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RESUMO

A contabilidade seja ela por meio fiscal, societario ou gerencial, tem por finalidade
indicar o melhor caminho para a tomada de decisdo dentro das empresas. Por sua
vez, o melhor caminho a ser seguido deve ser analisado e estudado para que haja
éxito nas escolhas. Para isso, a presente pesquisa realiza uma analise da atuacéo
da controladoria em uma rede de lojas franqueadas do ramo moveleiro. Esta
pesquisa tem por objetivo propor a implantacdo de mecanismos de controladoria em
uma rede de lojas franqueadas. Os procedimentos técnicos adotados foram o estudo
de caso e a pesquisa documental. A pesquisa divide-se em quatro etapas. A
primeira refere-se a apresentacdo do tema e problema de pesquisa, dos objetivos
gerais e objetivos especificos, da metodologia e estrutura do estudo. A segunda
aborda a fundamentacéo tedrica dos assuntos abordados no trabalho. A terceira
etapa compreende a elaboracdo de célculos da controladoria que evidenciam as
margens liquidas das empresas, suas estruturas de custos e despesas, calculo do
grau de alavancagem operacional, rentabilidades liquidas e operacionais, giro do
ativo, ativo operacional, lucro gerado pelas operacdes e lucro gerado para o caixa,
além de propostas de melhoria que visam aprimorar o conhecimento e planejamento
das franqueadas da rede. As analises apuradas ao longo da pesquisa ressaltam a
importancia do planejamento e controle que cada franqueada deve realizar.
Demonstram também a real importancia do gestor do negécio no acompanhamento
financeiro da operacdo da loja, sempre mantendo a organizacdo e hierarquia de
pessoas.

Palavras-chave: Franquia. Controladoria. Contabilidade Gerencial.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

O contexto de mundo globalizado tem se tornado cada dia mais forte na vida
das empresas e também aos profissionais que exercem funcdo de manter a
organizacao e o crescimento delas. No que tange a contabilidade, este cenario nao
poderia ser diferente: Legislacdes especificas, padronizacbes internacionais,
sistemas informatizados, ou seja, tudo que faz conexdo para que a contabilidade
seja transparente e limite-se a atender as exigéncias fiscais e societarias de nosso
pais.

A busca da lucratividade, retorno financeiro e retorno econémico do
investimento das instituicbes faz com que os gestores introduzam estratégias
capazes de tornar o negécio diferenciado dos demais segmentos concorrentes.
Assim, a continuidade desse negdcio consegue manter-se no mercado e gerar bons
frutos para serem colhidos.

O modelo de negdcio que cria franquias de lojas para a comercializacao de
produtos fabricados pela empresa matriz tem se tornado cada vez mais forte dentre
os diversos segmentos de mercado. Reconhecimento da marca, padronizacdo de
lojas, transparéncia de informacdes entre loja e indUstria e agilidade de retorno do
investimento sédo alguns dos pontos fortes que fazem com que surjam novas
franquias no pais.

De acordo com Rizzo (2006), a abertura de uma franquia é sempre sinal de
bom negdcio. O mesmo autor aborda ainda, a diversidade de ramos que podem ser
franqueados, como por exemplo, o ramo de vestudrio, cosméticos, alimentacao,
moveis, dentre outros.

A administracdo da franquia, apdés a sua abertura, independe de seu
franqueador, que precisa caminhar rumo ao sucesso com base em utilizagcdo de
Seus recursos, sempre respeitando o limite a ela estabelecido perante a assinatura
do contrato entre o franqueador e franqueado.

Relacionado a este processo, o0 presente trabalho resume-se em utilizar os
recursos obtidos através do estudo da controladoria e aplicar os métodos de andlise
de ativos e passivos da empresa, dentro da gestédo das franquias. A problemética da

pesquisa pretende juntar as informagdes gerenciais das lojas, uni-las aos subsidios
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dispostos pela industria fornecedora do produto e através da controladoria, auxiliar a

geréncia dos principais processos financeiros e econdmicos de seu franqueado.

1.1.1 Justificativa

Manter uma estrutura de negoécio alinhada em todos os setores de uma
industria ndo é tarefa facil. Agregar ao negoécio, pontos de venda destes produtos
como franquias também requer aten¢do redobrada na preparacdo do segmento. No
ponto de vista profissional, a presente pesquisa busca evidenciar os beneficios que
a controladoria traz a este modelo de negdcio, que surge para compor O
reconhecimento da marca.

A partir de sua estruturacdo, a industria tera maior controle sobre as
operacoes financeiras, controle gerencial das operacdes de compra e venda da loja
franqueada, além da cautela na divulgacao da imagem da marca.

No que diz respeito ao meio académico, as informacfes levantadas para a
elaboracdo deste trabalho serdo Uteis para fins de pesquisa. O objetivo proposto é
novo para o segmento, apesar do assunto ja ser mais difundido em outros ramos de
atividades industriais.

Os principais dados para a estruturacdo ficardo dispostos em um Unico
trabalho, voltados principalmente para o publico que estuda contabilidade. Aspectos
do cotidiano contabil, como por exemplo, estruturacdo de balancos e resultados
financeiros servirdo de base para as futuras pesquisas no ramo de franquias,
objetivando estudos mais aprofundados que possam melhorar estes resultados e

facilitar os controles internos.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

1.2.1 Delimitacéo do tema

Segundo Cardoso (2009), os primeiros registros contabeis tiveram inicio ha
muitos séculos atras e desde entdo a atividade contabil vem crescendo nas
pequenas, medias e grandes empresas. Seu espaco foi incorporado a administracao

e ganhou destaque junto a tomada de decisdo dos gestores. Calculos, relatorios e
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demais documentos contdbeis servem de apoio para estas decisbes que, em
conjunto com as estratégias da empresa, mantém a continuidade da operacao.

A contabilidade abrange diversos campos de estudo, cada um voltado para
uma area de conhecimento. Entre os principais pode-se destacar a Controladoria,
que contempla um grande nivel de setores, capaz de coordenar diferentes
processos, desde a definicAo de estratégias até os controles orcamentarios
(PELEIAS, 2002).

De acordo com Padoveze (2009), a Controladoria pode ser definida como a
unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da Ciéncia
Contébil da empresa. O planejamento do trabalho vai sendo desenvolvido na
Controladoria e distribui as informacdes necessarias para o restante da empresa, a
fim de ganhar corpo e obter retorno econdmico e financeiro esperado.

Segundo Marques (2004), o Controle Gerencial das entidades é um dos
campos abordados pela Controladoria. Ele da suporte aos conhecimentos de gestédo
e indica pontos fortes capazes de tracar novas estruturas a ela. O Controle Gerencial
também estuda os recursos necessarios para a obtencao de eficiéncia e eficacia dos
procedimentos adotados dentro de uma instituigao.

Em consequéncia dos estudos aprofundados em gestdo, as estratégias vao
ganhando forma e novas oportunidades vao surgindo. Um exemplo disso s&o as
franquias que nascem principalmente nas empresas industriais, em busca de lojas
gue facam a venda de seus produtos. De acordo com Saleme (2001), a franquia
passou a ser importante instrumento juridico para transferéncia de servicos e bens,
sobretudo quando se trata de personaliza-los com marcas e tracos tipicos proprios.

Através desta nova forma de operar na venda de produtos a franquia tornou-
se uma importante aliada do gestor que distribui 0 nome de sua empresa a pontos
comercias em troca de servicos e retornos econdmicos que serdo abordados no

decorrer do desenvolvimento desta pesquisa.

1.2.2 Motivacao da escolha do tema

Destacar-se dentre as demais empresas do mesmo ramo de atividades em
um mundo competitivo, esta se tornando cada dia mais dificil. Os métodos de
organizacdo e 0s objetivos propostos para manter a operacdo do negocio

funcionando necessitam de pesquisa, trabalho dos gestores e de todos os demais
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envolvidos, afim de que se multipliquem os resultados e 0s negd6cios avancem em
direcéo ao sucesso.

Com base nisso, propde-se uma analise da atuacdo da controladoria em uma
rede de franquias de uma industria do polo moveleiro. A motivacdo da escolha do
tema se deu pelo fato de acreditar-se que este seja um novo diferencial competitivo
e, a partir deste estudo, aplicar a pratica nas empresas objeto de estudo.

1.2.3 Defini¢cédo do problema

Quais mecanismos de controladoria a industria fornecedora de uma rede de

franquias pode ajudar a implantar nas franqueadas?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor a implantagdo de mecanismos de controladoria em uma rede de lojas

franqueadas.

1.3.2 Objetivos especificos

- Realizar um levantamento bibliogréafico sobre as franquias.

- Implantar controles de ativos e passivos.

- Acompanhar a conduta financeira do ponto franqueado para dar suporte a
tomada de decisao.

- Propor processos de melhorias na atividade operacional das lojas objeto de

estudo.

1.4 METODOLOGIA

1.4.1 Delineamento da pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos o trabalho sera elaborado com base em

estudo de caso. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € uma investigacao
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pratica que investiga fendmenos contemporaneos dentro de um ambiente da vida
real, mais especificadamente quando os limites entre o fendmeno e o ambiente ndo
estdo definidos com clareza. Lakatos e Marconi (2005, p. 62) contextualizam o
estudo de caso como “pesquisa sobre determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade que seja representativo de seu universo, para examinar aspectos de
sua vida”.

Ainda sobre os procedimentos técnicos, este estudo se caracteriza também
como uma pesquisa documental. Na pesquisa documental, investigam-se
documentos com o intuito de descrever e comparar usos e costumes, tendéncias,
diferencas e outras caracteristicas, além destas bases documentais permitirem
estudar tanto a realidade presente como também o passado com suas pesquisas
histéricas (LAKATOS; MARCONI, 2005).

Para os estudos de caso, 0 uso mais importante de documentos é
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes. [...] os
documentos sdo Uteis na hora de se verificar a grafia correta e os cargos ou
nomes de organiza¢cfes que podem ter sido mencionadas na entrevista. [...]
os documentos podem fornecer outros detalhes especificos para corroborar
com as informagBes obtidas através de outras fontes. Se uma prova
documental contradizer algum dado prévio, ao invés de corrobora-lo, o
pesquisador do estudo de caso possui razdes claras e especificas para
pesquisar o topico de estudo com mais profundidade (YIN, 2001, p. 109).

Com relacdo aos objetivos, a pesquisa realizada sera descritiva. Para Gil
(2010, p. 28),

(...) algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificagdo da
existéncia de relagdes entre varidveis, e pretendem determinar a natureza
dessa relacdo. Nesse caso, tem-se uma pesquisa descritiva que se
aproxima da explicativa.

Segundo Cervo e Bervian (2002), a pesquisa descritiva observa, registra, faz
analise e relaciona fatos ou fendmenos sem altera-los, desenvolvendo-se
principalmente nas ciéncias humanas e sociais, abordando dados e problemas que
merecem ser estudados.

Por fim, quanto a abordagem do problema, a pesquisa tera o formato de
qualitativa. Para Reis (2008, p. 57), “a pesquisa qualitativa tem o objetivo de

interpretar e dar significado aos fendmenos analisados”.
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Gil (2010) caracteriza a pesquisa qualitativa como captacdo de situagdes e
fenbmenos em todas as suas extensdes, levantamento de variaveis e informacdes

gue cabem a analise de cada caso separadamente.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo sera apresentada a contextualizacdo do tema, bem como
a apresentacdo dos objetivos gerais e especificos, a questdo de pesquisa e a
metodologia.

No segundo capitulo, o trabalho abordara uma revisdo bibliografica dos
conceitos destacados com o intuito de caracterizar os assuntos escolhidos. Faz-se
necessaria a abordagem principal do estudo da controladoria que é o assunto
central do trabalho.

No terceiro capitulo sera elaborado o estudo de caso utilizando duas lojas da
rede com um levantamento de niumeros disponibilizado pelos gestores e contadores.
Os dados servirdo para célculos de mecanismos de controladoria e os resultados
serdo analisados e discutidos individualmente. Além disso, algumas propostas de
melhorias desses resultados serdo apresentadas.

Por fim, no quarto capitulo serdo explanadas as conclusées sobre o estudo,
atendendo o objetivo central do trabalho, propondo a implantacdo de mecanismos

de controladoria em uma rede de lojas franqueadas.
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2 CONTABILIDADE

2.1 CONCEITOS

De acordo com Greco, Gartner e Arend (2009), a contabilidade compreende
um conjunto coordenado de conhecimentos, com objeto de estudo e finalidades
definidas, obedecendo a preceitos e normas proprias. E a contabilidade que registra,
interpreta os fatos financeiros e econdémicos que afetam a situac&o patrimonial, seja
ela pessoa fisica ou juridica. Estas informacdes sdo apresentadas aos usuarios
através de demonstracdes contabeis que buscam evidenciar a real situacdo da
empresa.

Coelho e Lins (2010) tratam a contabilidade como ciéncia social, pois com a
complexidade de atuacdo dos mercados, qualquer decisdo avaliada erroneamente
pode prejudicar o seu funcionamento. Por esta razdo que se definem as
importancias de se evidenciar com transparéncia, todos os interessados na
informacé&o contabil, sejam elas movidas pelos resultados atuais até as acdes futuras
gue repercutem no caminho a ser seguido pela empresa.

Para Cardoso (2009), a contabilidade € uma ciéncia social que tem por
objetivo a mensuracdo de informacbes a fim de poder subsidia-las, tanto em
aspectos quantitativos quanto qualitativos do patriménio de qualquer entidade.

N&o obstante aos conceitos de contabilidade, identifica-se que ela esta
presente na vida de todas as empresas, independente de seu tamanho ou tipo de
atuacdo no mercado. A contabilidade fornece as informacfes necessarias para uma

boa gestédo, sempre trabalhando com seguranca e transparéncia nas informacdoes.

2.2 OBJETIVOS DA CONTABILIDADE

De acordo com Eckert (2011, p. 134), “o principal objetivo da contabilidade é
auxiliar no controle do patrimbnio das entidades publicas e privadas, mediante
fornecimento de relatérios e informacdes para a tomada de decisdes”. Além disso,
Eckert (2011) ressalta sobre o controle patrimonial das entidades que possuem
finalidades diferentes das que objetivam lucro, como por exemplo, as de objetivos

sociais, culturais, esportivas e beneficentes.
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Velter e Missagia (2011) contextualizam o objetivo da contabilidade como
fornecimento de informagBes com carater econémico-administrativo para os mais
diversos usuarios. A partir das informacdes levantadas, € possivel avaliar a situacao
econdmica e financeira da entidade, os quais fornecem subsidios para a tomada de
decisao.

Segundo Marques (2010, p.20):

“O objetivo cientifico da Contabilidade manifesta-se na correta apresentacao
do Patrim6nio e na apreensédo e analise das causas das suas mutacdes. Ja
sob a dtica pragmatica, a aplicacdo da contabilidade a uma Entidade
particularizada, busca prover os usuarios com informagdes sobre aspectos
de natureza econémica, financeira e fisica do patriménio da Entidade e suas
mutacdes, o0 que compreende registros, demonstracdes, analises,
diagnosticos e progndsticos, expressos sob a forma de relatos, pareceres,
tabelas, planilhas e outros meios.”

Conforme Guerreiro et al. (2014), a contabilidade do século XXI continua com
0 objetivo de manter ativo 0 seu patrimonio para a geragao de resultados. Com isso,
surgem diversas formas de controle destes patriménios. Uma delas é a contabilidade
gerencial, utilizada pelos gestores dentro das empresas que buscam crescimento e

organizacao financeira.

2.3 CONTABILIDADE GERENCIAL

De acordo com Padoveze (2009), a Contabilidade Gerencial € um segmento
da ciéncia contabil que se utiliza do conjunto de informac¢des que a administracédo
necessita e completa com as informacdes ja existentes na Contabilidade Financeira.

O mesmo autor afirma ainda, que a Contabilidade Gerencial se faz necessaria
a qualquer tipo de empresa, tendo como foco principal, seus usuarios internos e
quaisquer niveis da administracdo que necessitem de informagfes contabeis para o
processo de planejamento e controle das operacfes e tomadas de deciséo.

Segundo Marques (2004) a definicdo de Contabilidade Gerencial esta
fundamentada em um enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos
contdbeis ja utilizados e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de

custos, na andlise financeira e nas analises de balanco.

Para Marques (2004, p. 9):
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A Contabilidade Gerencial é o processo de identificagdo, mensuracéo,
acumulacdo, analise, preparagdo, interpretacdo e comunicagdo de
informacdes financeiras utilizadas pela administracdo para planejamento,
avaliacdo e controle de uma organizacao e para assegurar 0 uso apropriado
de seus recursos.

Beuren e Grande! (2009 apud Silva e Lavarda 2009), elaboraram um quadro
onde fazem referéncia a International Federation of Accountants (IFAC), que em
Marco de 1998 emitiu um pronunciamento International Management Accounting
Practice 1 (IMAP 1) objetivando descrever a operacdo praticada no campo da
Contabilidade Gerencial. O Quadro 1 retrata a evolucdo dos estagios e suas

mudancas ao longo dos anos, bem como seus objetivos e focos de atuacao:

Quadro 1 - Estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial

Estagio Periodo Foco de atuacéo da contabilidade gerencial

Foco na determinagdo de custos e controle financeiro,
Estagio 1 Antes de 1950 através do uso de orcamentos e tecnologias de

contabilidade de custos.

Foco no fornecimento de informagfes para planejamento e
Estagio 2 1950-1965 controle gerencial, através do uso de tecnologias, tais como

andlise de decisbes e contabilidade por responsabilidade.

Atencdo na reducdo de desperdicios dos recursos

utilizados nos processos da empresa, através do uso da

Estagio 3 1965-1985 . ) ]
analise de processos e tecnologias de gerenciamento de
custos.
Atencdo na geracdo de valor’ através do uso efetivo de
o o recursos, de tecnologias que examinam os direcionadores
Estégio 4 1985 até hoje

de valor® para o cliente e para o acionista, e de inovagéo

organizacional.

Fonte: Adaptado de Beuren e Grande (2009, p. 6)

! Beuren, I.M & Grande, J. F. (2009). Mudancas de préticas de contabilidade gerencial identificadas
com aplicag6es da andlise de discurso critica na RA de empresa. Anais do Congresso da Associacao
Nacional dos Programas de P6s Graduacdo em Ciéncias Contabeis, Sdo Paulo, SP, Brasil, 3. CD-
ROM.

% De acordo com a Associacdo dos Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais
(2008), a geracédo de valor pode vir de aumento no volume dos negécios, melhoria no pre¢o unitario
de venda, reducédo de custos, aumento no prazo de contas a pagar e a receber.

® Direcionadores de valor sdo ferramentas utilizadas para se atingir a meta da empresa. S&o
exemplos de direcionadores, os crescimentos em vendas, margens de lucro operacional, custos de
capital, entre outros, conforme abordado por Cunha, Araujo e Lima (2013).
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2.3.1 Controle gerencial na contabilidade

De acordo com Marques (2004), a contabilidade gerencial estd associada
com o processo de controle gerencial, que visa assegurar que 0S recursos sejam
obtidos e aplicados de forma efetiva e eficiente na realizacdo dos objetivos de uma
organizagao.

Marques (2004) também define o conceito de controle pela funcéo
administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho dos subordinados
para que os objetivos da empresa sejam atendidos. O controle serve principalmente
para detectar se ha falhas ou erros nas diversas areas, sejam elas de planejamento,
organizacao ou de direcédo, a fim de apontar medidas corretivas.

Diversas atividades do controle gerencial sdo estabelecidas para que a
organizacdo alcance seus objetivos. Dentre elas, Anthony e Govindarajan (2008)
destacam atividades que incluem:

a) Planejamento sobre o0 que a organizacao pretende realizar.

b) Coordenacéao de atividades.

c) Comunicacao de informacdes.

d) Avaliagédo de informagoes.

e) Decisbes sobre acdes a serem tomadas.

f) Influéncia sobre pessoas, visando ajustes de comportamento.

Para que um sistema gerencial de contabilidade tenha uma melhor exceléncia
na transmissdo de informacbes, Padoveze (2009) classifica o0 sistema de
informacdes integrado como necessario dentro de uma organizacdo. Os sistemas,
geralmente chamados de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (SIGE),

interligam todos os setores da empresa de modo virtual e instantaneo.
2.3.2 Sistemas de controle
Além da cultura organizacional®, cada empresa tem suas caracteristicas

particulares. Gomes e Salas (2001 apud Bougas e Gomes 2010) caracterizam 0s

sistemas de controle divididos em trés aspectos: aspectos estratégicos,

* Silva (2014) define cultura organizacional como o conjunto de valores, crencas, rituais e normas

adotadas por determinada organizacéo.
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orgcamentarios e operacionais. Estes controles tém o objetivo de facilitar informacdes

para a avaliagdo da melhor estratégia de atuacao.

Quadro 2 - Tipos de Sistema de Controle

Conceito

Controle Estratégico

Controle Orcamentario

Controle Operacional

Horizonte Temporal

Longo Prazo.

1 ano — orcamento e

mensal (desvios).

Diéario.

Finalidade

Fixar e avaliar objetivos
e estratégias. Facilitar a
adaptacdo ao meio
ambiente e promover
melhoria continua da

posicéo competitiva.

Fixar e avaliar metas e
politicas no curto prazo.
Facilitar a
descentralizacdo e
agilizar os recursos para
alcancar as metas e

avaliar a atuagéo.

Fixar e avaliar
procedimentos
operacionais.
Influenciar o
comportamento para
motivar a melhora

continua.

Diretoria e gerentes de

Gerentes de unidade de

Supervisores,

internas e externas.

Nivel de Hierarquia ) o negécio e de departamento setor,
unidades de negocio. .
departamentos. segéo.
Elevada. Grande
Complexidade namero de variaveis Moderada. Pequena.

Atividade a

controlar

Posicdo competitiva

global e por unidade.

Desvios do orcamento.

Padrao técnico.

Operacional.

Ponto de Partida

Analise do meio
ambiente e da

organizagao.

Planejamento

estratégico.

Metas operacionais.

Amplo, geral e

Especifico, detalhado,

Repetitivo, dados

Conteudo guantitativo, variaveis ) ) ) -
o ) medidas financeiras. fisicos.
néo financeiras.
. Externa e interna. Interna, financeira, Interna, técnica.
Informacdes - ) )
Intuitiva. precisa. Grande precisa.
Grau de predigéo Muito baixo. Alto. Muito Alto.

Estrutura de

decisao

N&o programadas.

Imprevisiveis.

Pouco estruturadas.

Muito estruturado.

Fonte: Gomes e Salas (2001 apud Boucas e Gomes 2010, p. 11)
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Para a melhor compreenséo dos sistemas de controle, Gomes e Salas® (2001
apud Boucas e Gomes 2010), evidenciaram conforme o Quadro 2, a utilizacdo de
cada tipo de controle, de acordo com sua estrutura. O Quadro chama atencéo para o
nivel de detalhamento dos sistemas de controle.

Conforme Gomes e Salas (2001 apud Boucas e Gomes 2010), o quadro
impacta diretamente os sistemas de controle das organizagdes, com a finalidade de
facilitar a informacao.

Beuren e Oro (2014) apresentam a estratégia de diferenciacdo e inovacao
com os sistemas de controles que mais apresentam resultados dentro da empresa.
Como exemplo de estratégia de diferenciagdo temos a Controladoria, estudo

aprofundado de processos operacionais e econdmicos.
2.4 CONTROLADORIA

Peleias (2002) distingue a Controladoria em duas maneiras: como um ramo
de conhecimento e como uma unidade administrativa. Destaca também que ela se
alimenta de principios, procedimentos e métodos naturais de outras areas do
conhecimento, como a economia (organizacdo financeira), estatistica (dados
estratégicos), psicologia (expanséo) e sistemas (desempenho de sistemas). A partir
destas areas, obtém-se subsidios para desempenhar as funcdes que sao atribuidas
a ela.

Segundo Peleias (2002), quando colocada em préatica, a controladoria
abrange a totalidade do processo, os quais formam os resultados dentro das
empresas. Como parte deste processo, 0Ss setores tecnoldgicos, operacionais,
estruturais, sociais, quantitativos e outros que sejam necessarios se juntam para que
a area venha a ser implantada.

Oliveira, Perez e Silva (2011) caracterizam a controladoria como
departamento responséavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencao

de sistemas, os quais sao ligados as informacdes operacionais, financeiras e

> GOMES, J. S. e SALAS, J. M. Controle de Gestdo: Uma Abordagem Contextual e Organizacional.
Séo Paulo: Atlas, 2001.
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contabeis de determinada entidade, com ou sem fins lucrativos, o que pode
caracterizar-se por muitos autores como um estagio evolutivo da contabilidade.

Os mesmos autores afirmam que, de acordo com os conceitos de eficiéncia e
eficacia, a controladoria devera estar capacitada a organizar e imputar dados e
informacgdes para a tomada de decisdes, bem como manter um monitoramento sobre
as atividades de outros departamentos, além de influir nas decis6es dos gestores da

entidade.

Pode-se entender que o objeto principal da Controladoria é o estudo e a
pratica das funcbes de planejamento, controle, registro e a divulga¢édo dos
fendmenos da administracdo econdmica e financeira das empresas em
geral (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2011, p. 6).

No entanto, Padoveze (2009), cria o0 conceito de controladoria através de uma
unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todos os conjuntos da Ciéncia
Contébil dentro da empresa, abrangendo aspectos do cotidiano passado, presente e
futuro, com responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todas as
ferramentas da contabilidade.

Contudo, Lunkes, Schnorrenberger e Rosa (2013), contextualizam a
Controladoria como funcdes de contabilidade, de controle, gestdo tributaria,

planejamento, elaboracao e interpretacao de relatérios.

2.4.1 Estrutura da controladoria

Segundo Padoveze (2009), a controladoria é basicamente, responsavel pelo
sistema de informacé&o contabil gerencial e possui como funcfes a seguranca de um
bom resultado dentro da empresa. Para isso, Padoveze (2009) divide a controladoria
em duas grandes areas:

e Area contabil e fiscal: voltada a responsabilidades societérias, fiscais e com
funcbes de assegurar ativos, tais como demonstracdes para publicacéo,
controles patrimoniais e seguros, gerenciamento de impostos e controle de
inventarios.

e Area de planejamento e controle: acompanham quesitos or¢amentarios,
projecdes, simulagdes, custos e a contabilidade por responsabilidade. S&o

responsaveis também nesta area, pelo levantamento de dados estatisticos
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para analise de mercado, ambiental, projecdo de cenérios para a concepgao

de projetos e analises dos investimentos.

De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2011) a controladoria € importante
para o planejamento no longo prazo de qualquer tipo de organizacdo, sejam elas
com fins lucrativos ou ndo. Um esquema foi criado pelos autores para evidenciar as

diversas atividades de planejamento e controle, conforme o Quadro 3:

Quadro 3 - Atividades de planejamento e controle

Processo de decidir objetivos da organizacdo, mudancas nesses
Planejamento Estratégico objetivos, recursos para atingir tais objetivos e politicas a governar

a aquisicao, uso e disposicdo desses recursos.

Processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S recursos sao
Controle Gerencial obtidos e usados eficaz e eficientemente, na construcao dos

objetivos da organizacao.

) Processo de assegurar que tarefas especificas sejam introduzidas
Controle Operacional ) o
de modo eficaz e eficiente.

Fonte: Oliveira, Perez e Silva (2011, p.21)

O guadro das atividades de planejamento e controle, segundo Oliveira, Perez
e Silva (2011) evidencia também a hierarquia das atividades que contribuem para o
sucesso da missdo®. O esquema abrange atividades da operacdo comercial,
financeira, administrativa e tributaria para a manutencdo de um sistema de

informacgoes.
2.4.2 Sistema de informacao da controladoria

Padoveze (2009) define o sistema de informac¢édo como:

Um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros
agregados segundo uma sequéncia l6gica para o processamento dos dados
e tradugdo em informacgdes, para com o0 seu produto, permitir as
organizacbes o cumprimento de seus objetivos principais. (PADOVEZE,
2009, p. 45)

® Segundo Chiavenato (2009), a missdo tem por objetivo orientar as atividades da organizacgéo, com a

finalidade de clarear e comunicar os objetivos, os valores e a estratégia adotada pela empresa.
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Os sistemas de informacdes ainda podem se dividir em duas classificacoes:
sistemas de informacgdes de apoio as operacdes e sistema de informacédo de apoio a
gestdo. No sistema de informacdes de apoio as operacdes, as areas operacionais
da empresa necessitam de controle e planejamento. Este sistema objetiva o auxilio
de funcdes operacionais como compras, estocagem, vendas, faturamento,
qualidade, pagamentos, entre outros (PADOVEZE, 2009).

Nos sistemas de apoio a gestdo, classificam-se as atividades econdmico-
financeiras da empresa e as necessidades de avaliacbes no que tange a
administracdo interna. Este sistema esté ligado diretamente as areas administrativas
e financeiras da empresa, como planejamentos financeiros e avaliagbes de
desempenho. Pode-se citar como exemplo, o sistema contabil, de custos, de
orcamentos, planejamentos de caixa, entre outros (PADOVEZE, 2009).

Entretanto, Peleias (2002) sinaliza o processo de gestdo através de alguns
sistemas dividindo etapas que correspondem ao planejamento, execugao e controle.
Todos estes modulos servem para etapas de suporte a gestdo econdémica.

Na etapa do planejamento, decidem-se antecipadamente sobre a¢des que
tornaréo factiveis os objetivos tracados pela empresa. O exercicio do processo do
planejamento permite ainda que erros passados nao sejam repetidos (PADOVEZE,
2009).

O processo de controle, segundo Padoveze (2009) € a etapa que avalia o
grau de adesdo entre os planos e sua execucdo. E também a etapa que avalia 0s
desvios, identifica as causas, direciona acdes corretivas. Os gestores da empresa
devem exercer o controle, com base no apoio estabelecido pela controladoria,

através de analises obtidas pelos relatérios do sistema de informacéo.

2.4.3 Func¢Oes da controladoria

De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2011), nas andlises das funcdes da
administragéo financeira, a controladoria serve como observatorio e controle dos
métodos administrativos, sempre preocupada com a avaliagdo da eficiéncia e
eficacia dos departamentos de suas atividades. As fun¢des podem ser divididas em:

a) Estabelecimento de plano integrado para o controle efetivo das operacgoes.

b) Medicéo de performances dos planos operacionais que foram aprovados e

0S que necessitam de aprovacao.
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c) Medicdo da eficiéncia dos objetivos de negocio da empresa, bem como
suas politicas de operagdo, estruturas organizacionais e procedimentos
para alcance de objetivos propostos.

d) Protecdo de ativos, controles internos e cobertura de seguros da
instituicao.

e) Sugestéo para a melhoria de reducgéo de custos.

f) Analise da utilizacdo dos recursos materiais e humanos da empresa.

g) Analise de causas de desvios de planos propostos, bem como a sugestao
de melhorias.

h) Em resumo, revisar e analisar os objetivos de todas as areas da
organizacao.

Em suma, Peleias (2002), caracteriza as funcdes da controladoria como o0s
esforcos que abastecem os gestores com ferramentas de informatica que permitem
0 planejamento, registro e controle de decisdes tomadas em cada estagio do
processo de gestdo. Vale lembrar que a Controladoria esta agrupada também aos
agentes de mercado e demanda funcbes de interpretacdo e avaliacdo do impacto
nas legislagbes de ambito federal, estadual e municipal sobre a atividade da
empresa.

Padoveze (2009) ressalta também sobre a funcao da controladoria de avaliar
a situacdo da empresa em aspectos operacionais, econdmicos, patrimoniais e
financeiros. Com isso serdo introduzidas algumas fun¢Bes basicas dentro dos
estudos da controladoria que fazem medi¢cOes e avaliam os aspectos abordados por
Padoveze.

Dentre as fun¢des de controladoria, os controles abordados serdo: Margem
liquida, estrutura de custos e despesas, calculo do grau de alavancagem
operacional, rentabilidade liquida e rentabilidade operacional, giro do ativo, ativo
operacional, lucro gerado pelas operacgdes, lucro gerado pelo caixa, prazo médio de

pagamento e prazo médio de recebimento.
2.4.3.1 Margem liquida
De acordo com Ribeiro (2011), a margem liquida € o quociente que mostra a

margem de lucratividade obtida pela empresa em funcdo do seu faturamento, ou

seja, quanto a empresa obteve de lucro liquido para cada R$ 1 vendido.
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O mesmo autor afirma ainda que nem sempre um volume de vendas alto é
resultado de lucratividade garantida, ou vice-versa, ou seja, nem sempre que a
empresa apresentar um volume de vendas baixa, a mesma vai indicar prejuizo.

Marion (2012) fundamenta a margem liquida evidenciando quantos centavos
de cada real de venda restaram apo6s a deducdo de todas as despesas. Ressalta

ainda que, quanto maior for a margem, melhor.

Equacéao 1 - Margem Liquida

LUCRO LiQUIDO

MARGEM LiQUIDA -
VENDAS LIQUIDAS

Fonte: Adaptado de Marion (2012)

A Equacdo 1 evidencia o percentual de margem liquida obtida pela
comparacdo entre o lucro liquido e as suas vendas liquidas, dentro de um
determinado periodo. A partir dela € possivel verificar se a empresa esta obtendo o

retorno esperado sobre as suas vendas.

2.4.3.1 Estrutura de custos e despesas

Megliorini (2012) afirma que, assim como a empresa industrial, a comercial
também incorre diretamente em uma série de gastos para manter a sua operacao
funcionando. Dentre esses gastos podem ser classificadas as compras de
mercadorias para revenda, aquisicdo de material para escritorio, pagamento de
taxas e impostos, a manutencao dos bens patrimoniais, folha de pagamento, entre
outros. Em uma demonstracdo de resultados, tipica de uma empresa comercial,

seus custos e despesas também se encontram separados.

Equacéo 2 - Demonstracéo de resultado de uma empresa comercial

RECEITA DE VENDAS S XHXKHKX
(-) CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS S 0O
(=) LUCRO BRUTO S HOONX
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS E DE VENDAS S XXXXXXXX
(=) LUCRO OPERACIONAL S XUXHKAKXK

Fonte: adaptado de Megliorini (2012)
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ludicibus (2009) caracteriza o custo das vendas para empresas comerciais
como custo das mercadorias vendidas. Sinaliza como redutora da receita para a
evidenciacao do lucro bruto.

No que tange as despesas da operacdo, 0 mesmo autor descreve as
despesas como necessérias para a venda dos produtos, administracdo e
manutencdo da operacionalidade da empresa. Seu grupo € composto pelas
despesas de vendas (despesas com pessoal da area de venda, comissoes,
propaganda, marketing), despesas administrativas (gastos do escritério para a
administracdo da empresa, bem como o0s gastos com salarios do setor
administrativo), despesas financeiras (juros pagos, corre¢do monetaria, descontos
concedidos, entre outros), além das receitas financeiras (descontos obtidos, juros

recebidos, entre outros).

2.4.3.2 Calculo do grau de alavancagem operacional (GAO)

Segundo Assaf Neto (2012), o GAO é determinado pela estrutura de custos
e despesas da empresa, apresentando maior capacidade de alavancar os lucros,
considerando a estrutura que apresentar maiores custos e despesas fixas com
relacdo aos custos e despesas totais.

Sua aplicacdo permite conhecer a viabilidade econbémica do negdcio,
identificando claramente as causas que determinam eventuais variagcbes nos
resultados. E possivel ainda analisar-se a natureza ciclica de um negécio e a
variabilidade de seus resultados operacionais (ASSAF NETO, 2012).

Equacéao 3 - GAO

Receita de Vendas - Custos e Despesas Varidveis
(Receita de Vendas - Custos e Despesas Variaveis) - Custos e Despesas Fixas

GAOD

Fonte: adaptado de Assaf Neto (2012)

A Equacéao 3 evidencia o calculo do GAO, utilizando os valores da RV (receita
de venda) — CDV (custos e despesas variaveis) dividido pela (RV — CDV) — CDF
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(custos e despesas fixas). Com o calculo é possivel a sua mensuracgéo, disposto que
pela formula é possivel obter seu valor monetario.

Padoveze (2009) caracteriza a alavancagem operacional quando dado um
determinado aumento nas atividades da empresa, far-se-a um maior aumento no
lucro operacional.

De acordo com Megliorini (2012), o GAO é a composi¢cdo dos efeitos
provocados nos lucros pelas alteracdes ocorridas nas vendas. Este efeito € maior
nas empresas que possuem estruturas mais elevadas de custos e despesas fixas,

comparado a empresas que possuem propor¢des menores.

2.4.3.3 Rentabilidade liquida e operacional

A rentabilidade liquida ou rentabilidade do acionista € a uma das principais
analises financeiras de balanco. Ela é calculada tomando como base o lucro liquido,
ap0s a contabilizacdo das despesas financeiras do capital de terceiros de
empréstimos e financiamentos, e também apds os impostos sobre o lucro, levando
em consideragdo o patrimdénio liquido do balanco patrimonial (PADOVEZE;
BENEDICTO, 2007).

Equacéo 4 - Rentabilidade Liquida

RENTABILIDADE  Lucro Liquido do Exercicio
LIQUIDA Patrimdnio Liquido

Fonte: adaptado de Padoveze e Benedicto (2007)

A férmula apresentada na Equacdo 4 evidencia o percentual que o lucro
liquido representa no total do patriménio liquido da empresa, gerando assim a
rentabilidade liquida.

Contudo, Assaf Neto (2012) fundamenta a rentabilidade liquida como o
retorno sobre o patrimonio liquido expresso pela relagcéo entre os resultados liquidos
gue sdo obtidos em um determinado periodo e capital proprio investido. Ressalta
também sobre a grande importancia de analise deste indice ao acionista ou o dono

do negocio.
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J& na rentabilidade operacional, Padoveze e Benedicto (2007) descrevem a
andlise pela avaliacéo do lucro operacional total com o ativo da empresa (e ndo mais
o patrimdnio liquido). Dessa forma, verifica-se a rentabilidade do investimento como
um todo, sem a verificacao ao tipo de capital em que o mesmo foi financiado.

A comparacdo da rentabilidade € relativamente importante aos
administradores, pois desvincula o investimento feito (o ativo), do financiamento

levantado (o passivo) para financiar esse investimento.

Equacéao 5 - Rentabilidade Operacional

RENTABILIDADE Lucro Operacional
OPERACIONAL Ativo Operacional

Fonte: adaptado de Padoveze 2009

Na Equacdo 5 obtém-se o percentual da rentabilidade operacional através da
comparacao do lucro operacional e o ativo operacional, isto é, a representatividade

do lucro nas contas operacionais do ativo.

2.4.3.4 Giro do ativo

Ribeiro (2011) avalia o giro do ativo como um quociente que evidencia o
tamanho entre o volume de vendas e 0s investimentos totais efetuados na empresa,
ou seja, quanto & empresa vendeu para cada R$ 1 de investimento total. Finaliza
seu parecer dizendo que quanto maior este quociente, melhor.

Para isso 0 mesmo autor ressalta que se deve ter um volume de vendas
ideal para cada empresa, permitindo a obtencédo de lucratividade suficiente para
cobrir todos os gastos, oferecendo acima de tudo boa margem de lucro.

Para ludicibus (2009), o giro do ativo ganha importancia na medi¢cdo do
retorno sobre o investimento. Este quociente ja foi tratado também como quociente

de rotatividade.
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Equacéo 6 - Giro do Ativo

Vendas Liquidas
Ativo Total

GIRO DO ATIVO

Fonte: adaptado de ludicibus (2009)

A Equacédo 6 toma como base o comparativo entre as vendas liquidas e seu

ativo total, medindo seu quociente de variabilidade.

2.4.3.5 Ativo Operacional

Padoveze (2009) conceitua o ativo operacional como valor investido em
ativos, necessarios para se realizarem as vendas. Algumas adaptacdes sao
necessarias no ativo do balanco para que se forme o ativo operacional. S&o elas:

a) Os passivos gque se ligam ao capital de giro devem ser considerados como

redutores do ativo.

b) As aplicacdes financeiras devem ser consideradas redutoras do passivo

de empréstimos e financiamentos.

c) Os dividendos a pagar devem ser considerados redutores das aplicacdes

financeiras.

d) Os ativos ndo-operacionais devem ser desconsiderados. Alguns exemplos

séo: investimentos em outras empresas ou em coligadas e controladas.

Padoveze e Benedicto (2007) completam ainda que todos os passivos que
nao sao vinculados por juros e prémios financeiros, ndo serdo considerados fontes
de financiamento e devem ser apresentados no ativo com valores negativos (ex.
fornecedores, contas a pagar, aquisicdo de bens e servigos a prazo, entre outros).

Aléem disso, os mesmos autores afirmam também que as aplicacbes
financeiras, com rendimentos financeiros deverao reduzir o valor dos financiamentos

e empréstimos do capital de terceiros.
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Tabela 1 — Exemplo de Calculo do Ativo Operacional

31.12.x0 31.12.x1
Ativo Total 11.523.500,00 12.554.715,00
(-) Investimentos em Controladas - 200.000,00 - 230.000,00
(-) Aplicacoes Financeiras - 777.160,00 - 1.596.167,00
(-) Fornecedores - 460.000,00 - 679.377,00
(-) Salarios e Encargos a Pagar - 200.000,00 - 264.981,00
(-) Contas a pagar - 100.000,00 - 120.446,00
(-) Impostos a recolher - sobre mercadorias - 460.000,00 - 475.203,00
(-) Impostos a recolher - sobre Lucros - 100.000,00 -  72.028,00
(-) Adiantamento de Clientes - 3.500,00 - 5.000,00
(=) Ativo Operacional 9.222.840,00 9.111.517,00

Fonte: adaptado de Padoveze (2009)

A Tabela 1 demonstra um exemplo do célculo do ativo operacional. Neste
caso foram utilizados dois periodos diferentes a fim de evidenciar as principais
deducdes de contas para formar o célculo, com base em numeros criados pelo

autor.

2.4.3.6 Lucro gerado pelas operacoes e lucro gerado para caixa

De acordo com Padoveze (2009), o lucro gerado pelas operacdes tem
finalidade de indicar a forma aproximada os itens da demonstracao de lucro, ou seja,
itens que tem relacdo direta com o caixa, deixando de considerar elementos de
lucros, despesas e receitas decorrentes de demonstragdes econdémicas e legais. Os
itens que ndo compdem o caixa sédo as depreciacdes do imobilizado, amortizacdes
do diferido, resultados da equivaléncia em controladas e baixas do ativo

permanente.
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Tabela 2 — Exemplo de Calculo do Lucro Gerado pelas Operacdes

Discriminacio 31.12.x0 31.12.x1

Lucro Liquido apos Impostos e Participactes 739.410 450.126
(+) Depreciacoes 1.053.000 1.082.225
(+/-) Equivaléncia Patrimonial - 2.000 - 30.000
(+) Baixas de permanentes 20.000 3.000
(=) Lucro das Operagoes 1.810.410 1,505.351

Fonte: adaptado de Padoveze (2009)

A Tabela 2 demonstra o lucro gerado pelas operacdes através de um
exemplo criado pelo autor com numeros hipotéticos. Com base nos resultados de
31.12.x0, o lucro de R$ 1.810.410 é maior que o lucro contabil de R$ 739.410,
significando uma geracdo de resultados maiores para a operacao de caixa. O
mesmo ocorre para o ano de x1 (PADOVEZE, 2009).

No lucro gerado para o caixa, Padoveze (2009) atribui a este sistema, uma
conceituacdo mais rigida. Trazendo novamente a teoria do lucro gerado pelas
operacOes, nesta modalidade de lucro gerado para o caixa, 0 autor propde a

exclusado das aplicacBes no capital de giro proprio da empresa ocorrida no periodo.

A exclusdo do aumento do capital de giro proprio do lucro das operacgdes
parte do conceito de que, para efetivar aquele nivel de atividade operacional
de producé@o e vendas, a empresa tem de manter seus prazos médios de
recebimento de clientes, de giro de estoque e prazos de pagamento de
fornecedores e contas a pagar (PADOVEZE, 2009, p. 452).

Completando o conceito, 0 mesmo autor define que ndo devem fazer parte
dos demonstrativos, os itens do giro que ndo tenham relacdo direta com o ciclo
operacional. Das contas de ativos ndo sao consideradas as disponibilidades e
aplicacbes financeiras, nem o realizavel a longo prazo. Do passivo ndo sao
consideradas contas que néo tenham relagéo direta com o ciclo operacional, como

por exemplo, os impostos sobre o lucro, empréstimos e dividendos a pagar.
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Tabela 3 — Exemplo de Calculo do Lucro Gerado para o Caixa

Discriminagdo 31.12.x0 31.12.x1
Lucro Liquido das Operagdes 1.810.410 1.505.351
(-) Aumento dos Itens do Giro do Ativo

Clientes 320.000 384.705
Estoques 150.000 178.632
Impostos a Recuperar 500 1.300
Despesas do Exercicio Seguinte 200 800
SOMA 470.700 565.437
(+) Aumento dos ltens do Giro do Passivo

Fornecedores 200.000 219.377
Saldrios e Encargos a Pagar 50.000 64.981
Contas a Pagar 19.000 20.446
Impostos a Recolher sobre Mercadorias 12.000 15.203
Adiantamentos de Clientes 10.000 1.500
SOMA 282.000 321.507
(=) Lucro Gerado para o Caixa 1.621.710 1.261.421

Fonte: adaptado de Padoveze (2009)

Na Tabela 3, Padoveze (2009) exemplifica o seu conceito sobre o lucro
gerado para o caixa com valores hipotéticos em dois periodos diferentes.

2.4.3.7 PMP e PMR

De acordo com Ribeiro (2011), o Prazo Médio de Pagamento (PMP) indica o
tempo em que a empresa dispbe, em média, para pagar as suas obrigacoes,

advindas de compras de mercadorias a prazo.

Equacéo 7 - Prazo Médio de Pagamento

PRAZO MEDIO DE  Fornecedores (Duplic. A Pagar) x 360
PAGAMENTO Compra de Materiais

Fonte: adaptado de Padoveze (2009)

Padoveze (2009) sintetiza, através da Equacédo 7, a formula de pagamento
dos fornecedores, resumida em atribuir a multiplicacdo do saldo de fornecedores por

360 dias e seu resultado confrontado com as compras do periodo.



38

No Prazo Médio de Recebimento (PMR), Ribeiro (2011) atribui o conceito ao
tempo que a empresa deverd esperar, em média, para receber suas vendas

efetuadas a prazo.

Equacao 8 - Prazo Médio de Recebimento

PRAZO MEDIO DE Clientes (Duplic. A Receber) x 360
RECEBIMENTO Venda de Mercadorias

Fonte: adaptado de Padoveze (2009)

A Equacdo 8 demonstra o Prazo Médio de Recebimento dos clientes a partir
do confronto das duplicatas a receber multiplicados aos 360 dias do periodo para
analise e, o seu resultado dividido ao saldo da venda de mercadorias (PADOVEZE,
2009).

Mambrini, Beuren e Colauto (2002) acreditam que a controladoria dispde
instrumentos de gestdo capazes de influenciar as mudancas comportamentais e
estruturais nas organizacfes. A otimizacdo de resultados econdmicos concilia
diversos interesses, anseios e necessidades. A funcdo destes controles € tornar a
empresa viavel a todos que dela participam.

Os mesmos autores afirmam ainda que os controles de informacdes da
controladoria servem para dispor de mecanismos e direcionadores para diversos
setores e de diferentes areas de atuacdo das empresas, a fim de auxiliar na tomada
de decisdo. Dentre elas pode-se destacar o modelo de neg6cio chamado Franquia,
gue contempla unidades de negdcio rentaveis e com visées e missdes focados em

alcancar os objetivos estabelecidos pelos administradores da empresa.

2.5 FRANQUIAS

Desde 1950, na Franca, tém-se falado sobre uma nova forma de negdcio
chamado franquia ou franchisage, palavra de origem francesa. O verbo franchiser
significa conceder privilégios ou autorizagdo. A franquia nada mais € do que um
modo de distribuicAo em modelo comercial ou um método de colaboracdo entre uma
empresa franqueadora, de um lado, e outras unidades franqueadas de outro
(MENDEZ; LEHNISCH, 1991).
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Martins (2010) conceitua o termo franquia através de contratos que ligam uma
pessoa a uma empresa, para que esta, em posse de condi¢cdes especiais, atribua a
primeira pessoa, o direito de comercializar marcas ou produtos de sua propriedade
sem que estes estejam ligados por vinculo de subordinacao.

Martins (2010, p. 440) ainda complementa sob contratos de franquias

empresariais:

Franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semiexclusiva de produtos ou servigos, e
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantagéo e
administragcdo de negdcio ou sistema operacional, desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio (MARTINS 2010, p. 440).

2.5.1 Estégio de desenvolvimento das franquias

Apesar dos contratos de franquias estarem bem formulados, uma parte
consideravel das organizages franqueadoras do Brasil, ainda misturam a relacdo da
producdo de produtos e sua comercializagcdo com a de seus franqueados, conforme
abordado por Rizzo (2006). Segundo o autor, as franquias podem ser classificadas
de acordo com o grau de desenvolvimento, observando-se os diferentes graus de
risco para o investidor.

Para Mauro (2006), os estagios das franquias ja alcancaram cinco geracdes
desde seu surgimento. O autor caracteriza a franquia de primeira geracdo como
modelo que presta o minimo de servicos a rede franqueada. O franqueador
concentra-se mais no desenvolvimento de produtos ou de servigos do que na
operacao do negocio.

Na segunda geracdo, o franqueador presta pouco servico ao franqueado,
porém ja transfere conhecimento e tecnologia de implantagcdo as suas unidades
franqueadas.

A terceira geragao caracteriza um sistema de franquias onde o franqueador
fornece maior seguranca, maior competitividade e maior controle sobre os padrdes
de gestdo das unidades varejistas. Ainda neste estagio o franqueador presta
atendimento na escolha do ponto comercial, treinamento pré-operacional,

supervisao e controle das unidades.
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A partir da quarta geracéao, planos de franchising sédo desenvolvidos dentro da
unidade franqueada. Elas passam a se tornar diferenciadas pelos seus sistemas
desenvolvidos e também pela criacdo de um plano estratégico de marketing.

A quinta geracdo do desenvolvimento de franquias € a evolugcdo mais
avancada no que tange a estes niveis de sistemas. O franqueador e o franqueado
estdo interligados através de uma rede inteligente que informatiza todas as unidades
(MAURO, 2006).

2.5.2 Caracteristicas das franquias

Martins (2010) aborda como caracteristica principal de uma franquia a
independéncia do franqueado, mantendo sua autonomia enquanto empresario,
eliminando qualquer vinculo empregaticio com o franqueador. A autonomia entre as
partes aparece como absoluta, quando analisa-se no sentido de franqueador e
franqueado serem pessoas distintas, cada uma respondendo pelos atos que pratica.

Porém, as relacbes entre franqueador e franqueados sédo tdo fortes que
Martins (2010) complementa que muitas regras sdo impostas nos contratos entre as

partes, restringindo o campo de agéo.

Assim, existem contratos de franquia que fazem com que o franqueado s6
pratique determinados atos com autorizacdo expressa do franqueador —
propaganda local ou regional, apresentacdo dos produtos, disposicdo dos
mesmos nos estabelecimentos, escrita especial, fornecimento diario,
semanal ou mensal de uniformes sobre o movimento financeiro do
franqueado, até mesmo o uso de uniformes padronizados pelos vendedores
do franqueado [...] (MARTINS 2010, p. 442).

No que tange aos aspectos econdmicos das franquias, Schwartz (2003)
afirma que, por esta ser uma unidade de negdécio juridico e economicamente
independente do franqueador, precisa ser potencialmente rentavel, com capacidade
de geracéao de lucro e também gerar retorno sobre o seu investimento. Diante de tais
fatores, o franqueador deve se preocupar em configurar e testar um modelo de
franquia rentavel e atrativo, com base em estratégias que tornem o negdcio diferente

dos demais concorrentes.



41

Para uma melhor evidenciacdo dos interesses entre as partes de um contrato
de franquia, Andreassi e Melo (2009) elaboraram comparagdes entre franqueador e

franqueado evidenciadas no Quadro 4.

Quadro 4: Comparativo entre franqueador e franqueado

Franqueador Franqueado
- Reducéo de custos em - Aversdo ao risco dos
relacéo as lojas proprias. pequenos investidores.
o - Atrair capital de terceiros. - Beneficiar-se de uma marca ja
Por que franchising? o )
- Busca por individuos com desenvolvida.
informacdes ou talentos - Receber o know — how do
privilegiados. franqueador.

- Aumentar o niumero de

unidades. - Extrair o méximo de lucro
Principais objetivos - Aumentar o faturamento total possivel de sua unidade.
da rede. - Crescer dentro da rede.

- Fortalecer a marca.

] - Lucro remanescente da
) - Taxa de franquia sobre novas _
Incentivos ) unidade (faturamento — custos
unidades. o )
operacionais — royalties).

- Acdes do franqueado que
- Aumento descontrolado do o )
) prejudiqguem a imagem da
) ndmero de lojas, formentando a
Risco moral o marca (exemplo:
competicéo entre elas. ) B
descumprimento dos padrdes

de qualidade e conformidade).

Fonte: Andreassi e Melo (2009, p. 63)

7

Atualmente, o franchising é muito utilizado por empresas com atividades,
estruturas e avancos tecnolégicos diferentes umas das outras, sendo estas inseridas
em diversos contextos econdmicos, politicos, legais e culturais de acordo com o
traduzido por Andreassi e Melo (2009). Os autores ainda contemplam a importancia
da transferéncia de conhecimento entre o franqueador e o franqueado, relativo ao
negocio e sobre o mercado local.

Aspectos como estes Andreassi e Melo (2009), classificam como importantes
na qualidade de servicos do franchising. Andlises deste tipo podem ser utilizadas
para direcionar as acdes de melhoria, sempre focando o consumidor externo e

também os funcionarios que participam deste servico.
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De acordo com Marques, Merlo e Lucchesi (2010) o Brasil ocupa o terceiro
maior mercado de franquias mundiais dos mais variados setores. Com a
consolidacdo do setor, aumentam os indices de franquias brasileiras se
internacionalizando.

Apesar de ser um comércio bastante popular no sistema de distribuicdo e
gestdo, os mesmos autores avaliam os estudos na comunidade académica como
iniciais no ramo. Um exemplo de sistema de franquia muito utilizado no Brasil sédo as
franquias de loja de moveis, que distribuem suas marcas por lojas espalhadas no
pais e também no exterior, atravées do fornecimento do produto pela industria

moveleira.

2.6 INDUSTRIA MOVELEIRA NO BRASIL

De acordo com Leal et al. (2013) o setor moveleiro no Brasil € um dos
segmentos industriais mais importantes da indastria de transformacdo. Em 2011,
este setor contava com mais de 16.500 empresas de acordo com dados divulgados
pela MOVERGS (2013). A procura de mao de obra é cada dia maior e emprega
atualmente 307.600 empregados (MOVERGS, 2013).

Ainda de acordo com Leal et al. (2013), o setor moveleiro possui uma juncéo
de processos composta por diversas matérias primas como a madeira e metal que
resultam em produtos finais como movel planejado, seriados, modulados e sob
medida.

Entretanto, Cavali (2004) caracteriza a industria de moveis pelo uso de
matérias primas, composta com tecnologia e manufatura de uma diversa gama de
produtos. O autor classifica as indlstrias moveleiras quanto a diferenciacdo de
produtos que vai de moveis residenciais, para escritorios e até especiais, como por
exemplo, a industria automobilistica, aerondutica e aplicagbes médicas.

De acordo com Galinari, Teixeira e Morgado (2013), os méveis assinados
pelos designers sdo os mais sofisticados na competitividade de venda. Os madveis
confeccionados por marceneiros autbnomos caracterizam-se pela producéo
artesanal e grande informalidade.

A partir da classe A, tem-se as industrias fornecedoras do produto que
possuem como base de producdo o movel planejado. Para Galinari, Teixeira e
Morgado (2013), o movel planejado é oferecido através de uma loja, onde o
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consumidor escolhe uma solucao funcional e uma estética agradavel, respeitando a
uma cartela de disponibilidade de produtos da empresa fornecedora.

Na classe B, a visdo do negdcio é ainda parecida com a classe A, porém
variaveis como custo beneficio sdo avaliadas para a producdo do planejado,
sacrificando mais o0 luxo do que a qualidade do produto (GALINARI; TEIXEIRA,
MORGADO, 2013).

Quando observada a classe C, o custo beneficio € mais central na decisao de
compra. Conforme Galinari, Teixeira e Morgado (2013), a classe C é caracterizada
pela demanda de moveis seriados, ou seja, produzidos em escala sem
personalizacéo. E por fim a classe D, caracterizada pela venda de méveis em varejo,
sendo dificil a sustentabilidade de moveis planejados neste tipo de venda.

A Associacao das Industrias de Moveis do Estado do Rio Grande do Sul, a
MOVERGS (2014) ressalta sobre os principais dados estatisticos das industrias de
moveis do estado e do pais. No ano de 2012 eram mais de 17,5 mil industrias de
moveis no pais, sendo 2,47 mil instaladas no estado do Rio Grande do Sul.

Essas indastrias geram 322,8 mil empregos, destas pouco mais de 43 mil so
no estado. Ainda de acordo com a MOVERGS (2014), o faturamento no ano de
2012 chegou a 38,6 bilhdes de reais no polo moveleiro. Deste numero, 16,3%
somente no estado do Rio Grande do Sul.

2.7 ESTUDOS EMPIRICOS

Grewal et al. (2011) relatam os estudos com parcerias de franquias e suas
caracteristicas empreendedoras, focando sua expansdao e desempenho.
Desenvolvido nos Estados Unidos e acompanhado pela Universidade de Baylor, o
estudo objetivou a pesquisa com fluxos literarios pertinentes a economia, direito,
gestdo, expansao e desempenho dos sistemas de franquias de diversos nichos de
mercado. Os apontamentos realizados afirmaram que o elo da parceria entre
franqueador e franqueado aumenta a velocidade de expansao. Ainda no aspecto de
expanséo, o conhecimento do mercado local também contribui para o crescimento e
sucesso da franquia. O desempenho financeiro foi fator importante e abordou
caracteristicas para o sucesso nas vendas, rentabilidade, retorno sobre o
investimento e valor do acionista. Por fim a pesquisa dos autores demonstrou que a

parceria € importante para a expansao da franquia e a parceria empresarial deve ser
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alicercada em confianga e construgao da marca. Em resumo, o sucesso da franquia
ocorre com a combinacdo de eficiéncia e eficacia da criacdo de valor através da
gestao e do relacionamento com os recursos disponiveis.

Akremi, Mignonac e Perrigot (2010) destacam em seu artigo, a forma de
atuacdo de alguns gestores perante o negdécio construido pelas franquias dentro da
Franca. O artigo identificou os comportamentos e conflitos oportunistas que
impedem o0s negoécios de alavancarem suas estruturas nas mais diversificadas
empresas franqueadas do pais. De acordo com os autores, o estudo explora os
processos sociais entre os franqueadores, associando o comportamento oportunista
prejudicial para a cadeia. O trabalho foi desenvolvido pelo método de estudo de
caso, sustentando as hipoteses abordadas pelos autores dentro do contexto de
franchising. Casos como liberagcédo de informacdes confidenciais, ndo pagamento de
royalties, ndo cumprimento de normas de qualidade estabelecidas sdo algumas das
variaveis abordadas pelos autores. As conclusfes da pesquisa apontam que muitas
vezes a quebra da conduta padrdo do franqueador dar-se-4 pela procura de
inovacdo. Porém o estudo mostra que independentemente das intencfes dos
franqueadores, as quebras de conduta e os desvios de padrdées nao autorizados sé&o
caracterizados como oportunistas.

Frazer (2001) abordou em seu artigo as causas da interrup¢cédo nas operacoes
de franquia localizadas na Australia. Um dos pontos abordados pelo insucesso das
franquias e seu subsequente encerramento das atividades estd associado com a
falha de comunicacdo entre franqueador e franqueado, conversdo de
estabelecimentos franqueados para outros lugares e também pela diluicdo de
capital. Algumas das hipoteses abordadas pelo autor podem ser sustentadas pelo
apoio de suporte fornecido pelo franqueador e o grau de amadurecimento do ciclo
de vida da franquia. Foram fornecidos questionarios a diversos franqueados
australianos via e-mail, selecionados a partir de uma listagem do banco de dados
australiano disponibilizando uma amostragem de 946 empresas. A pesquisa obteve
186 respostas que visam sustentar as hipéteses do autor e responder as principais
davidas. Com os resultados obtidos, ficou claro que os franqueadores que
forneceram maiores apoio aos seus franqueados tiveram menos interrupgdes. A
segunda hipétese do autor foi sustentada pela definicdo das franquias mais antigas
estarem mais propensas a sofrerem dificuldades e confltos com seus

franqueadores. Contudo, a pesquisa concluiu que € menos arriscado o investimento
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em franquias com maior tempo de mercado e bem estabelecidas no ramo em que
atuam.

Em sua pesquisa, Monroy e Alzola (2006) trataram a analise da gestdo em
sistemas de franquia que visa identificar quais sdo os sucessos desse modelo de
organizagdo nas empresas franqueados da Espanha. Dentre os aspectos iniciais da
pesquisa, 0s autores ressaltam sobre a importancia do conhecimento do conceito do
negocio para o manejo das atividades a serem desempenhadas e também a forte
relacdo de confianca e seguridade entre franqueadores e seus franqueados a longo
prazo, para a manutencdo e consolidacdo da rede. O objetivo da pesquisa é
disponibilizar um modelo conceitual de comportamento a partir da perspectiva da
gestdo da qualidade. Dentre os conceitos abordados que sustentam os objetivos
propostos pelos autores esta o treinamento adequado para o conhecimento do
negdécio, suporte no relacionamento com o cliente e com a operacao, informacdes
condicionadas no contrato de abertura da franquia, abastecimento com produtos e
materiais para a execucdo dos trabalhos e também a facilidade financeira. Com base
no levantamento bibliografico composto no trabalho, conclui-se portanto, que a base
para o sucesso do negocio deve ser medida na confianca e qualidade dos servicos
prestados de ambas as partes. O tempo de maturidade do negdcio também deve ser
levado em consideracao para um aperfeicoamento do negécio.

Vance, Favero e Luppe (2008) compuseram uma pesquisa nho ambito nacional
objetivando identificar as caracteristicas da franquia empresarial no Brasil e analisar
0s aspectos relevantes do relacionamento entre franqueadores e franqueados. Além
disso, avaliar os pontos criticos do sistema de gestdo da franquia e a relacdo da
satisfacdo do franqueado com o tempo de operacdo e seu segmento de atuacdo. O
estudo consistiu em entrevistar e questionar empresas franqueadoras e suas
unidades franqueadas de forma virtual. A amostra foi composta por 41 empresas de
seis segmentos distintos (alimentacdo, educacédo, limpeza, vestuario, prestacao de
servico e comercializacdo de produtos) e 270 unidades franqueadas. Foi concluido
que apesar dos pontos de indiferenga, estes ndo comprometem a expansdo da
franquia no pais. Em geral, os franqueadores entrevistados estdo satisfeitos com a
adocéao da franquia empresarial.

Morgado e Fleury (2011) produziram uma pesquisa que objetivou comparar a
transferéncia de conhecimento no franchiser de empresas brasileiras e estrangeiras

atuantes no Brasil. Os autores destacam ainda que o sistema de franquias tem tido
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um crescimento consideravel em ambito global, além do aumento das pesquisas
académicas, pois oferece amplo campo de andlise. Porém, a tematica ainda sofre
com as limitacdes de referéncias bibliograficas e estudos empiricos. A pesquisa foi
fundamentada por levantamento documental sobre dados do reconhecimento da
marca em ambito nacional, experiéncia de mercado e operagdes no exterior com
entrevista aos diferentes franqueados e/ou gerentes destas franquias. Conclui-se
gue o franchising necessita de requisitos de padronizagdo e 0s mesmos ocorrem de
diferentes formas, como por exemplo, informacdes de seus franqueadores sobre
processos e operagoes, transferéncia de conhecimento, treinamentos frequentes,
visitas de profissionais da empresa franqueadora, consultorias especializadas e
reunides periodicas. Além de tais contribuicGes, notou-se que 0S recursos
tecnologicos de hardware e software tém contribuido para a comunicacdo das
empresas, permitindo sofisticados sistemas de gestdo que fazem o controle das

franquias.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

O presente trabalho aborda neste capitulo, a caracterizacdo da industria
fornecedora do produto as suas franqueadas, apresentando um breve historico
sobre a mesma. Neste capitulo sera apresentada também a caracterizacao das lojas
franqueadas da empresa. O nome da indlstria e de suas franqueadas foi
preservado, pois apresentam dados contabeis ndo autorizados a divulgacdo pelos

atuais gestores.

3.1.1 Historico

A industria esta localizada na cidade de Flores da Cunha, municipio do Rio
Grande do Sul. Atua na fabricacdo de mdveis planejados e estofados e busca a sua
exceléncia através do compromisso de satisfacdo junto ao consumidor. A empresa
rege os principios de oferecer qualidade e design para o desenvolvimento dos seus
produtos, que sao fabricados remetendo sofisticacdo necessaria para o
reconhecimento do mercado.

A empresa iniciou suas atividades em meados de 1988 fabricando moveis
para salas e dormitérios. Porém, em 2002 passou a confeccionar moveis planejados,
tornando-se especialista no segmento.

Ao longo dos anos, a industria vem investindo em seu parque fabril,
aumentando sua capacidade de producao e cuidando ainda mais dos produtos que
oferece as suas franqueadas. A modernizacdo de suas maquinas € advinda
principalmente de tecnologia Alema e Italiana. Além disso, em 2010 iniciou a
fabricacdo das portas de aluminio, antes produzidas por uma empresa terceirizada.

Atualmente, a empresa conta com aproximadamente 120 funcionarios em
suas trés unidades fabris, todas localizadas no Rio Grande do Sul. Conta também
com um diretor comercial, um diretor industrial e um diretor geral.

Os pontos de venda de seus produtos estao presentes em todas as regides
do pais e seu foco € a venda de moveis planejados no mercado nacional, ainda sem
interesse de expansdo internacional. Para o controle e suporte as suas lojas

franqueadas, a industria emprega no seu quadro de funcionarios, quatro
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supervisores. Estes visitam periodicamente os pontos de venda para ouvir as

necessidades de cada franqueado e ainda auxiliando na venda e gestao da loja.

3.1.2 Lojas Franqueadas

O nome da industria esta presente na fachada das 75 lojas exclusivas da
marca. A padronizacdo do layout foi desenvolvida pela agéncia de marketing,
responsavel por toda a propaganda visual, contratada pela industria.

O contrato de exclusividade na venda de modveis planejados (atividade
principal da loja) é assinado entre o diretor comercial da industria e o gestor da loja.
Para satisfazer as necessidades dos consumidores, as franqueadas ainda dispdem
para venda, artigos de decoracdo e também oferecem parcerias com empresas
ligadas ao ramo de venda de eletrodomésticos, buscando completar os ambientes e
dispor de comodidade aos seus consumidores.

O show room das franqueadas € desenvolvido por cada projetista
empregado pela loja e o seu projeto final € submetido a aprovacdo do setor de
desenvolvimento interno da industria. N&o ha um critério definido de padronizacéo
do layout interno, porém 0s projetos passam por uma analise técnica que permite
identificar o real funcionamento de todos os componentes do ambiente para uma
primeira apresentacao ao seu publico alvo.

Normalmente, a loja compra seu show room com prazo de 360 dias para
pagamento, divididos em até 12 parcelas fixas mensais e ainda conta com um
desconto comercial de até 50%, sempre negociados no fechamento do contrato da
franquia com o franqueador. Estas condicbes favorecem o franqueado e ainda
possibilita obter-se de capital de giro antes de iniciar o pagamento.

O desenvolvimento dos projetos € feito através de um software de
ambientacédo virtual que permite codificar todas as pec¢as do projeto para a compra
dos mesmos na industria. A alimentacdo deste software com lancamentos de
produtos € feita diretamente pela industria que também é responsavel pela
distribuicdo da licenga do programa.

Apbés a aprovacgdo final dos projetos e consequentemente a assinatura por
parte do consumidor, os ambientes sdo enviados a industria para implantagédo e
cadastro do pedido de venda. O prazo meédio de expedicédo dos pedidos pela fabrica

€ de no maximo 15 dias. Porém, este prazo pode diminuir de acordo com o fluxo de



49

producéo, podendo ser expedido em até 10 dias. O frete para transporte do produto
até a loja fica por conta do destinatario da nota fiscal.

A liberacdo do pedido a producéo é feita pelo setor financeiro da fabrica,
geralmente com o pagamento do valor total dos ambientes na forma antecipada, que
compreende depdsito em conta corrente do valor integral do pedido. Em alguns
casos, sado permitidos cheques pré-datados, fornecidos diretamente pelo consumidor
final do ponto franqueado. Nestes casos, sua aprovacdo so € feita apds previa
consulta aos diretores da empresa.

O faturamento do pedido pela fabrica é feito ao franqueado, e este,
consequentemente refatura o ambiente para seu consumidor final, sempre

observando as legislacdes vigentes para este tipo de transacao.

3.2 LEVANTAMENTO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serdo apresentadas as principais estruturas contabeis que
fazem parte da controladoria para que as mesmas sejam analisadas. Compreendem
neste estudo, os calculos da margem liquida, estrutura de custos e despesas, 0
calculo do grau de alavancagem operacional, as suas rentabilidades e também o

lucro gerado pelas operacdes e o lucro gerado para o caixa.

3.2.1 Frangqueada Alpha

A loja objeto de estudo sera representada no trabalho por “Franqueada
Alpha”. Localizada na cidade de Marau, Rio Grande do Sul, ela foi aberta no ano de
2008 e sua atividade principal € o comercio varejista de méveis.

Os dados contabeis foram fornecidos pela gestora da loja provenientes das
atividades da franqueada no ano de 2013. O regime de tributacdo adotado é o
Simples Nacional, regime este que esta presente em quase todas as franqueadas da

rede.

3.2.1.1 Margem liquida, estrutura de custos e estrutura de despesas

Através das informacdes extraidas das demonstracdes do resultado do

exercicio de 2013, foi possivel observar que a margem liguida da Franqueada Alpha
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é de 1,86%. Nota-se que o célculo é feito através da divisdo entre o lucro liquido e
as vendas liquidas do periodo.

Tabela 4 — Célculo da Margem Liquida

Descrigdo Total Anual - RS
LUCRO LiQUIDO 6.562,35
VENDAS LIQUIDAS 352.939,69
(=) MARGEM LIQUIDA 1,86%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

A Tabela 4 mostra que, para cada R$ 1 de venda, foi obtido um retorno de
1,86% de margem liquida. O lucro liquido (R$ 6.562,35) foi apurado apos a deducgéo
de todos os custos e despesas da operacdo. J& as vendas liquidas (R$ 352.939,69)
foram obtidas apds as suas deducbes, compostas pelos impostos incidentes sobre
ela, neste caso o Simples Nacional, imposto derivado da tributacdo sobre as vendas
de mercadorias, na modalidade atual da loja.

O volume de vendas apresentado resultou uma margem liquida da operacao
para o ano de 2013 de 1,86%, pois os custos (compra de mercadorias no valor de
R$ 245.310,16) e despesas incidentes no periodo (principalmente salarios e
encargos no valor de R$ 75.960,65) resultaram em um lucro liquido de R$ 6.562,35.

Quando analisado o percentual de custos totais da loja em relacdo ao seu
faturamento médio anual, observamos um percentual de 67,0%. Por se tratar de
uma contabilidade optante pelo Simples Nacional, a franqueada nao tem direito a

beneficiar-se de créditos de ICMS e nem IPI.

Tabela 5 - Estrutura de Custos

Descricio Total Anual - RS
CUSTO TOTAL 245.310,16
RECEITA DE VENDAS 366.158,00
(=) PERCENTUAL DE CUSTO 67,0%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Foi observado ainda que 0s gastos provenientes com o0 transporte e
deslocamento da mercadoria fazem parte da compra, portanto 0s mesmos devem
ser somados ao custo. Para a realizagdo do céalculo da Tabela 5, foram divididos os

seus custos totais pela receita de vendas.
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Na contabilidade da Franqueada Alpha, o custo total é representado pela
compra de mercadorias para a revenda, parte dela pela industria fornecedora dos
moveis e outra parte pelos demais fornecedores que complementam as mercadorias
da loja (objetos decorativos, fornecedores de eletrodomeésticos, entre outros).

Além dos custos, as despesas de uma loja também tém significativa
importancia representando as atividades da operagdo. Seus valores variam de
acordo com a estrutura de cada ponto franqueado e geralmente possuem
subdivisbes no quadro estrutural de suas demonstracdes para uma melhor analise e
classificacdo das contas usadas para sua representacao.

As despesas que mais impactam na estrutura da DRE de uma loja séo as
despesas administrativas, como os alugueis, contas de agua, luz e telefone, além
dos gastos mensais com softwares. Compdem também o grupo das despesas 0s
gastos com pessoal (salarios e encargos e o pré-labore dos gestores da loja).

O objetivo deste trabalho € mostrar sua representacdo num todo, agrupando
0 grupo das despesas operacionais com relacdo ao faturamento anual da loja. Na
Tabela 6, foi evidenciado o quanto a estrutura de despesas representa no total do

faturamento da Franqueada Alpha.

Tabela 6 - Estrutura de Despesas

Descrigdo Total Anual - RS
DESPESAS OPERACIOMAILS 101.050,21
RECEITA DE VENDAS 366.158,00
(=) PERCENTUAL DE DESPESA 27,6%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Com base nos calculos realizados na Tabela 6, a representatividade de
27,6% de despesas advindas da operacdo da loja. Um dos subitens que compdem
esta estrutura sdo os gastos com pessoal, provenientes dos salarios e pré-labore
pagos aos funcionarios e gestores da loja totalizando R$ 62.385,39. Estes lideram
as despesas da operacdo. Em seguida, as despesas com a administracdo e as

despesas e receitas financeiras finalizam o equilibrio das demonstracdes.



52

3.2.1.2 Grau de alavancagem operacional (GAO)
Para representar o grau de alavancagem operacional, esta etapa necessita
gue sejam comparados os valores da receita operacional, bem como 0s custos e

despesas fixas e além dos custos e despesas variaveis da loja.

Tabela 7 - Grau de Alavancagem Operacional (GAO)

Descricio Total Anual - RS
(RV - CDV) 114.127,19
(RV - CDV) - CDF 19.797,66
(=) GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL 5,76

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

O célculo da Tabela 7 foi formado através da diferenca entre a receita e 0s
custos e despesas variaveis. Apos, divididos pela diferenca entre a receita de
vendas com 0s custos e despesas variaveis menos os custos e despesas fixas. O
valor dessa operacdo representa 5,76, ou seja, a quantidade de vezes que a
empresa alavanca operacionalmente com a estrutura de custos e despesas que sua
operacao possui.

Na propor¢cdo em que as receitas de vendas aumentam, 0s custos e
despesas varidveis também recebem esse aumento e fazem com que o GAO
diminua, visto que os custos e despesas fixas da operacdo deveriam permanecer
inalterados.

Geralmente a estrutura de custos fixos permanece a mesma, mas quando
este cenario se modificar, 0 GAO vai sofrer alteracées. A estrutura de custos fixos da
Franqueada Alpha € muito mais baixa que a estrutura variavel, ocasionando o efeito

apresentado na Tabela 7.

3.2.1.3 Giro do ativo e ativo operacional

Ao realizar a analise de balancos, um dos componentes da controladoria que
merece destaque é a analise do giro do ativo. Ele evidencia o retorno sobre o
investimento da empresa, que € calculado a partir da divisdo das receitas liquidas de

vendas pelo seu ativo total.
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Tabela 8 - Calculo do Giro do Ativo

Descrigio Total Anual - RS
RECEITA LiQUIDA DE VEMDAS 352.939,69
ATIWVO TOTAL 150.077,43
(=) GIRC DO ATIVO 2,35

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Os dados calculados na Tabela 8 indicam que o ativo total da empresa girou
(transformou-se em dinheiro) 2,35 vezes em funcdo das vendas realizadas no ano
de 2013. Quanto maior este valor se apresentar, melhor sera o desempenho da loja.
Esta andlise € fundamentada a partir dos valores do ativo retirados do balanco
patrimonial, incluindo todo o capital de giro da empresa, seus estoques, aplica¢oes,
imobilizados e as deducdes com a depreciacao.

Ao avaliar o ativo operacional da empresa objeto de estudo, o resultado € de
R$ 122.282, 53. Diferente do ativo total, o ativo operacional € composto pelo saldo
dos bens e direitos que geram beneficios futuros como, por exemplo, o saldo de

caixa, bancos e estoques.

Tabela 9 - Ativo Operacional

Descrigio Total Anual - RS
TOTAL DO ATIVO 150.077,43
(-] APLICACOES -3.463,05
(-} FORMECEDORES -9.206,72
(-] OBRIG TRABALHISTAS E SOCIAIS -8.028,08
(-] OBRIG SOCIAIS E TRIBUTARIAS -4,250,35
(-) PROVISOES -2.846,70
(=) ATIVO OPERACIONAL 122.282,53

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Para compor o ativo operacional, € considerado o saldo total do ativo,
deduzidos todos os valores que néo fazem parte da operacdo que tenha como o
objetivo a realizacdo de vendas para obtencéo de receita.

Na Tabela 9, foram deduzidas as aplicacbes em titulos de capitalizagéo,
aparecendo como redutora. Estdo como redutores também todos 0s passivos que
nao sao vinculados por juros e prémios financeiros, pois ndo sdo considerados

fontes de financiamento. Nesta situacao foram retirados os fornecedores, obrigacdes
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sociais e trabalhistas e as obriga¢des sociais e tributarias, além das provisdes para
férias e 13° salarios (passivos ligados ao capital de giro).

O calculo do ativo operacional faz-se importante para evidenciar o saldo do
ativo, a fim de operar 0s negécios da empresa e promover receitas que sustentam

as atividades para a geracao de lucro.
3.2.1.4 Rentabilidade operacional e rentabilidade liquida

O indice de rentabilidade operacional da Franqueada Alpha pode ser
calculado através do confronto entre o lucro operacional e o seu ativo operacional.

Seus valores foram apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Calculo da Rentabilidade Operacional

Descrigdo Total Anual - RS
LUCRO OPERACIOMAL 19.780,66
ATIVO OPERACIOMNAL 122,282,53
(=) RENTABILIDADE OPERACIOMNAL 16,2%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Fica demonstrado que a Franqueada possui uma capacidade de retorno
sobre os seus ativos de 16,2%. Isso se deve a manutencdo de valores disponiveis
em caixa e ainda um grande estoque de mercadorias para revenda. Para realizar os
calculos, foram utilizados somente os valores do ativo caracteristicos da operacao.

Quando analisada a rentabilidade liquida, utilizamos os valores do lucro
liquido confrontado com o patriménio liquido do mesmo periodo. Os valores foram

apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 - Célculo da Rentabilidade Liquida

Descrigio Total Anual - RS
LUCRO LIQUIDO 0.562,35
PATRIMONIO LIQUIDO 53.189,11
(=) RENTABILIDADE I_ill]UIDA 12,3%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Percebeu-se que o lucro operacional passou pela deducdo do imposto
incidente e resultou em um lucro liquido de R$ 6.562,35. Sendo assim, o lucro
liquido representa uma rentabilidade de 12,3% sobre o patrimoénio liquido da
empresa. Em outras palavras, € possivel descrever que o percentual de 12,3% € o
retorno ao acionista (neste caso ao dono da loja ou investidor) sobre seu patriménio

liquido.
3.2.1.5 Lucro gerado pelas operacdes e lucro gerado para o caixa

O lucro gerado pelas operacbes da Franqueada Alpha levou em
consideracdo apenas as depreciacbes do periodo, ja que no ano nao foram

contabilizadas baixas de permanentes e nem equivaléncia patrimonial.

Tabela 12 - Lucro gerado pelas operagdes

Discriminacio Total Anual - RS
Lucro Liquido apos Impostos e Participagfies 6.5362,35
(+) Depreciagtes 5.908,93

(+/-) Equival&ncia Patrimonial -
(+) Baixas de permanentes -
(=) Lucro das Operagbes 12.471,28

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 12, o lucro das operacdes no ano de
2013 ficou em R$ 12.471,28, pois o lucro liquido (R$ 6.562,35) foi somado as
depreciacdes (R$ 5.908,93).

O lucro das operacbes é maior que o lucro contabil, pois as
depreciacbes somadas foram originadas puramente de lucro econdmico. Assim o
valor descontado da depreciacdo na DRE volta nessa andlise para demonstrar a real
situacdo de entrada de dinheiro no caixa, movido pelas operacdes da loja.

Para o calculo do lucro gerado para o caixa, a empresa apresentou um

saldo negativo, conforme evidenciado pela Tabela 13.
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Tabela 13 - Lucro gerado para o caixa

Discriminacio Total Anual - RS
Lucro Liquido das Operagbes 6.562,35
(-} Aumento dos Itens do Giro do Ativo

Clientes -
Estogues 31.444,77
Impostos a Recuperar 742,36
Despesas do Exercicio Seguinte -
SOMA 32.187,13
{(+) Aumento dos Itens do Giro do Passivo

Fornecedores 9.206,72
Salarios e Encargos a Pagar 8.028,08
Contas a Pagar -
Impostos a Recolher sobre Mercadorias 4.250,35
Adiantamentos de Clientes -
SOMA 21.485,15
(=) Lucro Gerado para o Caixa - 4.139,63

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

O saldo negativo indica que nao houve lucro para o caixa, ja que a empresa
utiliza um grande valor de caixa para financiar o seu capital de giro. A Franqueada
Alpha ndo conseguiu no periodo, financiar-se com suas receitas, e, portanto
necessitou de capital de terceiros, estes provenientes de empréstimos e
financiamentos.

A partir desta andlise fica evidenciado que a Franqueada ndo consegue
manter um equilibrio entre seus recebimentos e pagamentos operacionais em

conjunto com as compras e vendas do mesmo periodo analisado.

3.2.1.6 Andlise geral

Os indices levantados na contabilidade da Franqueada Alpha foram
relevantes para a analise dos mecanismos de controladoria. A margem liquida da
empresa apresentou um resultado de alerta para a empresa, representando apenas
1,86% sobre as vendas liquidas. Nos calculos das estruturas de custos e despesas,
€ possivel observar quais as contas que mais contribuiram aos indices apurados. Na
estrutura de custos, o percentual calculado é de 67% e na estrutura de despesas,
27,6%.
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Foram encontradas nas estruturas de custos e despesas, um grau de
alavancagem operacional de 5,76 com base na operagao do ano de 2013. O giro do
ativo finalizou em 2,35, demonstrando qual o potencial do ativo em realizar receitas
com a estrutura montada da loja. Ja no ativo operacional, o calculo mostrou um valor
de R$ 122.282,53 ap0s 0s ajustes necessarios para que seu valor fosse calculado.

A rentabilidade operacional de Alpha é de 16,2% e a sua rentabilidade
liquida de 12,3%. O lucro gerado pelas operacdes correspondeu em R$ 12.471,28 e
0 lucro gerado para o caixa ficou negativo em R$ - 4.139,63. O valor negativo
apurado para o periodo revelou que a empresa ndo consegue manter um equilibrio
entre suas fontes de pagamento e recebimento, associados com suas compras e
vendas dentro do periodo analisado. Isso indica que para a manutencao da estrutura
do negocio, a empresa necessita de fontes de financiamentos.

A estrutura de contas do balanco patrimonial da franqueada n&o permitiu
que fossem calculados seus prazos médios de pagamento e prazos médios de
recebimento, visto que a empresa objeto de estudo ndo possui o controle efetivo de
seus clientes e nem sobre os fornecedores.

Em linhas gerais, 0os numeros analisados na Franqueada Alpha
demonstraram que a operacdo apresentou um baixo lucro liquido, dificultando a
distribuicdo de lucros aos seus soécios. Diante das andlises evidenciadas na
Franqueada Alpha, percebeu-se a necessidade de algumas melhorias no quadro

estrutural de suas contas.

3.2.2 Franqueada Beta

A segunda loja objeto de estudo deste capitulo sera representada pelo nome
‘Franqueada Beta”. Situada na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, a loja
esta em operacdo desde Julho de 2008. Sua atividade principal € o comércio
varejista de moveis.

Os dados contabeis foram fornecidos pela contabilidade da franqueada e

tem como base os valores movimentados do ano de 2013.
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3.2.2.1 Margem liquida, estrutura de custos e estrutura de despesas

Demonstrada pela analise do lucro liquido com as vendas liquidas do
periodo, a margem liquida da Franqueada Beta finalizou o ano apresentando um
percentual de 19,2%. Lembrando que o valor para o célculo final levou em
consideracdo o lucro da operagdo apos todas as deducdes da receita, bem como

Seus custos e despesas.

Tabela 14 - Margem Liquida

Descricio Total Anual - RS
LUCRO LIQUIDO 148.997,89
VENDAS LIQUIDAS 775.544,39
(=) MARGEM LiQUIDA 19,2%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

A Tabela 14 mostra o valor final do calculo apés a divisdo entre o lucro
liguido e as vendas liquidas. Para uma venda anual de R$ 775.544,39, o lucro
liguido da loja foi de R$ 148.997,89 representando uma margem liquida de 19,2%.

Antes mesmo de remeter a uma andlise dos percentuais de custos e
despesas da operacao, € possivel notar uma preocupag¢do em manter a estrutura do
negocio rentavel e com uma boa margem de lucro.

No que tange a avaliacdo dos custos da operacédo sinalizada neste capitulo,
a demonstracdo dos dados ficou avaliada pela divisdo entre 0s custos totais e suas
receitas totais. Equiparada a atividade da franqueada anterior, a Franqueada Beta
também necessita deslocar a mercadoria da industria até a loja, acrescendo assim

0s custos de frete na compra da mercadoria.

Tabela 15 - Estrutura de Custos

Descrigdo Total Anual - RS
CUSTO TOTAL 515.104,27
RECEITA DEVENDAS 830.813,34
(=) PERCENTUAL DE CUSTO 62,0%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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A representatividade dos custos totais (R$ 515.104,27) conforme
evidenciado na Tabela 15, demonstrou um percentual de 62,0% sobre o total da
receita de vendas do periodo analisado. Parte deste custo tem origem na compra de
mercadorias para revenda na industria fornecedora de méveis e outra parte no mix
de produtos complementares oferecidos pela loja, através dos fornecedores
parceiros da loja.

A comparacao das despesas da operacdo em analise foi feita pela divisdo
do valor anual e o total apurado das receitas de vendas, conforme apresentado na
Tabela 16.

Tabela 16 - Estrutura de Despesas

Descrigdo Total Anual - RS
DESPESAS OPERACIOMAIS 111.866,29
RECEITA DE VENDAS #30.813,34
(=) PERCENTUAL DE DESPESA 13,5%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

As despesas do periodo demandaram 13,5% com relacdo as suas receitas.
Os principais valores que compuseram este indice sdo 0s gastos com pessoal,
devido aos salarios de funcionarios. Os demais valores informados pela
contabilidade sdo referentes a estrutura basica de manutencdo da loja (despesas

administrativas em geral, marketing, entre outras).

3.2.2.2 Grau de alavancagem operacional (GAO)

Para demonstrar o GAO da Franqueada Beta, foram levantados os seus
custos e despesas fixas e também o0s custos e despesas variaveis. Totalizando os
custos e despesas fixas, a loja finalizou o periodo em R$ 62.328,64. Os custos e
despesas variaveis bateram a marca de R$ 619.910,87.

Os maiores custos e despesas se concentram no grupo das variaveis, pois
nele séo inclusos os gastos com a compra de mercadorias que variam seu saldo

conforme a necessidade de compra do mével.
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Tabela 17 - Grau de Alavancagem Operacional

Descricio Total Anual - RS
(RV - CDV) 210,902 47
(RV - CDV) - CDF 148.573,83
(=) GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL 1,42

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Através da Tabela 17, ficou evidenciado que a empresa tem a capacidade
de alavancar suas vendas 1,42 vezes com a estrutura de operacao atual, composta
pela atual administracdo. O resultado tem influéncia direta pela maior estrutura de
custos variaveis do que fixos na administracéo da operacao da loja.

Este dado pode variar de acordo com o resultado das vendas do periodo.
Um aumento no percentual de venda carrega consigo um consequente aumento no
volume de custos e despesas variaveis.

Caso a venda da Franqueada Beta seja maior ou menor em um determinado
periodo, o0 GAO nédo sofrera grandes alteracdes, ja que a maior parte dos custos da

loja fica disposta nas variaveis.

3.2.2.3 Giro do ativo e ativo operacional

Para encontrar o valor do giro do ativo, o resultado das receitas liquidas é

comparado com o seu ativo total, conforme evidenciado na Tabela 18.

Tabela 18 - Giro do Ativo

Descrigio Total Anual - RS
RECEITA LIQUIDA DE VEMDAS 775.544,39
ATIVO TOTAL 276.065,42
(=) GIRO DO ATIVO 2,81

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

As receitas brutas, deduzidos os seus custos e 0s impostos incidentes sobre
as vendas, compuseram o saldo das receitas liquidas de vendas. Este valor dividido
ao montante do ativo total, extraido do balanco patrimonial da Franqueada Beta,
resultaram em um giro do ativo de 2,81. O valor indica quantas vezes o ativo da

empresa girou e transformou-se em dinheiro.
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O célculo realizado levou em consideracéo a receita liquida de vendas (R$
775.544,39) divido pelo seu ativo total (R$ 276.065,42) extraido do balanco
patrimonial.

No ativo operacional, o calculo buscou demonstrar o valor do ativo,
deduzidos todos os seus saldos que ndo fazem parte da operacdo que resulta em

vendas.

Tabela 19 - Ativo operacional

Descrigio Total Anual - RS
TOTAL DO ATIVO 276.065,42
(-) APLICACOES -101.244,77
(-JADIANTAMENTO PARA SACIOS -25.000,00
(-} FORNECEDORES -72.004,56
(-) OUTRAS OBRIGACOES -2.046,93
(-} OBRIG SOCIAIS ETRABALHISTAS -5.220,48
(-] OBRIG FISCAIS E TRIBUTARIAS -5.471,44
(=) ATIVO OPERACIONAL 65.077,24

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Para calcular o ativo operacional da franqueada foram necessarias
deducbes das contas de aplicacdes e adiantamento para sécios pertencentes ao
ativo. Apés foram deduzidas também as contas de passivo (fornecedores, outras
obrigacdes, obrigacdes sociais e trabalhistas e obrigacdes sociais e tributarias) ndo
pertencentes aos financiamentos necessarios para obtencdo de receita. O saldo
apurado pela Tabela 19 mostra que o ativo operacional da loja é de R$ 65.077,24.

As aplicacbes e os adiantamentos pagos aos sécios sdo contas que
reduzem o ativo, pois ndo entram nas operagbes que formam receitas. Os
fornecedores e as obrigagcBes (sociais, trabalhistas e outras) fazem parte do passivo
e compdem o calculo de forma negativa, ou seja, reduzindo o ativo para apurar o

saldo final do ativo operacional.
3.2.2.4 Rentabilidade operacional e rentabilidade liquida
O calculo da rentabilidade operacional da Franqueada Beta carregou

consigo os valores apresentados na Tabela 20. Para isso, R$ 93.728,94 de lucro

operacional e R$ 65.077,24 resultantes do ativo operacional.
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Tabela 20 - Rentabilidade Operacional

Descrigdo Total Anual - RS
LUCRO OPERACIOMNAL 93.728,94
ATIVO OPERACIOMAL 65.077,24
(=) RENTABILIDADE OPERACIONAL 144,0%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

O resultado de 144,0% foi gerado através do confronto entre os valores e
indicam o percentual de retorno sobre o seu ativo operacional. O lucro de R$
93.728,94, composto pela operacéo, ainda nao esta livre dos impostos incidentes
nas vendas de mercadorias. O ativo operacional carrega consigo somente os valores
gue fazem parte da operacdo que resulta em venda.

Ja o calculo da rentabilidade liquida levou como base o lucro liquido de R$
148.197,89 e o patrimdnio liquido de R$ 42.176,92.

Tabela 21 - Rentabilidade Liquida

Descricio Total Anual
LUCRO LiQUIDO 1418.997,89
PATRIMONIO LIQUIDO 42.176,92
(=) RENTABILIDADE LIQUIDA 353,3%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Com base na rentabilidade liquida apurada de 353,3%, o calculo demonstrou
na Tabela 21, o retorno que a empresa tem com a operacdo, tomando por base a
guantidade de patrimoénio liquido disponivel. O patriménio liquido foi retirado do
balanco patrimonial e o lucro liquido da operacao esta livre de impostos.

A loja operou 0 ano de 2013 com base na distribuicdo de lucros e, portanto
quase todo o lucro anual obtido com a operagédo da franqueada foi distribuido aos

sécios, sem investimentos previstos para 0 ano seguinte.

3.2.2.5 Lucro gerado pelas operacoes e lucro gerado para o caixa

O lucro gerado pelas operagdes da Fraqueada Beta apresentou um caixa de
R$ 163.440,01.



Tabela 22 - Lucro gerado pelas operagdes

Discriminagdo

Lucro Liquido apds Impostos e Participagdes
(+) Depreciagfies

{+/-) Equivaléncia Patrimonial

(+) Baixas de permanentes

(=) Lucro das Operagbes

Total Anual - RS
148.997,.89
14.442,12

163.440,01

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

patrimoniais e nem baixas de permanentes.

a recolher sobre mercadorias) foram acrescidos ao lucro.

contas analisados para a composicdo do saldo final.

considerado como lucro econdmico e deduzido na elaboracdo da DRE.

Tabela 23 - Lucro gerado para o caixa

Discriminagdo

Total Anual - RS

Lucro Liquido das Operagoes 148.997 89
(-) Aumento dos Itens do Giro do Ativo

Clientes 5.246,75
Estogues 144.421,21
Impostos a Recuperar -
Despesas do Exercicio Seguinte -
s50MA 149.667,96
(+) Aumento dos Itens do Giro do Passivo

Formecedores 72.004,56
Salarios e Encargos a Pagar 5.220,48
Contas a Pagar -
Impostos a Recolher sobre Mercadorias 5.471.44
Adiantamentos de Clientes -
S50MA 82.696,48
(=) Lucro Gerado para o Caixa 82.026,41

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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De acordo com a Tabela 22, o Unico ajuste para compor o saldo foram as
deprecia¢fes no valor de R$ 14.442,12. Durante o periodo, ndo houve equivaléncias

As depreciacdes sdo somadas ao lucro liquido da operacgéo, pois no lucro

contabil esse valor € deduzido para a composi¢cao do saldo, uma vez que ele é
Porém no lucro gerado para o caixa, o periodo em analise foi finalizado com
R$ 82.026,41. Os valores do giro do ativo (clientes e estoques) foram deduzidos do

lucro e os valores do giro do passivo (fornecedores, salarios e encargos e impostos

Seu calculo pode ser visualizado na Tabela 23 que demonstra os grupos de
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O lucro gerado para o caixa manteve um saldo positivo e denota que a
empresa tem capacidade de financiar a operacdo com recursos provindos da sua
atividade. As receitas de vendas e compras de mercadorias tem uma relagdo com o

recebimento de clientes e o pagamento dos fornecedores.

3.2.2.6 Andlise geral

Para demonstrar os calculos da empresa Beta, foram analisados alguns
topicos da demonstracdo do resultado do exercicios, bem como algumas contas do
balanco patrimonial.

Ao analisar a margem liquida da franqueada, o percentual de 19,2% chamou
a atencdo, pois sinaliza que a operacdo esta preocupada em manter uma boa
margem e consequentemente manter um bom lucro.

Em conjunto com a andlise da margem liquida, as andlises das estruturas de
custos e estruturas de despesas obtiveram um percentual com valores de 62,0% e
13,5 respectivamente. A operacao € capaz de produzir receitas que suprem todas as
necessidades de pagamento de tais custos e despesas.

O GAO de Beta ficou em 1,42, demonstrando a capacidade que a loja tem
de alavancar sua operacdo com base na estrutura de custos e despesas fixas. O
giro do ativo evidencia 2,81 através da comparacdo entre as receitas liquidas de
vendas e seu ativo total. Ja o ativo operacional apurado foi de R$ 65.077,24 apés
todas as suas deducoes.

As rentabilidades da loja tiveram um alto percentual apurado. A rentabilidade
operacional indica 144% e a rentabilidade liquida 353,3%. O lucro gerado pelas
operacdes de Beta resultou no total de R$ 163.440,01 e o lucro gerado para o caixa
finalizou o periodo em R$ 82.026,41.

De modo geral, é possivel identificar um acompanhamento dos gestores da
loja nos itens que mais influenciam nos resultados da empresa. O cuidado é iniciado
ainda na venda dos produtos e mantém-se durante o periodo nos custos e despesas
da operacado. A distribuicdo de lucros da empresa deve ser revista e reformulada,
pois quase todo o lucro liquido é distribuido aos sécios. E preciso resguardar-se de
uma reserva para possiveis investimentos que sejam necessarios a retroalimentacao

do negadcio.
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Cabe ressaltar também que a estrutura montada pela Franqueada Beta
possui um valor baixo de investimento e mesmo assim, proporciona lucratividade

adequada para distribuicdo e manutencédo do negaocio.

3.3 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Para a realizacédo desta pesquisa, foram solicitadas a alguns franqueados da
rede as demonstra¢gfes do resultado do exercicio, bem como o balango patrimonial
do ano de 2013. Era necessario compreender o que cada unidade da rede estava
contabilizando em suas demonstracdes e se estes niumeros estavam gerando 0s
retornos suficientes para a manutencdo da operacao.

No decorrer da coleta de dados, algumas barreiras foram surgindo para
andlise dos numeros. Diante das dificuldades em realizar o levantamento de dados,
duas franqueadas da rede dispuseram suas demonstracdes para a analise gerencial
e célculos dos principais instrumentos de controle que uma empresa deveria realizar.

Para que todo o trabalho de implementacdo dos controles gerenciais seja
colocado em prética dentro das franqueadas da rede, se faz necessaria a
disponibilizacdo de uma pessoa responsavel atuando no quadro de empregados da
indUstria para a realizacdo e acompanhamentos destes controles. Esta pessoa sera
chamada de Controller pela industria e deve estar preparada para dialogar com o0s
gestores da loja e fazer um levantamento das principais rotinas administrativas e
comerciais. O contato entre franqueador e franqueado precisa ser periédico para
gue o trabalho inicie e seja aprimorado dentro da loja.

Para iniciar o processo o Controller deve estipular uma meta mensal de

venda para cada ponto franqueado, com base no grafico criado pela industria.
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Figura 1 - Faturamento Médio Mensal
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

O Figura 1 monstra Grafico do faturamento médio mensal esperado para
cada unidade de negécio. Para uma loja pequena, estima-se um faturamento médio
de até R$ 80.000,00, uma loja média até R$ 120.000,00, loja grande até R$
200.000,00 e uma loja extra grande, um faturamento médio previsto de até R$
400.00,00. Os dados foram propostos com base em estudos de potenciais dentro de
cada regiao de atuacao da loja, desenvolvidos pelos diretores da empresa.

O grafico levou em consideragdo o comportamento das principais
franqueadas da rede, desconsiderando as lojas com potencial de faturamento maior
do que R$ 400.000,00. As franqueadas que possuem maior faturamento estdo
concentradas em regides de grande mercado e sdo minorias no quadro de
franqueadas da rede.

O sucesso da venda € um conjunto de fatores que se inicia ho bom
atendimento ao cliente e perdura durante toda a execucdo do projeto até o final da
montagem. Para isso € necessario a contratacdo de bons profissionais na area de
vendas que saibam argumentar junto ao consumidor final e explanar os principais
beneficios que o planejado vai agregar na vida de cada pessoa. Nao basta mostrar o
produto, € necessario mostrar os beneficios que o consumidor vai ter em adquirir um
produto da marca.

Um vendedor, ao iniciar o trabalho junto a franqueada, devera receber

treinamento adequado para o cargo a que lhe for designado. Para isso, a industria
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fornece treinamentos mensais aos novos funcionarios da rede e também recebe
grupos de reciclagem, ou seja, vendedores com experiéncia que voltam a industria
para aperfeicoamento de conhecimento.

O treinamento adequado para venda possibilita que o0s projetos sejam
elaborados com todas as especificacbes técnicas para um bom funcionamento,
diminuido problemas durante a montagem e eliminando os gastos com possiveis
assisténcias técnicas.

O reconhecimento da marca deve ser construido dia apdés dia, com
estratégias de marketing que permitem divulgar os produtos oferecidos. O material
visual necessério para a divulgacado é fornecido pela industria. A distribuicdo deste
material devera ser feito pelos gestores da loja, buscando trazer novos negocios a
franqueada.

Outra modalidade que permite gerar novos negécios € a busca de
especificadores que indiguem a marca. Estes especificadores podem ser
profissionais de Arquitetura, Design de Interiores e também profissionais da area da
Construcdo Civil. Atualmente, o nicho de especificadores tem trazido grandes
negécios as franqueadas da rede, j4 que o fluxo de consumidores que entram nas
lojas porta a porta tem diminuido gradativamente.

Estes profissionais sé ganham a confianca da marca ap6s um bom trabalho
de apresentacdo dos produtos. Este trabalho deve ser feito pelos préprios donos da
franqueada, pois remetem ao especificador maior seguranca e credibilidade. Para
garantir e despertar confiangca nos profissionais, a fabrica em conjunto com a loja
leva estas pessoas para conhecer o parque fabril da indlstria, bem como as
maquinas que fabricam os moveis, além do processo produtivo, desde o inicio do
corte da matéria prima até a expedicdo das pecas prontas. Com a confianca
adquirida pelo especificador de um bom produto e uma boa qualidade de prestacao
de servico, consequentemente o fluxo de cliente indicados sera maior.

Apés a conquista de mercado, se faz necessaria a boa prestacdo do
servigo. Para esta modalidade, a organizacao interna precisa ser bem dividida. Cada
setor da loja precisa ser responsavel por uma tarefa especifica, evitando o acumulo
de trabalho e deixando de sobrecarregar funcdes dentro da franqueada. Com base
neste aspecto, o Controller prevé a sugestdo da organizacdo hierarquica que

permite uma melhor divisdo das tarefas.
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Figura 2 - Organograma
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Fonte: elaborado pelo autor

A Figura 2 demonstra o Organograma proposto para organizar os diferentes
setores da empresa, visto que podera ser adaptado dependendo do fluxo de venda e
tamanho da estrutura de cada loja. No topo do Organograma se encontra 0 gestor
da loja, responsavel por responder por todas as acdes da franqueada, controlando
resultados e otimizando processos de gestdo. Abaixo do gestor, se encontram 0s
setores administrativos, de logistica e de vendas.

Na ponta direita sdo propostos dois vendedores, responsaveis pelo
atendimento ao publico e pela elaboracéo dos projetos. A quantidade de vendedores
pode variar de acordo com a capacidade de atendimento e fluxo de clientes que a
loja comporta. Estes executam os projetos e finalizam com as especificacdes
técnicas e detalhamento de projeto, deixando o produto com a cara do cliente. Por
fim, estes ficam responsaveis também pelo envio do pedido a fabrica.

Ao lado encontra-se o setor de logistica, responsavel pelo agendamento de
montagem e recebimento da mercadoria. S80 eles 0s responsaveis também por
fazerem a vistoria final do projeto ja montado. Em caso de ajustes, 0s mesmos
devem acionar o setor de assisténcia técnica a fim de realizar a compra ou a troca

das pecas que apresentaram defeito, erro de montagem ou erro de projeto.
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No lado esquerdo do Organograma, encontra-se o setor administrativo. Este
foi subdividido em financeiro e marketing. O setor financeiro fica responsavel por
monitorar todos o0s pagamentos e recebimentos ocorridos na gestdo. O setor
financeiro ficara sobre responsabilidade também por enviar os dados financeiros ao
escritério de contabilidade da franqueada e em contra partida levantar todos os
dados contabeis recebidos. Estes dados devem ser apresentados mensalmente ao
gestor da loja para o0 acompanhamento da conduta financeira.

A franqueada deve adotar como regra o fechamento do balanco trimestral.
Assim ficard munida de instrumento para andlises de gestdo e também podera
compor 0os comparativos evidenciados no decorrer deste estudo.

Como sugestdo para a implementacdo dos controles de controladoria, as
franqueadas devem adotar um sistema rigido na organizacdo financeira da loja.
Todas as vendas devem ser contabilizadas, estruturando uma diviséo de receitas de
vendas a vista e receita de vendas a prazo.

A conta de clientes precisa ser alimentada mensalmente, efetuando as
devidas baixas nos recebimentos e a conciliacdo das contas bancarias (pelos seus
recebimentos a titulos de duplicatas). Com a estruturacdo dessas contas sera
possivel identificar o prazo médio de recebimento de clientes e consequentemente
sera possivel organizar o prazo médio de pagamentos aos fornecedores.

As franqueadas precisam fazer o planejamento de caixa mensalmente, pois
nem todas as receitas realizadas dentro do més caracterizam o recebimento da
venda. Para finalizar todo o processo da venda (da realizacdo do projeto até sua
montagem final) sdo necessarias algumas semanas de trabalho em cima de um
mesmo cliente.

Os custos e despesas da operacdo devem ser acompanhados mensalmente
para que sejam tracadas metas de redugéo, como por exemplo, uma compra maior
de mercadorias em determinado periodo de promocao que a industria fornecedora
realiza.

Os lucros gerados pelas operacdes necessitam de cautela, pois além da
distribuicdo aos socios, uma parte dele deve ser reinvestida na loja. Esse processo
faz com que o investimento ganhe renovacdo e mantenha a loja moderna e

atualizada para atrair novos clientes.
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4 CONCLUSAO

Os estudos voltados ao conhecimento do sistema de Franquias interligadas
ao sistema contabil gerencial foram de grande valia a presente pesquisa elaborada.
Apesar de ser um assunto pouco explorado pelos académicos brasileiros, as
pesquisas empiricas demonstraram que 0s conceitos e sistemas de negdécios
internacionais ja tratam o assunto com maior seguranca e tracam perfis de empresas
gue adotam este sistema chamado Franquia.

A pesquisa abordou pontos que remetem ao sucesso das franqueadas pelo
apoio recebido ao seu franqueador. O elo desenvolvido entre os dois e a troca de
experiéncias tem feito com que 0s negdcios mantenham-se em expansao.

O tema proposto para a pesquisa objetivou um levantamento de conceitos
da contabilidade gerencial que pouco era explorado dentro das lojas objeto de
estudo. Sua fundamentacgéo proporcionou horizontes de conhecimento para compor
mecanismos de ajuda em controles de receitas, organizacdes hierarquicas dentro da
franqueada, além de estratégias que possibilitaram melhores formas de administrar
e gerenciar 0s custos e despesas financeiras.

As aplicagbes dos mecanismos de controladoria tiveram destague em
analises que evidenciaram as reais situacdes financeiras, contabeis e gerenciais
dentro das duas lojas analisadas.

Por meio da analise da margem liquida das Franqueadas Alpha e Beta foi
possivel mensurar seus indices percentuais de ganho apés todas as deducdes das
vendas, como custos e despesas com a operacdo. Os percentuais de ganho sobre
as receitas da loja mostram a atencdo que a administracdo precisa ter para
apresentar uma boa margem.

Ndo obstante as analises das margens liquidas, o trabalho também
demonstrou o que cada ponto franqueado gasta com a manutencdo do negécio e
qual a pratica de custos adotada para o sistema de gestdo. Os percentuais de
custos praticados pela Franqueada Alpha e Beta foram respectivamente 67% e 62%,
ficando proximos pelo fato da compra de mercadorias serem realizadas quase toda
na mesma empresa. Ja os percentuais de despesas variaram de 27,6% na empresa
Alpha e 13,5% na empresa Beta.

O GAO das empresas analisadas pb6de evidenciar a capacidade de

alavancar as vendas com base nas estruturas de custos fixos e variaveis. Este
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instrumento de analise possibilitou comparar a variabilidade dos resultados de cada
loja e mostrou os indices resultantes de cada operacéo.

Relacionado ao ativo de cada franqueada, as analises do giro do ativo e do
ativo operacional foram importantes, pois demonstraram a possibilidade de
realizacdo da principal atividade das franqueadas relacionada a obtencéo de
resultado. Os calculos mostram que a Franqueada Alpha e a Franqueada Beta
possuem um giro do ativo de 2,35 e 2,81 respectivamente. Isso denota a quantidade
de vezes que as empresas obtém receitas com os ativos disponiveis. Ja na
evidenciagdo dos ativos operacionais, os calculos buscaram trazer a real situacéo do
ativo que faz parte da operacéo direta na obtencao de receita.

Ainda relacionado ao processo dos ativos, suas rentabilidades liquidas e
operacionais compuseram analises capazes de demonstrar como estdo sendo
operados os capitais préprios e 0 quanto cada loja esta obtendo de retorno com
base nos investimentos feitos.

Além das analises de retornos sobre os capitais das empresas, 0s retornos
aos socios também foram analisados e pdde ser observado o quanto de lucro liquido
€ investido na loja e o0 quanto vai para a distribuicdo de lucros.

Para completar as andlises das duas empresas, foram calculados os seus
lucros gerados pelas operacBes e também o lucro gerado para o caixa. Estes
mecanismos buscaram demonstrar como é feita a composi¢do do caixa da empresa
através das atividades de cada franqueada.

Os estudos apontaram que as gestdbes precisam ser reorganizadas
financeiramente, pois mesmo elas obtendo receita, algumas lojas ainda ndo sabem
destinar os recursos corretamente ou 0s usam sem controle.

Contudo, a pesquisa objetivou também contribuicbes para uma melhor
organizacdo interna da estrutura de gestdo. Algumas técnicas como definicdo de
setores foram colocadas como sugestdo para o aprimoramento da franqueada.
Setores administrativos, de logistica e de vendas foram o0s principais abordados.
Assim a loja tem a capacidade de nortear as atividades que sédo desenvolvidas ao
longo do periodo.

As estratégias de vendas abordadas no desenvolvimento do trabalho serédo
pecas importantes para a manutencdo e criacdo de novos negocios. Elas trardo
novas vendas a partir da indicacdo de profissionais do ramo, associados a venda de

moveis.
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Sem duavidas o nicho de mercado que estdo classificadas as empresas
objetos de estudos desta pesquisa precisa de ajuda de profissionais contabeis.
Ficou explicito no contato com o0s gestores que a contabilidade para eles é
meramente objeto de apuracdo de impostos e parte atuante na representacao
juridica junto as obrigacdes impostas pela legislacao brasileira.

E preciso demonstrar que n&o basta apenas efetuar vendas para a obtencgéo
de receita e sim, tornar o negécio maduro e rentavel, gerando oportunidades e
satisfazendo também o franqueador que distribui e confia a sua marca para o ponto
de venda.

O sistema de controles de controladoria adotado para a analise deste
trabalho foi um sistema basico, devido a limitacdo das informacdes fornecida pelos
franqueados. Acredita-se que, depois de estruturado este sistema basico, as lojas
terdo subsidios para incrementar controles mais robustos e maduros, fornecendo
maiores controles sobre a operagéo.

Como sugestdo para trabalhos futuros, indica-se analises comparativas e
indices limitadores para cada estrutura de gestdo. Assim, podera criar-se um
sistema limitador que indica qual o crescimento maximo e um percentual de
crescimento anual que o ponto franqueado podera exercer sem prejudicar o

funcionamento do negécio.
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