicadores Contébeis
% *Crescimento: Aumento de
o vendas, novos produtos e ) o )
] captacéo de funcionarios *Indicadores de Liquidez *Indicadores de
c .. * . e
i *Sustentacao: Lucro End|V|da_1r_nento Indu_:adore_s de Rentabllldade
< Operacional, Retorno sobre o (Rentabilidade do Atlvo, Giro do Ativo e
s capital investido e margem Patrimdnio Liquido) *Taxa de retorno sobre o
Q bruta Investimento
(]
g *Colheita: Retorno imediato do

investimento
*Indicadores de Rentabilidade (Margem
Liquida)

*Satisfacéo, fidelidade,
captacao de novos clientes e
lucratividade.

Perspectiva dos Clientes

continua



continuacgéo

*Inovacao: novos mercados e “Indicadores de Atividade
a necessidade dos clientes
atuais

*Operac¢do: Desde o pedido do
cliente até a entrega do
produto

Internos

*Pds-Venda: Entrega Rapida,
Garantia e Consertos
*Capacitacao dos funcionarios:
Satisfacdo, retencéo e
produtividade dos
colaboradores

Perspectiva dos Processos

*Capacitacdo do sistema de

informacéo: Feedback para os

funcionarios para integracdo *Nenhum Indicador relacionado
dos mesmos com o sistema da

empresa

*Motivacdo e Alinhamento:
Motivacao constante dos
funcionario para a busca de
lucratividade

Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento

Fonte: elaborado pela prépria autora.

38



39

4 ESTUDO DE CASO - BALANCED SCORECARD: UMA ANALISE
ESTRATEGICA E FINANCEIRA DE UMA EMPRESA COMERCIAL DE
CAXIAS DO SUL/RS

4.1 HISTORICO

A empresa iniciou suas atividades em 1985, localizada na cidade de Flores
da Cunha, atuando no ramo de som automotivo, consertando e comercializando. Em
1988, aproveitando um cenario positivo na comercializacdo de antenas parabdlicas,
passou a atuar exclusivamente neste segmento no mercado varejista. Obtendo
grande éxito atraves de um bom relacionamento com clientes e fornecedores.

Surgiu, entdo, a necessidade de ampliagdo dos negocios, e em 1993,
passou de varejista a distribuidor para todo o estado do Rio Grande do Sul. Neste
mesmo ano estabeleceu-se em Caxias do Sul, num primeiro momento com salas
alugadas, e em 1996 mudou-se para instalacdes préoprias. Em 1998 deu inicio a
distribuicdo de equipamentos e centrais telefénicas da marca INTELBRAS,
passando em 2004 a ser distribuidor exclusivo da marca para todo o estado.

A empresa cresceu, exigindo um espaco maior. Em 2004 foi edificado o
prédio da empresa, com amplas e modernas instalagcbes. Neste mesmo periodo
abriu um escritério de vendas em Porto Alegre, que devido ao continuo crescimento
da empresa transformou-se em filial inaugurada no dia 08/11/2005, com prédio
préprio.

Hoje, a empresa é distribuidora de antenas parabdlicas, TV por assinatura,
telefones, centrais telefénicas, VOIP, informatica, wireless, produtos de seguranca e
uma grande linha de acessoérios nestes segmentos. Sempre preocupada em melhor
atender seus clientes, a empresa vem continuamente trazendo novas tecnologias
gue atendam as necessidades do mercado.

A empresa disponibiliza consultores de vendas treinados para oferecer
sempre a melhor opcao de negdcio para cada cliente. A equipe ainda é composta de
suporte técnico, area administrativa, financeiro, almoxarifado e assisténcia técnica

especializada para suprir as necessidades de nossos parceiros.

4.2 MISSAO
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Para justificar a sua razédo de existir, a missdo precisa alcancar resultados
consistentes com a missao proposta pela empresa. Os resultados devem ser a
traducdo quantitativa e qualitativa do cumprimento da missdo da empresa. Uma
empresa ndo é apenas definida pelo seu nome ou estatuto, mas sim pela sua
missdo. Somente uma definicdo clara da missdo da organizacdo possibilita ter
objetivos claros e realisticos. E devido a justificativa da raz&o de sua existéncia que

a empresa analisada demonstra sua misséo a seguir:

e Distribuicdo de produtos com projetos e solug¢des integradas e inovadoras
em tecnologia e logistica, atuando como empresa diferenciada, competitiva e

rentavel.

4.3 VISAO

A visdo pode ser separada em dois conceitos, 0 primeiro conceito utiliza a
visdo como um sonho, formado por empreendedores visionarios ou até mesmo de
empreendedores que desejam ser reconhecidos pelo sucesso pelo mundo. Ja o
segundo conceito de visdo, que € o mais utilizado, se transforma em um verdadeiro
desafio estratégico. A grande diferenca entre os dois conceitos € que o primeiro
conceito nasce do fruto da imaginacao dos empreendedores e 0 segundo nasce a
partir de um processo participativo. Sendo assim a empresa analisa demonstra sua

real visao:

e Buscar a melhor posicdo no mercado de atuacdo, até 2014, sendo

referéncia na integracdo e inovacao em tecnologia, treinamento e suporte.

4.4 PRINCIPIOS E VALORES DA EMPRESA

Os principios e valores da empresa foram retirados do site da empresa, além

dos dados enviados através de correio eletrénico.
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e Principios da empresa: ética nas informacdes e relacdes, profissionalismo,
resiliéncia, conhecimento compartilhado, eficacia e comprometimento

e Valores da empresa:

- cliente: valorizar e manter clientes que compram mensalmente, pagam
pontualmente e estejam alinhados com a filosofia de processos, atualizagéo
do mix de produtos e ampliagdo do conhecimento.

- funcionérios: valorizar e manter funcionarios alinhados com as normas da
empresa, comprometidos com as metas tracadas, atualizacdo e crescimento
profissional continuo.

- empresa: comprometida em reter as melhores pessoas, viabilizar
recursos, informagdes e conhecimento para proporcionar o melhor

atendimento em seu segmento.
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5 ANALISE DOS DADOS ATUAIS

A seguir apresentam-se os dados contabeis da empresa, analisados e
calculados para os indicadores de desempenho, os dados utilizados para analise,
foram retirados dos Balancos Patrimoniais de 2009, 2010 e 2011 e da
Demonstracdo do Resultado do Exercicio dos mesmos anos (anexos A-F). Os dados
foram divulgados pela empresa através do escritério de contabilidade responsavel

pelos dados apresentados.

5.1 ANALISE DOS DADOS CONTABEIS

QUADRO 9 — Analise dos indicadores de liquidez

Indicadores Interpretacao 2009 2010 2011
Liquidez Geral (LG) Quanto maior, melhor 0,8554 0,8779 0,9194
Liguidez Corrente (LC) Quanto maior, melhor 1,9626 2,1805 2,7721
Liquidez Seca (LS) Quanto maior, melhor 1,0181 1,1311 1,5812
Liquidez Imediata (LI) Quanto maior, melhor 0,1268 0,1308 0,1945

Fonte: elaborado pela préprio autora.

5.1.1 Liquidez Geral

Para cada real de divida a curto e/ou a longo prazo a empresa dispés no ano
de 2009 de R$ 0.85, 2010 R$ 0,87 e 2011 R$ 0,91 de recursos para pagamento
dessas dividas. Nos anos referidos, podemos perceber um aumento continuo nessa
capacidade de pagamento das dividas de curto ou longo prazo, demonstrando que a

empresa é capaz de honrar compromissos assumidos por ela.
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5.1.2 Liquidez Corrente

Para cada real de divida de curto prazo a empresa dispds de R$ 1,96 em
2009, R$ 2,18 em 2010 e R$ 2,77 em 2011 de recursos proprios para pagar suas
obrigacdes. Pode-se notar que a empresa vem aumentando significativamente esse

indice, portanto demonstra ano a ano sempre melhora.

5.1.3 Liquidez Seca

O indice de liquidez seca é muito semelhante ao de liquidez corrente, assim
a capacidade da empresa de pagar suas obrigacdes de curto prazo com recursos
préprios, exceto os estoques, € de R$ 1,01 em 2009, R$ 1,13 em 2010 e R$ 1,58 em
2011 para cada real de divida da empresa. Também, demonstra que a empresa
aumenta todo o ano sua capacidade de pagamento e quitacdo de seus

COMpPromissos.

5.1.4 Liquidez Imediata

A empresa apresenta para cada unidade monetaria R$ 0,12 em 2009, R$
0,13 em 2010 e R$ 0,19 em 2011. indices relativamente baixos para quitacdo
imediata de suas obrigacfes. Esse indicador verifica a relacdo de disponibilidades

gue sao recursos facilmente convertidos em dinheiro com as dividas de curto prazo.

QUADRO 10 — Analise dos indicadores de endividamento

Indicadores Interpretacéo 2009 2010 2011

Participacéo de capital

de terceiros sobre

recursos proprios Quanto menor, melhor 0,4359 0,4027 0,4224
Garantia de capital

proprio ao capital de

terceiros Quanto menor, melhor 1,2941 1,4835 1,3674
Composicéo do
endividamento Quanto menor, melhor 1,0000 1,0000 0,7852

Fonte: elaborado pela préprio autora.



44

5.1.5 Participacdo de capital de terceiros sobre recursos préprios

Esse indice representa o percentual de capital de terceiros sobre o
investimento total da empresa. Esses indices sdo de 43% em 2009, 40% em 2010 e
42% em 2011. Esse indice se mantém equilibrado na empresa analisada nao

prejudicando a taxa de retorno sobre o investimento.

5.1.6 Garantia de capital proprio ao capital de terceiros

Esse indice indica o volume de recursos proprios em relacdo as dividas
totais da empresa. A empresa analisada demonstra Otimo indice, pois possui
aumento de 29%, 48% e 36% em 2009, 2010 e 2011, respectivamente, na garantia

de capital préprio em relagcéo ao capital de terceiro da empresa.

5.1.7 Composicao do endividamento

Esse indice representa o quanto da divida total da empresa devera ser paga
em curto prazo. Pode-se analisar que nos anos de 2009 e 2010, 100% das dividas
totais foram pagas em curto prazo, ja no ano de 2011, 78% das dividas totais foram

pagas no curto prazo.

QUADRO 11 — Analise dos indicadores de Rentabilidade

Indicadores Interpretacéo 2009 2010 2011
Giro do Ativo (GA) Quanto maior, melhor 2,1054 2,7067 2,6095
Margem Liquida (ML) Quanto maior, melhor 0,0309 0,0469 0,0281
Rentabilidade do Ativo
(RA) Quanto maior, melhor 0,0651 0,1269 0,0733
Rentabilidade do
Patrimonio Liquido (RPL) Quanto maior, melhor 0,1154 0,2124 0,1269

Fonte: elaborado pela prépria autora.
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5.1.8 Giro do Ativo

O GA demonstra que para cada real investido no ativo total da empresa a
empresa vendeu em 2009 R$ 2,10, em 2010 R$ 2,70 e em 2011 R$ 2,60, pode-se
verificar que os trés anos apresentaram indices 6timos, pois 0s investimentos
superam as venda. Porém, destaca-se o ano de 2010 que tem o maior retorno de
todos os anos analisados, assim verifica-se a eficiéncia com que sao utilizados os

recursos aplicados na empresa.

5.1.9 Margem Liquida

A ML demonstra o lucro que a empresa esta tendo em relacdo ao seu
faturamento. A empresa nao apresenta resultados positivos sobre as vendas
efetuadas em ambos os periodos analisados, sem que cada real de venda liquida
demonstrada pela empresa apenas R$ 0,03 em 2009, R$ 0,04 em 2010 e R$ 0,02
em 2011 de lucro liquido. Isso se deve aos custos elevados das mercadorias

vendidas que se destacam em uma média de 30% das vendas liquidas desses anos.

5.1.10 Rentabilidade do Ativo

O RA verifica a lucratividade da empresa em relacdo aos investimentos
feitos no ativo total. Assim, o lucro representa em 2009, 6%,em 2010, 12% e em
2011, 7% do investimento no ativo total. O ano de 2010 se destaca com maior
percentual, mas a empresa nao vem aumentando esse indice e sim diminuindo essa
lucratividade. Sendo assim, a empresa ird demorar aproximadamente 14 anos
(100% / 7%) para recuperar os investimentos feitos no Ativo da empresa com base
na rentabilidade de 2011.
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5.1.11 Rentabilidade do Patriménio Liquido

O RPL verifica qual foi o retorno para os sécios a partir dos investimentos
feitos na empresa, ou seja, qual o retorno sobre os capitais préprios representados
pelo Patriménio Liquido. Analisando os resultados apresenta-se o indice de
rentabilidade de 11% em 2009, 21% em 2010 e 12% em 2011. Percentuais
relativamente bons, pois superam o valor de rentabilidade dos custos de
oportunidade.

QUADRO 12 — Andlise dos indicadores de Atividade

Indicadores Interpretacéo 2009 2010 2011

Prazo médio de

recebimento de Vendas

(PMRV) Quanto menor, melhor 52 dias 45 dias 50 dias
Prazo médio de

pagamento de contas

(PMPC) Quanto maior, melhor 68 dias 52 dias 35 dias
Prazo médio de

renovacao de estoque

(PMRE) Quanto menor, melhor 97 dias 75 dias 71 dias
Posicionamento de
Atividade( PA) Menor ou igual a 1 0,4613 0,4633 0,6576

Fonte: elaborado pela prépria autora.

5.1.12 Prazo médio de recebimento de vendas

A empresa analisada mantém uma media de 50 dias no recebimento de
suas vendas, periodo necessario para a empresa pois 0 pagamento de suas contas

tem prazo bem maior que o recebimento de vendas.

5.1.13 Prazo médio de pagamento de contas

O prazo médio de pagamento de contas vem diminuindo gradativamente
desde 2009 até 2011. Entretanto, a empresa precisa ter cuidado com esse indice
pois os dias que estdo pagando os fornecedores sdo menores que 0 que a empresa

vem financiando a seus clientes. Portanto, a empresa, futuramente, podera precisa



47

de outros recursos para se financiar, pois vem financiando mais os prazos dos

clientes do que seus fornecedores Ihe financia.

5.1.14 Prazo médio de renovacédo de estoques

Esse indice demonstra a quantidade de dias que os produtos ficam no
estoque, desde a entrada até a saida da mercadoria. Ao analisar pode-se perceber
gue esse indice vem melhorando ano a ano, pois vem diminuindo de 97 dias em
2009 a 75 dias em 2010 e 71 dias em 2011. Pois quanto menor forem os dias de
estocagem de material, melhor para empresa.

5.1.15Posicionamento de Atividades

Esse indice se demonstra ideal, pois todos 0s anos apresentados

demonstram indice menor que 1.

5.1.16 Taxa de Retorno sobre o Investimento

Esse indicador tem relacdo ao indicador de rentabilidade do ativo, que se
localiza dentro dos indicadores de rentabilidade, onde destacamos que a empresa
tem baixo percentual de retorno. Sendo assim, a empresa ird demorar
aproximadamente 14 anos (100% / 7%) para recuperar 0s investimentos feitos no
Ativo da empresa com base na rentabilidade de 2011.

QUADRO 13 — Analise da taxa de retorno sobre o investimento

Indicadores Interpretacéo 2009 2010 2011

Taxa de retorno sobre o
investimento (TRI) Quanto maior, melhor 0,0651 0,1269 0,0733

Fonte: elaborado pela prépria autora.

Apés a andlise separadamente dos indicadores, pode-se perceber que a

empresa se destaca pela sua boa capacidade de pagamento de contas, ou seja,
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liquidez em todos os seus indicadores, a empresa também destaca seus baixos
indicadores de endividamento, mas podendo melhora-los se caso a empresa opte
em diminuir seus fornecedores, ja que todos os seus indices de liquidez se mostram
bons e estaveis.

J& na rentabilidade pode-se perceber que a empresa tem étima rentabilidade
de seu patrimbnio liquido, pois sua rentabilidade supera o valor do custo de
oportunidade do mercado atual, mas, enquanto isso, sua rentabilidade liquida ndo é
satisfatoria, devido ao custo das mercadorias vendidas estarem muito elevados,
chegando em média a 60% anual nos trés anos analisado, um percentual de custo
muito elevado para a empresa. E preciso entender que a empresa demonstra em
seus indicadores de atividade que tem um prazo médio de recebimento de vendas
menor que de pagamento de suas contas, isso facilita para a empresa a negociacao
de suas dividas com fornecedores e consegue ter indices de liquidez imediata,
melhor, devido ao valor de clientes recebidos serem mais rapido do que o
pagamento dos fornecedores.

E necessario que a empresa reveja sua taxa de retorno sobre o
investimento, pois ela demonstra baixo indice demorando em media 14 anos para

recuperar seus investimentos efetuados no ativo da empresa.

5.2 ANALISE DO RELACIONAMENTO DO BSC X INDICADORES

No quadro 14 € apresentada a relacdo entre os indicadores de desempenho
e estratégicos com os indicadores utilizados pela empresa. Demonstra as
perspectivas do BSC, seguido de seus objetivos, dos indicadores contabeis
relacionados pela empresa e na ultima coluna do quadro verifica-se os indicadores
utilizados pela empresa na qual foram coletados através de questionario especifico

(anexo G).
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QUADRO 14 — Relacédo entre indiciadores Estratégicos e da Utilizados pela Empresa

Diretrizes/ Objetivos Indicadores Indicadores Utilizados

Perspectivas Estratégicas Estratégicos pela empresa

Indicadores de
Crescimento financeiro,  Liquidez Indicadores Liquidez Corrente, Liquidez

Aumento de Vendas, de Endividamento Geral, Margem Liquida,
Financeira Lucro Operacional e Indicadores de Endividamento Geral e
Retorno sobre o Rentabilidade Taxa Taxa de retorno sobre o
investimento de retorno sobre o Investimento
Investimento
. ~ - Indicadores de Indicadores de
Clientes Satisfagdo e fidelidade dos Rentabilidade Rentabilidade (Margem
Clientes o P
(Margem Liquida) Liquida)
Processos Qualidade da Operacéo, Indicadores de N&o se utiliza de
Internos Pés-Venda e Inovagéo Atividade indicadores especificos
Aprendizado e funf::izﬁg(r:ilz)???aggho Nenhum Indicador N&o se utiliza de
Crescimento ' relacionado indicadores especificos

motivado

Fonte: elaborado pela propria autora.

A relacdo dos indicadores apresentados pela empresa, analisadas tem
semelhanca entre os indicadores de desempenho contdbeis analisados com a
relacdo entre o BSC. Portanto, é possivel destacar e orientar a empresa na
utilizacéo de indicadores que ficam desconhecidos para ela para melhor analise dos
dados contabeis e tomada de decisdes.

E possivel verificar que a empresa néo se utiliza de indicadores importantes
gue podem melhorar outras performances de suas estratégias, como por exemplo, a
empresa nao controla o prazo médio de recebimento de vendas. Portanto, fica mais
dificil de controlar o prazo de pagamento de fornecedores, e ela precisa ter
consciéncia que o prazo de recebimento precisa ser menor que o0 prazo de
pagamento. Também utiliza apenas alguns indicadores de liquidez e endividamento,
na qual poderia dar maior suporte financeiro se for utilizado todos os indicadores de

liguidez e endividamento relacionados.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS / CONCLUSAO

Analisando as perspectivas relacionadas no quadro 14 é possivel analisa-la
separadamente. Na perspectiva financeira nota-se que a empresa utliza de
indicadores de liquidez corrente e geral. Também nos indicadores de endividamento
utiliza-se apenas o endividamento geral. Portanto, o que pode indicar € que ela
passe a utilizar todos os indicadores de liquidez e endividamento para ter melhor
analise da real situacdo financeira em que a empresa se encontra. Na perspectiva
de clientes onde 0 maior objetivo € satisfazé-los, € perceptivel que a empresa tem
utilizado indicadores de margem liquida, o que lhe da suporte para melhor negociar
com seus clientes, sabendo assim até onde esta seu ponto de equilibrio.

Nos processos internos a empresa se destaca pela busca constante por
novos produtos e novos mercados objetivando manter-se conectado ao cliente.
Porém, pode-se indicar que a empresa se utilize de indicadores de atividade que séao
muito importantes para auxiliar no prazo de negociacdo com seus clientes e
fornecedores. No entanto, a empresa ndo vem fazendo, também ndo tem
conhecimento do prazo médio de pagamento de suas contas. Caso a empresa,
utilize os indicadores de atividade conseguira negociar melhor seus prazos com
fornecedores para assim negociar melhor os prazos junto a seus clientes.

J4 na perspectiva de aprendizado e crescimento ndo se destacam
indicadores contabeis para essa perspectiva. Entretanto, através do questionario
aplicado, analisou-se que a empresa busca treinar seus funcionarios, além de medir
sua satisfacdo através de pesquisa. Também através do setor comercial a empresa
consegue perceber que os funcionarios satisfeitos trazem maior rentabilidade para a
empresa, pois através de beneficios propostos aos funcionarios suas vendas
conseguem aumentar proporcionalmente e melhorar nos resultados da empresa.

Em resumo a empresa analisada demonstra boa capacidade de pagamento
de contas, se destaca pelos seus baixos indicadores de endividamento, podendo
melhora-los se a empresa optar em diminuir seus fornecedores, ja que todos 0s seus
indices de liquidez se mostram bons e estaveis.

Na rentabilidade pode-se perceber que a empresa tem 6tima rentabilidade
de seu patriménio liquido, pois sua supera o valor do custo de oportunidade do

7

mercado atual, enquanto isso sua rentabilidade liquida ndo é satisfatéria. Isto se
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deve, ao custo das mercadorias vendidas se mostrarem muito elevados. E
interessante analisar que a empresa demonstra em seus indicadores de atividade
um prazo médio de recebimento de vendas menor que o de pagamento de suas
contas. Isso facilita para a empresa a negociacdo de suas dividas com fornecedores
e consegue ter indices de liquidez imediata melhor, devido o valor de clientes
recebidos serem mais rapido do que o pagamento dos fornecedores. E necessario
gue a empresa reveja sua taxa de retorno sobre o investimento, pois ela demonstra
baixo indice, demorando a recuperar seus investimentos efetuados no ativo da
empresa.

Analisando os numeros utilizados pela empresa para melhor o planejamento
estratégico é possivel indicar que a organizacao se utilize de alguns indicadores
despercebidos pela empresa que podem auxiliar para melhorar os indicadores de
liquidez, endividamento e melhorar sua taxa de retorno sobre o investimento. Além
disso, se destacar a nao utilizacdo dos indicadores de atividade pela empresa, na
gual a andlise desse indicador pode auxiliar no prazo médio do recebimento de seus
clientes e conseguir melhorar o prazo de seus pagamentos de contas.

Afirmar-se que as utilizacbes mensais ou periodicas de todos os indicadores
de desempenho podem auxiliar no planejamento estratégico da empresa, pois com
eles € possivel verificar com precisdo qual a real situacdo da empresa num
determinado periodo. Também se faz necessario, ou mesmo para fazer
comparativos se a empresa vem melhorando anualmente seus indicadores.

Além dos indicadores de desempenho, verifica-se que a empresa nao se
utiliza de indicadores na perspectiva de aprendizado e crescimento, mas a empresa
vem se utilizando pesquisa de satisfacdo de funcionéarios. Além disso, o que é
perceptivel € o aumento de suas vendas através de funcionarios satisfeitos, é
possivel indicar que a empresa que faca periodicamente essas pesquisas para
manter funcionarios satisfeitos e continuar demonstrando resultados positivos para a
empresa. Ja na perspectiva de processos a empresa juntamente com seu setor
comercial também se destaca pela busca constante de analise do mercado e junto
aos seus fornecedores com a busca de novos produtos o que significa que a

empresa busca constante evolucéo junto ao mercado.
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BALANCO PATRIMONIAL - 2009

Ativo
Ativo Circulante
Disponivel
Caixa
Caixa Geral

Banco conta movimento
Banco do Brasil
Banrisul
Bradesco

Aplicacdes Financeiras
Aplicacdo Banco do Brasil

Clientes

Outros Créditos
Adiantamento a fornecedor
Adiantamento a fornecedor

Adiantamento a empregados
Adiantamento de férias - Matriz
Adiantamento de férias - Filial 01

Tributos a recuperar
Cofins a recuperar
Pis a recuperar

Estoques
Mercadorias e produtos - Matriz
Mercadorias para revenda - Matriz

Mercadorias e produtos - Filial 01
Mercadorias para revenda - Filial 01

Desp pagas antecip mente
Despesas de meses seguintes
Premios de seguros a apropriar

Ativo ndo circulante
Imobilizado - Matriz
Iméveis - Matriz
Terrenos - Matriz
Prédios - Matriz

Movéis e Utensilios - Matriz
Moveis e Utensilios - Matriz

Maquinas e Equipamentos - Matriz
Maquinas e Equipamentos - Matriz

Veiculos- Matriz
Veiculos - Matriz

(-) Depreciagdo acumulada - Matriz
(-) Deprec. De Edificios - Matriz
(-) Deprec. De Moéveis e Utensilios - Matriz
(-) Deprec. Maquinas e Equipamentos - Matriz
(-) Deprec. De Veiculos - Matriz

Imobilizado - Filial
Moveis e Utensilios - Filial 01
Moveis e Utensilios - Filial 01

Maquinas e Equipamentos - Filial 01
Maquinas e Equipamentos - Filial 01

(-) Depreciagdo acumulada - Filial 01
(-) Deprec. De Mdveis e Utensilios - Filial 01
(-) Deprec. Maquinas e Equipamentos - Filial 01

Ativo Diferido
Benfeitorias em Propriedade de Terceiros

Reformas na sede da Filial

(-) Amortizacao acumulada

(-) Amortizacao acum. Benfeitem prop. De terceiros -

6.261.761,61 Passivo

5.356.887,92
346.138,15
148.383,53
148.383,53

12.353,38
1.016,92
5.440,61
5.895,85

185.401,24
185.401,24

2.372.110,88

51.944,14
13.090,53
13.090,53

30.910,19
25.341,12
5.569,07

7.943,42
6.525,80
1.417,62

2.578.002,98
2.071.672,86
2.071.672,86

506.330,12
506.330,12

8.691,77
8.691,77
8.691,77

904.873,69
819.358,53
439.129,62

40.000,00
399.129,62

51.584,39
51.584,39

74.329,18
74.329,18

469.419,00
469.419,00

215.103,66
79.825,82
15.403,47
41.410,09
78.464,28

15.144,00
17.965,12
17.965,12

3.178,94
3.178,94

6.000,06
4.111,93
1.888,13

70.371,16
87.963,88
87.963,88

17.592,72
17.592,72

Passivo Circulante
Fornecedores
Obrigacoes tributarias
Impostos e Contribuicoes a recolher

ICMS a recolher - Filial 01
ICMS a recolher - Matriz
ISSQN a recolher - Matriz
Imposto de renda a recolher
Contribuicao a recolher
IRRF a recolher
Contrib. Sindical a recolher - Matriz
Contrib. Sindical a recolher - Filial

Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias
Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias - Matriz
Obrigacoes com pessoal - Matriz
Salarios a pagar - Matriz
Pro-Labore a pagar - Matriz
Pensao Alimenticia a pagar - Matriz

Obrigacoes previdenciarias - Matriz
INSS a recolher - Matriz
FGTS a recolher - Matriz

Provisoes - Matriz
Provisao para Ferias - Matriz
INSS s/prov. Ferias - Matriz
FGTS s/prov. Ferias - Matriz

Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias - Filial
Obrigacoes com pessoal - Filial
Salarios a pagar - Filial

Obrigacoes previdenciarias - Filial
INSS a recolher - Filial
FGTS arecolher - Filial

Provisoes - Filial
Provisao para Ferias -
INSS s/prov. Ferias -
FGTS s/prov. Ferias - Filial

Outras Obrigacoes
Contas a pagar
Emprestimo desconto em Folha

Energia Eletrica a pagar
Rio Grande Energia
Companhia Estadual de Energia Eletrica

Patrimonio Liquido
Patrimonio Liquido
Capital Subscrito
Capital Social

Reserva de Lucros
Reserva de Lucros

" 3.532.217,35

6.261.761,61
2.729.544,26
2.318.955,33
112.711,36
112.711,36
12.782,55
922,32
113,68
56.667,85
22.673,57
18.631,78
474,18
445,43

294.238,67
240.545,70
67.653,08
62.918,00
4.539,00
196,08

40.984,05
31.749,19
9.234,86

131.908,57
97.858,75
26.226,09

7.823,73

53.692,97
13.810,00
13.810,00

9.316,47
7.186,80
2.129,67

30.566,50
22.675,49
6.077,05
1.813,96

3.638,90
261,03
261,03

3.377,87

2.173,28
1.204,59

3.532.217,35

2.000.000,00
2.000.000,00

1.532.217,35
1.532.217,35

Fonte: fornecido pela empresa analisada.
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO - 2009

Receita Operacional
Venda de mercadorias - Matriz
Venda de mercadorias - Filial
Receita de prest. Servigos - Matriz
Receita de Aluguel - Matriz
Receita de Comissdo - Matriz

Dedugdes
(-) Devol.venda mercadorias - Matriz
(-) Devol.venda mercadorias - Filial
(-) ICMS- Filial 01
(-) ICMS - Matriz
(-) ISSQN -Matriz
(-) COFINS
(-) PIS

Receita Liquida

Custo Mercadorias Vendidas
Custo Mercadorias Vendidas - Filial 01
Custo Mercadorias Vendidas - Matriz
(-) ICMS recuperado s/compras - Matriz
(-) Cofins recuperado s/compras
(-) Pis recuperado s/compras

Lucro Bruto

Despesas Administrativas
Vale Transporte - Matriz
Salario e Ordenados - Matriz
Pro-Labore - Matriz
132 Salario - Matriz
Férias - Matriz
INSS - Matriz
FGTS - Matriz
Indenizagdo e Aviso Previo - Matriz
Assistencia Medica e Social - Matriz
Salario e Ordenados - Filial 01
132 Salario - Filial 01
Férias - Filial 01
INSS - Filial 01
FGTS - Filial 01
Vale Transporte - Filial 01
Aluguel de imoveis
Despesas com eventos
Energia Eletrica - Filial 01
Energia Eletrica - Matriz
Agua e Esgoto
Telefone - Filial 01
Telefone - Matriz
Despesas postais e telegraficas
Seguros
Material de Escritorio
Material de Higiene e Limpeza
Assistencia Contabil
Servigos prestados por terceiros
Depreciagdo e Amortizagao
Despesas legais e judiciais
Livros, jornais, revistas e TV
Multa de Transito
Treinamento
Manutenc¢do e Reparos
Entidade de Classe
Despesas com informatica
Outras despesas

Despesas Tributarias
I0OF
IPTU
IPVA
Taxas diversas
Contribuigdo sindical

16.435.178,65
10.988.801,38
4.980.932,97
342.383,25
1.500,00
121.561,05

- 3.251.865,17
- 122.897,52
- 43.576,81
- 70.157,96
- 1.496.004,95
- 18.011,07
- 1.233.432,25
- 267.784,61

13.183.313,48

- 9.533.144,71
- 3.924.353,47
- 8.010.728,67
1.238.522,60
955.872,59
207.542,24

3.650.168,77

- 854.989,96
- 694,02
- 153.345,55
- 58.308,17
- 19.431,97
- 39.170,27
- 71.152,74
- 17.668,18
- 7.564,03
- 2.088,60
- 11.783,14
- 1.122,98
- 1.988,70
- 3.981,85
- 1.278,35
- 116,04
- 8.400,00
- 1.954,05
- 11.190,11
- 25.571,10
- 1.582,83
- 8.583,27
- 134.386,05
- 2.125,80
- 16.990,15
- 6.245,50
- 56,00
- 37.800,00
- 1.533,85
- 104.638,51
- 8.500,00
- 1.052,14
- 587,37
- 9.491,97
- 21.461,79
- 3.934,42
- 52.456,56
- 6.753,90

- 18.485,56
- 2.095,60
- 2.110,50
- 4.939,17
- 3.340,57
- 5.999,72

DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Financeiras
Juros Passivos
Descontos Concedidos
Juros de Mora
Juros s/ Capital Proprio
Despesas bancarias
Despesas c/cartorio e tabelionato
Multas de Mora

Receitas Financeiras
Variacdo Monetaria Passiva
Juros de Aplicagdo
Juros Ativos
Descontos Financeiros Obtidos
Bonificagdo

DESPESAS COM VENDAS
Salario e Ordenados - Matriz
132 Salario - Matriz
Férias - Matriz
INSS - Matriz
FGTS - Matriz
Indenizagdo e Aviso Previo - Matriz
Assistencia Medica e Social - Matriz
Vale Transporte - Matriz
Despesas com Instrugdo
Salario e Ordenados - Filial 01
132 Salario - Filial 01
Férias - Filial 01
INSS - Filial 01
FGTS - Filial 01
Indenizagdo e Aviso Previo - Filial 01
Assistencia Medica e Social - Filial 01
Auxilio Creche - Filial 01
Propaganda e Publicidade
Fretes e Carretos
Manutenc¢do de Veiculos
Combustivel e Lubrificantes
Viagens Terrestres
Viagens Aereas
Pedagios e Estacionamento
Aluguel e Condominio
Despesas postais e Telegraficas
Servigcos prestados por terceiros
Credito vencidos e Ndo Liquidados
Assistencia Medica e Social - Filial 01
Materiais de Consumo

Outras despesas Operacionais
Despesas com higiene e limpeza
Bens de pequeno Valor
Despesas com alimentacado

Resultado Operacional Liquido

Receita ndao Operacional
Lucros na alienagdo de veiculos

Resultado antes do IR
Provisdes
(-) contribuic¢do Social

(-) Imposto de renda

Lucro Liquido do Exercicio

221.476,30

311.074,33
1.353,29
1.944,42
1.087,83

197.438,11

107.777,05
1.470,93

2,70

89.598,03
85,20
1.513,76
49.297,22
9.333,42
29.538,83

1.947.726,41
606.246,28
49.736,61
91.719,95
194.027,41
59.437,80
11.804,85
42.440,64
1.227,18
34.945,68
177.388,84
15.946,38
29.118,41
57.361,05
17.386,20
8.417,26
13.250,02
1.109,60
50.457,73
38.648,04
27.033,08
37.246,29
11.716,80
855,02
7.247,85
2.743,80
253,21
45.516,67
253.173,14
1.079,54
60.191,08

37.982,78
14,90
590,00
37.377,88
569.507,76

12.000,00
12.000,00

581.507,76
173.970,17
52.388,56

121.581,61

407.537,59
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BALANCO PATRIMONIAL - 2010

Ativo
Ativo Circulante
Disponivel
Caixa
Caixa Geral

Banco conta movimento
Banco do Brasil
Banrisul
Bradesco

Aplicagdes Financeiras
Aplicagdo Banco do Brasil

Clientes

Outros Créditos
Adiantamento a fornecedor
Adiantamento a fornecedor

Adiantamento a empregados
Adiantamento de Saldrio - Matriz
Adiantamento de Salario - Filial 01

Estoques
Mercadorias e produtos - Matriz
Mercadorias para revenda - Matriz

Mercadorias e produtos - Filial 01
Mercadorias para revenda - Filial 01
Desp pagas antecipadamente
Despesas de meses seguintes
Premios de seguros a apropriar
IPTU e IPVA a apropriar

Ativo ndo circulante
Imobilizado - Matriz
Iméveis - Matriz
Terrenos - Matriz
Prédios - Matriz

Movéis e Utensilios - Matriz
Mobveis e Utensilios - Matriz

Veiculos- Matriz
Veiculos - Matriz

(-) Depreciagdo acumulada - Matriz
(-) Deprec. De Edificios - Matriz
(-) Deprec. De Mdveis e Utensilios - Matriz
(-) Deprec. De Veiculos - Matriz

Imobilizado - Filial
Moveis e Utensilios - Filial 01
Moveis e Utensilios - Filial 01

Benfeitoria em iméveis de 32 - Filial 01
Benfeitoria em imdveis de 32 - Filial 01

(-) Depreciagdo acumulada - Filial 01
(-) Deprec. De Mdveis e Utensilios - Filial 01
(-) Deprec. Benfeitorias - Filial 01

7.444.293,73 Passivo

6.536.088,82
392.163,41
51.050,87
51.050,87

21.511,68
1.450,90
7.496,80

12.563,98

319.600,86
319.600,86

2.974.362,67

4.713,27
4.685,89
4.685,89

27,38
19,73
7,65

3.145.742,36
2.174.453,22
2.174.453,22

971.289,14
971.289,14

19.107,11
19.107,11
11.271,00

7.836,11

908.204,91
833.100,54
439.129,62

40.000,00
399.129,62

149.286,95
149.286,95

580.923,84
580.923,84

- 336.239,87
- 95.790,98
- 66.934,40
- 173.514,49

75.104,37
21.644,03
21.644,03

87.963,88
87.963,88

- 34.503,54
- 8.114,46
- 26.389,08

Passivo Circulante
Fornecedores
Obrigacoes tributarias
Impostos e Contribuicoes a recolher

ICMS a recolher - Filial 01
ICMS a recolher - Matriz
Cofins a recolher
Imposto de renda a recolher
Contribuicao a recolher
IRRF a recolher
Contrib. Sindical a recolher - Matriz
Contrib. Sindical a recolher - Filial
Pis a recolher

Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias
Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias - Matriz
Obrigacoes com pessoal - Matriz
Salarios a pagar - Matriz
Pro-Labore a pagar - Matriz
Pensao Alimenticia a pagar - Matriz

Obrigacoes previdenciarias - Matriz
INSS a recolher - Matriz
FGTS arecolher - Matriz

Provisoes - Matriz
Provisao para Ferias - Matriz
INSS s/prov. Ferias - Matriz
FGTS s/prov. Ferias - Matriz

Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias - Filial
Obrigacoes com pessoal - Filial
Salarios a pagar - Filial

Obrigacoes previdenciarias - Filial
INSS a recolher - Filial
FGTS arecolher - Filial

Provisoes - Filial
Provisao para Ferias - Filial
INSS s/prov. Ferias - Filial
FGTS s/prov. Ferias - Filial

Outras Obrigacoes
Energia Eletrica a pagar
Rio Grande Energia
Companhia Estadual de Energia Eletrica

Juros sobre capital Préprio
Juros s/capital a pagar Daniel A. Fiorio
Juros s/capital a pagar Marlova O. Fiorio

Patrimonio Liquido
Patrimonio Liquido
Capital Subscrito
Capital Social

Reserva de Lucros
Reserva de Lucros

" 4.446.805,95

7.444.293,73
2.997.487,78
2.266.893,83
244.156,40
244.156,40
22.086,95
6.117,72
37.579,09
91.879,24
35.492,83
42.218,21
446,22
181,27
8.154,87

383.827,92
284.992,95
82.450,06
78.243,00
3.992,00
215,06

44.522,42
33.443,39
11.079,03

158.020,47
117.662,46
30.945,27
9.412,74

98.834,97
23.695,00
23.695,00

13.695,51
10.322,80
3.372,71

61.444,46
45.582,03
12.216,00

3.646,43

102.609,63
3.534,64
2.150,29
1.384,35

99.074,99
89.167,49
9.907,50

4.446.805,95

2.000.000,00
2.000.000,00

2.446.805,95
2.446.805,95

Fonte: fornecido pela empresa analisada.
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO - 2010

Receita Operacional
Venda de mercadorias - Matriz
Venda de mercadorias - Filial
Receita de prest. Servicos - Matriz
Receita de Comissdo - Matriz

Deducdes
(-) Devol.venda mercadorias - Matriz
(-) Devol.venda mercadorias - Filial
(-) ICMS- Filial 01
(-) ICMS - Matriz
(-) ISSQN -Matriz
(-) COFINS
(-) PIS

Receita Liquida

Custo Mercadorias Vendidas
Custo Mercadorias Vendidas - Filial 01
Custo Mercadorias Vendidas - Matriz
(-) ICMS recuperado s/compras - Matriz
(-) Cofins recuperado s/compras
(-) Pis recuperado s/compras
(-) ICMS recuperado s/compras - Filial

Lucro Bruto

Despesas Administrativas
Vale Transporte - Matriz
Salario e Ordenados - Matriz
Pro-Labore - Matriz
132 Salario - Matriz
Férias - Matriz
INSS - Matriz
FGTS - Matriz
Indenizacdo e Aviso Previo - Matriz
Assistencia Medica e Social - Matriz
Premios e gratificacoes - Matriz
Despesas Auxilio Educacao - Matriz
Salario e Ordenados - Filial 01
132 Salario - Filial 01
Férias - Filial O1
INSS - Filial 01
FGTS - Filial 01
Vale Transporte - Filial 01
Indenizacdo e Aviso Previo - Filial 01
Assistencia Medica e Social - Filial 01
Servicos de apoio adm. Prest.p/PJ
Despesas com Impressao e fotocopias
Despesas postais e telegraficas
Consultoria e Assistencia Contabil
Despesas legais e judiciais
Livros, jornais, revistas e TV
Despesas com informatica
Material de Expediente

Despesas Tributarias
I0F
IPTU
IPVA
Taxas diversas
Contribui¢do sindical
INSS s/Unimed

23.774.245,10
15.302.346,96
6.946.082,85
1.233.457,00
292.358,29

- 3.624.413,44
- 158.343,46
- 78.455,09
- 299.007,52
- 854.257,71
- 54.564,13
- 1.790.621,75
- 389.163,78

20.149.831,66

- 15.087.228,05
- 5.583.100,20
-11.558.749,39
543.452,69
1.234.697,60
268.507,13
7.964,12

5.062.603,61

- 913.045,24
- 3.448,30
- 289.011,82
- 51.074,50
- 32.711,01
- 45.718,54
- 108.946,96
- 29.802,83
- 1.441,11
- 39.769,21
- 5.320,22
- 35.283,45
- 14.593,15
- 1.711,09
- 1.473,13
- 4.808,89
- 1.405,52
- 4.190,03
- 47,40
- 12.652,07
- 76.147,85
- 7.933,95
- 11.508,98
- 57.000,00
- 3.110,82
- 833,30
- 62.251,82
- 10.849,29

- 28.791,80
- 5.640,81
- 4.439,69
- 7.468,68
- 96,85
- 10.399,92
- 745,85

DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Financeiras
Juros Passivos
Descontos Concedidos
Juros de Mora
Juros s/ Capital Proprio
Despesas bancarias
Despesas c/cartorio e tabelionato
Multas de Mora
Juros s/emprestimos e financiamentos

Receitas Financeiras
Recup. De Creditos consid. Incobraveis
Juros de Aplicacdo
Juros Ativos
Descontos Financeiros Obtidos
Bonificacdo

DESPESAS COM VENDAS
Salario e Ordenados - Matriz
132 Salario - Matriz
Férias - Matriz
INSS - Matriz
FGTS - Matriz
Indenizagdo e Aviso Previo - Matriz
Assistencia Medica e Social - Matriz
Vale Transporte - Matriz
Despesas com Auxilio Educacao - Matriz
Premios e Gratificacoes - Matriz
Salario e Ordenados - Filial 01
132 Salario - Filial 01
Férias - Filial 01
INSS - Filial O1
FGTS - Filial 01
Indenizagdo e Aviso Previo - Filial 01
Assistencia Medica e Social - Filial 01
Auxilio Creche - Filial 01
Vale Transporte - Filial
Premio e Gratificacoes - Filial 01
Propaganda e Publicidade
Fretes e Carretos
Comissao pagas a terceiros
Combustivel e Lubrificantes
Despesas com Viagens
Pedagios e Estacionamento
Credito vencidos e N3o Liquidados

Demais Despesas Operacionais
Aluguel de imoveis
Energia Eletrica - Matriz
Energia Eletrica - Filial
Agua e esgoto
Telefonia e Comunicacao - Matriz
Telefonia e Comunicacao - Filial
Despesas com Condominio
Bens de pequeno Valor
Depreciacoes e Amortizacoes
Despesas com Alimentacao
Despesas com Feiras e Eventos
Despesas com Seguros
Despesas com Cursos e Treinamento
Entidade Representativa de Classe
Manutencao e Reparo
Material de Consumo
Despesas com higiene e limpeza
Multas de Transito
Servicos prestados por PJ
Combustivel e Lubrificante
Manutencao de Veiculos

Resultado Operacional Liquido
Outras despesas Operacionais
Valor Contabil dos veiculos Alienados
Outras Despesas
Outras Receitas Operacionais
Receita de Moveis Alienados
Receita de Veiculos Alienados
Resultado antes do IR
ProvisSes
(-) contribuic¢do Social

(-) Imposto de renda

Lucro Liquido do Exercicio

225.777,02

362.430,26
6.055,33
984,47
6.979,13
223.856,98
121.833,76
1.374,18
14,23
1.332,18

136.653,24
363,00
3.773,19
45.628,60
73.578,99
13.309,46

1.981.118,65
754.235,38
64.051,50
76.052,02
234.982,96
71.791,83
20.924,42
10.111,84
851,40
6.457,30
3.492,50
294.551,10
26.430,90
34.435,45
98.486,48
28.788,88
5.245,63
2.660,38
62,10
4.547,36
150,00
80.820,18
28.485,92
537,20
6.000,62
25.025,24
46,80
101.893,26

510.290,99
8.400,00
26.134,74
11.726,20
2.674,31
117.535,23
4.545,98
2.677,45
965,50
134.793,74
22.451,44
1.878,70
21.913,16
5.996,51
328,64
10.854,00
21.083,00
9.630,15
221,33
56.057,29
31.939,35
18.484,27

1.403.579,91
81.634,68
79.942,18
1.692,50
73.000,00
73.000,00
1.394.945,23
450.356,63
125.564,99

324.791,64

944.588,60
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BALANCO PATRIMONIAL - 2011

Ativo
Ativo Circulante
Disponivel
Caixa
Caixa Geral

Banco conta movimento
Banco do Brasil
Banrisul
Bradesco

Aplicagdes Financeiras
Aplicagdo Banco do Brasil

Clientes

Titulos a receber
Cartdo de credito a receber

Outros Créditos
Adiantamento a fornecedor
Adiantamento a fornecedor

Adiantamento a empregados
Adiantamento de Salario - Matriz
Adiantamento de Salario - Filial 01
Adiantamento de Ferias - Matriz
Adiantamento de Ferias - Filial 01

Tributos a recuperar
Tributos a recuperar

Estoques
Mercadorias e produtos - Matriz
Mercadorias para revenda - Matriz

Mercadorias e produtos - Filial 01
Mercadorias para revenda - Filial 01

Despesas pagas antecipadamente

Despesas de meses seguintes
Premios de seguros a apropriar
IPTU e IPVA a apropriar

Ativo ndo circulante
Imobilizado - Matriz

Imdveis - Matriz
Terrenos - Matriz
Prédios - Matriz

Movéis e Utensilios - Matriz
Moveis e Utensilios - Matriz

Veiculos- Matriz
Veiculos - Matriz

(-) Depreciagdo acumulada - Matriz
(-) Deprec. De Edificios - Matriz
(-) Deprec. De Moéveis e Utensilios - Matriz
(-) Deprec. De Veiculos - Matriz

Imobilizado - Filial
Moveis e Utensilios - Filial 01
Moveis e Utensilios - Filial 01

Benfeitoria em iméveis de 32 - Filial 01
Benfeitoria em iméveis de 32 - Filial 01

(-) Depreciagdo acumulada - Filial 01
(-) Deprec. De Moveis e Utensilios - Filial 01
(-) Deprec. Benfeitorias - Filial 01

8.817.970,71 Passivo

8.107.511,44
568.732,06
59.019,68
59.019,68

41.800,16
7.510,86
34.289,30

467.912,22
467.912,22

3.717.235,68

192.395,22
192.395,22

112.772,43
95.935,27
95.935,27

16.837,16
19,80
9,23
10.802,32
6.005,81

9.198,58
9.198,58

3.482.992,30
2.534.256,34
2.534.256,34

948.735,96
948.735,96

24.185,17

24.185,17
15.335,45
8.849,72
710.459,27
644.794,23
439.129,62
40.000,00
399.129,62

160.360,95
160.360,95

360.252,62
360.252,62

- 314.948,96
- 111.756,14
- 77.663,36
- 125.529,46

65.665,04
23.094,03
23.094,03

87.963,88
87.963,88

- 45.392,87
- 10.207,43
- 35.185,44

Passivo Circulante
Fornecedores
Obrigacoes tributarias
Impostos e Contribuicoes arecolher

ICMS a recolher - Filial 01
ICMS a recolher - Matriz
Cofins arecolher
Imposto de renda a recolher
Contribuicao a recolher
IRRF a recolher
Contrib. Sindical a recolher - Matriz
Contrib. Sindical a recolher - Filial
Pis arecolher

Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias
Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias - Matriz
Obrigacoes com pessoal - Matriz
Salarios a pagar - Matriz
Pro-Labore a pagar - Matriz
Pensao Alimenticia a pagar - Matriz

Obrigacoes previdenciarias - Matriz
INSS a recolher - Matriz
FGTS a recolher - Matriz

Provisoes - Matriz
Provisao para Ferias - Matriz
INSS s/prov. Ferias - Matriz
FGTS s/prov. Ferias - Matriz

Obrigacoes trabalhistas e previdenciarias - Filial
Obrigacoes com pessoal - Filial
Salarios a pagar - Filial
Pensao Alimenticia a pagar - Filial

Obrigacoes previdenciarias - Filial
INSS a recolher - Filial
FGTS arecolher - Filial

Provisoes - Filial
Provisao para Ferias - Filial
INSS s/prov. Ferias - Filial
FGTS s/prov. Ferias - Filial

Outras Obrigacoes
Energia Eletrica a pagar
Rio Grande Energia
Companhia Estadual de Energia Eletrica

Adiantamento de Clientes
Adiantamento de Clientes

Contas a Pagar
Emprestimo desconto em folha

Juros sobre capital Préprio
Juros s/capital a pagar Daniel A. Fiorio
Juros s/capital a pagar Marlova O. Fiorio

Passivo nao Circulante
Emprestimos a pagar
Matv Sat Comunicagdes Ltda

Patrimonio Liquido
Patrimonio Liquido
Capital Subscrito
Capital Social

Reserva de Lucros
Reserva de Lucros

8.817.970,71
2.924.683,77
1.786.646,57
200.269,17
200.269,17
31.484,53
28.573,15
78.413,94
30.454,06
24.493,04
424,71
225,85
6.199,89

469.022,89
316.228,35
54.596,35
50.261,52
4.105,00
229,83

46.984,57
35.891,75
11.092,82

214.647,43
159.825,72
42.036,02
12.785,69

152.794,54
17.795,54
17.335,00

460,54

18.836,65
14.736,10
4.100,55

116.162,35
86.630,96
22.745,14

6.786,25

468.745,14
4.316,18
2.661,22
1.654,96

196.324,09
196.324,09

2.994,52
2.994,52

265.110,35
258.877,47
6.232,88

800.000,00
800.000,00
800.000,00

5.093.286,94
5.093.286,94
2.000.000,00
2.000.000,00

3.093.286,94
3.093.286,94

Fonte: fornecido pela empresa analisada.
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO - 2011

Receita Operacional
Venda de mercadorias - Matriz
Venda de mercadorias - Filial
Receita de prest. Servigos - Matriz
Receita de Comissdo - Matriz

Deducdes
(-) Devol.venda mercadorias - Matriz
(-) Devol.venda mercadorias - Filial
(-) ICMS- Filial 01
(-) ICMS - Matriz
(-) ISSQN -Matriz
(-) COFINS
(-) PIS
(-) Substitui¢do Tributaria - Matriz
(-) Substitui¢do Tributaria - Filial O1

Receita Liquida

Custo Mercadorias Vendidas
Custo Mercadorias Vendidas - Filial 01
Custo Mercadorias Vendidas - Matriz
(-) ICMS recuperado s/compras - Matriz
(-) Cofins recuperado s/compras
(-) Pis recuperado s/compras
(-) ICMS recuperado s/compras - Filial

Lucro Bruto

Despesas Administrativas
Vale Transporte - Matriz
Salario e Ordenados - Matriz
Pro-Labore - Matriz
132 Salario - Matriz
Férias - Matriz
INSS - Matriz
FGTS - Matriz
Indenizagdo e Aviso Previo - Matriz
Assistencia Medica e Social - Matriz
Premios e gratificacoes - Matriz
Despesas Auxilio Educacao - Matriz
Salario e Ordenados - Filial 01
132 Salario - Filial 01
Férias - Filial O1
INSS - Filial 01
FGTS - Filial 01
Vale Transporte - Filial 01
Indenizagcdo e Aviso Previo - Filial O1
Assistencia Medica e Social - Filial 01
Despesas Auxilio Educacao - Filial
Servicos de apoio adm. Prest.p/PJ
Despesas com Impressao e fotocopias
Despesas postais e telegraficas
Consultoria e Assistencia Contabil
Despesas legais e judiciais
Livros, jornais, revistas e TV
Despesas com informatica
Material de Expediente
Multas Fiscais

Despesas Tributarias
IOF
IPTU
IPVA
Taxas diversas
Contribuig¢do sindical
Contribuig¢do sindical patronal
INSS s/Unimed

26.633.994,93
16.705.422,23
9.882.073,60
33.664,10
12.835,00

3.623.465,39
120.248,30
125.816,56
306.880,91
604.104,95
1.603,26
2.016.896,67
437.878,86
8.333,68
1.702,20

23.010.529,54

17.655.670,25
6.769.459,80
13.194.187,74
586.231,36
1.409.779,97
306.107,83
5.858,13

5.354.859,29

1.122.650,46
6.837,50
281.170,38
46.638,40
17.176,06
25.477,03
97.635,18
27.657,33
6.809,09
64.773,47
5.946,43
55.646,52
19.074,58
1.790,00
16.466,99
12.673,35
2.986,39
4.694,59
75,73
25.130,03
1.959,41
118.568,24
10.499,90
9.487,48
81.230,00
60,98
1.593,43
133.225,80
7.562,12
39.804,05

34.400,67
10.458,16
6.709,39
5.770,67
163,51
5.617,23
2.446,80
3.234,91

DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Financeiras
Juros Passivos
Descontos Concedidos
Juros de Mora
Juros s/ Capital Proprio
Despesas bancarias
Despesas c/cartorio e tabelionato
Multas de Mora

Receitas Financeiras
Juros de Aplicagao
Juros Ativos
Descontos Financeiros Obtidos
Bonificacdo

DESPESAS COM VENDAS
Salario e Ordenados - Matriz
132 Salario - Matriz
Férias - Matriz
INSS - Matriz
FGTS - Matriz
Indenizacdo e Aviso Previo - Matriz
Vale Transporte - Matriz
Premios e Gratificacoes - Matriz
Salario e Ordenados - Filial 01
132 salario - Filial 01
Férias - Filial O1
INSS - Filial 01
FGTS - Filial 01
Indenizacdo e Aviso Previo - Filial O1
Auxilio Creche - Filial 01
Vale Transporte - Filial
Premio e Gratificacoes - Filial 01
Manutencao de Veiculos
Propaganda e Publicidade
Fretes e Carretos
Comissao pagas a terceiros
Combustivel e Lubrificantes
Despesas com Viagens
Pedagios e Estacionamento

Demais Despesas Operacionais
Aluguel de imoveis
Aluguel de Maquinas e Equipamentos
Energia Eletrica - Matriz
Energia Eletrica - Filial
Agua e esgoto
Telefonia e Comunicacao - Matriz
Telefonia e Comunicacao - Filial
Despesas com Condominio
Bens de pequeno Valor
Depreciacoes e Amortizacoes
Despesas com Assistencia Tecnica
Despesas com Alimentacao
Despesas com Feiras e Eventos
Despesas com Seguros
Despesas com Cursos e Treinamento
Entidade Representativa de Classe
Manutencao e Reparo
Material de Consumo
Despesas com higiene e limpeza
Multas de Transito
Servicos prestados por PJ
Combustivel e Lubrificante
Outras despesas Operacionais
Material de Embalagem
Despesas com transporte pessoal
Despesas com seguranga e Vigilancia
Manutencao de Veiculos

Resultado Operacional Liquido
Outras despesas Operacionais
Valor Contabil dos veiculos Alienados
Outras Despesas
Outras Receitas Operacionais
Receita de Moveis Alienados
Receita de Veiculos Alienados
Resultado antes do IR
Provisdes
(-) contribuigdo Social

(-) Imposto de renda

Lucro Liquido do Exercicio

309.042,81

487.555,77
16.424,35
4.044,14
7.883,29
287.202,60
162.310,18
3.628,38
6.062,83

178.512,96
4.721,04
64.649,44
88.428,13
20.714,35

2.377.647,78
759.560,10
81.062,75
208.910,45
283.384,74
86.129,48
61.955,44
725,00
15.806,43
364.999,21
34.181,81
93.880,60
130.851,79
39.055,91
20.976,01
601,20
4.377,42

132.892,91
16.457,67
513,50
3.126,56
31.850,17
4,00

597.225,25
8.400,00
250,00
28.767,99
14.204,89
3.982,54
120.230,78
6.875,92
2.420,00
729,60
112.067,07
186,00
32.901,81
10.361,40
27.281,54
11.699,04
556,50
20.823,77
53.386,64
10.867,31
440,20
47.501,97
50.666,65
2.400,00
142,20
1.410,00
1.285,00
27.386,43

913.892,32

151.776,43
151.776,43

201.769,00
1.169,00
200.600,00

963.884,89
317.403,90
90.371,62

227.032,28

646.480,99

Fonte: fornecido pela empresa analisada.
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ANEXO G - Roteiro das questdes de pesquisa

Ola empresa, sou Katiane Dall Acua, formanda no periodo 2012/4 no
UCS Curso de Ciéncias Contabeis pela Universidade de Caxias do Sul,
BECAXIAS DO S venho através deste solicitar o preenchimento detalhado dos dados
a seguir para que possa utilizd-lo no Trabalho de Conclusdo de Curso.

Agradeco pela atencéo.
Financeira (Gerente Financeiro)

e Utiliza-se de Indicadores de Liquidez? Quais?

e Utiliza-se de Indicadores de Recebimento de Clientes? Quais?

e Sabes o0 custo de cada produtos? De qual formula se utiliza para esse
dado?

e Sabes a lucratividade dos produtos? Qual formula se utiliza para esse
dado?

¢ Utiliza-se de Indicadores de Endividamento? Quais?

e Sabes quando tem aumento/reducdo de Vendas? Através de qual
formula?

e Sabes qual a Taxa de retorno sobre o investimento? Como analisa isso e

com qual férmula?
Clientes (Gerente Comercial)

Utiliza-se de Indicadores de rentabilidade? Qual?

Tem indicador para Satisfacdo dos clientes? Qual?

Se esta captando novos clientes? Como sabes identificar?

Lucratividade dos Clientes? Sabes se € viavel a venda para determinados

clientes? Como?
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Processos (Gerente comercial)

e Sabes qual as vantagens de colocar novos produtos no mercado? Como?
e Indicadores no processo interno (Demora do pedido até a entrega), Como
analisa isso?

e Indicadores de pés- venda (garantia, conserto, etc..), Como analisa isso?

¢ Indicador de prazo médio de recebimento de venda? Utiliza-se de alguma
formula?

¢ Indicador de prazo médio de Pagamento de contas? Utiliza-se de alguma

formula?

Aprendizado e Crescimento (Gerente RH)

e Utiliza-se de Treinamento interno e externo? Verifica melhora com esses
treinamentos? Por qué?

e Mede a Satisfacao dos funcionarios? Como?

e Percebe-se Aumento de vendas devido aos funcionarios satisfeitos?
Como?

e Ha Indicadores de motivacado? Quais?



