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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo realizado numa empresa do ramo varejista situada na Serra
Gaulcha do Rio Grande de Sul e que busca realizar uma avaliacdo o processo de gestao através
da controladoria com base em dados extraidos de duas das suas filiais e os resultados obtidos
mostram o desempenho das lojas no periodo de 2019 com base em dois indicadores de
resultado: EVA e EBITDA. A metodologia deste artigo possui natureza de pesquisa qualitativa,
em relacdo aos objetivos € descritiva e quanto ao procedimento de coleta e analise de dados é
um estudo de caso. Com base neste estudo foi possivel realizar comparativos entre 0s
indicadores e através dos resultados obtidos realizar uma avaliacdo de desempenho pelo viés
da controladoria no processo de gestdo da empresa.
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1 Introducgéo

A estabilidade econdmica alterou, significativamente, a forma de atuacdo de grupos
varejistas e reestruturou o mercado de consumo. A nova realidade econdmica, aliada ao avango
tecnoldgico, a globalizacédo e ao surgimento de novos formatos, provocou mudancas relevantes
na forma de o varejo operar, abrindo espago para questionamentos e aprimoramento do seu
gerenciamento. A disparidade entre as grandes cadeias supermercadistas e 0 pequeno varejista
ndo estd limitada apenas a concentracdo de receita, mas aprofunda-se no emprego de
ferramentas de gestdo e tecnologia, impactando diretamente nos resultados das respectivas
empresas. (VAROTTO, 2018)

Neste trabalho o tema e questdo de pesquisa buscam atender a uma necessidade
percebida na empresa utilizada como objeto de estudo relacionado a area de gestdo. Hoje, para
qualquer empresa é imprescindivel que o gestor acompanhe seus resultados, efetue
planejamento de metas e defina objetivos para o periodo futuro. Para tanto, é preciso analisar
os indicadores de resultados disponiveis e interpreta-los para que com base no entendimento
dos mesmos, possa identificar possiveis problemas afim de corrigi-los.

O varejo é um setor em constante expansdo, seja qual for a area ou produto
comercializado, é vital que haja inovagdo, tanto na gama de produtos, treinamento de
vendedores mas, hoje, principalmente é ainda mais valioso que a organizacdo entenda a
importancia da inovagdo na controladoria. Ainda em 2019, as vendas nas lojas de material de
construcdo cresceram no acumulado do ano em 3,5% e nos Gltimos 12 meses em 4,5%. Os
dados sdo da Pesquisa Tracking realizada pelo Instituto de Pesquisas da Anamaco, que ouviu
530 lojistas no pais inteiro.

Nesse contexto de expansdo, Padoveze (2016) discorre sobre a participacdo da
controladoria no processo de gestdo que é fundamental fornecendo subsidios que auxiliem de



forma estratégica a tomada de decisdo e trata-se de uma necessidade do negocio acompanhar
as mutagdes no ambiente externo em que se esta inserido, para isso, tratamos a empresa como
um sistema aberto.

Um indicador deve ser representante de algo que se toma como necessario para a rotina
de gerenciamento da empresa e utilizar a informacao de forma racional e técnica permite as
pessoas 0 desenvolvimento de sua capacidade analitica. Saber ordenar os problemas
organizacionais, analisa-los e buscar solucfes sdo habilidades fundamentais dos profissionais
da atualidade, constantemente expostos a tomada de decisdo nas organiza¢Ges em que atuam.

Assim, o tema se delimita em conduzir a avaliagdo de desempenho utilizando-se de
indicadores de desempenho como Economic Value Added (EVA) e Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA) com base em uma empresa do ramo varejista
situada em Nova Prata/RS.

A definicdo da questdo de pesquisa permite uma experiéncia pratica de aplicacdo da
controladoria na organizacao trabalhada apresentando novos conceitos de gestdo para o tripé da
loja e assim, aumentado o grau de entendimento da controladoria, poder usar a favor da empresa
e facilitando bastante o dia a dia dos gestores na hora do planejamento para obtencdo de
resultados desejados.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de pesquisa para o
estudo é: Como conduzir a avalicdo de desempenho baseado em processos de controladoria
aplicando-os em uma empresa do ramo varejista situada na cidade de Nova Prata/RS?

Neste trabalho o objetivo é avaliar o processo de gestdo pelo viés da controladoria
estratégica em uma empresa do ramo varejista situada na cidade de Nova Prata no Rio Grande
do Sul.

No primeiro capitulo é apresentada uma contextualizacdo do tema, bem como os
objetivos, a questdo de pesquisa e a metodologia.

No segundo capitulo é apresentado diversos aspectos tedricos e praticos relacionados a
gestdo estratégica e analise de indicadores utilizados para o estudo de caso aqui proposto. O
objetivo desse capitulo é demonstrar aspectos necessarios para avaliacdo de desempenho da
empresa varejista e assim entdo, discorrer sobre tais indicadores e através do referencial teérico
evidenciar a importancia de uma contabilidade cada vez mais integrada a controladoria para
uma gestdo organizacional mais eficiente nas decisdes estratégicas.

No terceiro capitulo esta descrita a metodologia que usada para o desenvolvimento do
estudo, onde serdo evidenciados os diferentes aspectos metodolégicos aplicados.

No quarto capitulo é apresentado o desenvolvimento do estudo de caso, onde é
evidenciado como proceder para avaliagdo de resultados através de indicadores econémicos de
desempenho na organizacao;

Ao final, no quinto capitulo, é apresentadas as conclusdes geradas a partir do estudo
realizado. Com base nelas é possivel constatar a analise dos indicadores gerados.

2 Referencial Tedrico

O referencial tedrico esta dividido em uma analise do mercado do varejo e, em seguida,
0s conceitos de contabilidade e controladoria dentro do processo de gestéo voltado para o setor
do varejo.

2.1 Setor varejista no Brasil

Hoje o varejo concentra forte concorréncia, as empresas com visdo de futuro e mais
abertas a mudancas para satisfazer o consumidor serdo as que se manterdo mais estaveis no
mercado durante tempos de crise.

Para medir o crescimento dos mais variados segmentos do comércio varejista brasileiro
0 PMC - Pesquisa Mensal do Comércio, publica pesquisas que tem por objetivo acompanhar o



desempenho do setor, produzindo estimativas que sdo divulgadas na forma de série mensal de
indicadores macroecondmicos do Pais. Além disso, para o Sistema de Contas Nacionais, supre
a necessidade de informacOes atualizadas para as estimativas do Produto Interno Bruto - PIB
trimestral e, para os empresarios do setor, permite a percep¢do dos movimentos ciclicos dos
varios segmentos do mercado.

Analisando a Figura 1, o estado do Rio Grande do Sul aparece com retragéo de -3,4 %,

ficando acima apenas do estado da Paraiba (-9%).
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Industria

Figura 1 - Indicadores do Volume de Vendas do Comércio Varejista, segundo as
unidades da federacéo
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Fonte IBGE, 2019

Em geral, as vendas nacionais no varejo, em agosto de 2019, mostram um quadro de
estabilidade no ritmo do indicador, expresso pela variagdo de 0,1% frente a0 més imediatamente
anterior, na série com ajuste sazonal, apds avancos de 0,5%, respectivamente, em junho e julho
de 2019. Com esse resultado, o atual patamar de vendas do setor varejista situa-se préximo ao
patamar de junho de 2015 e 5,7% abaixo do nivel recorde alcancado em outubro de 2014. Na
comparacdo com igual més do ano anterior, houve crescimento de 1,3% em agosto de 20109.
(IBGE, 2019)

2.2 Gestdo pelo viés da controladoria

A contabilidade surgiu ha mais de 10 mil anos como objeto de controle, segundo (Luz,
2014) ainda antes do surgimento da moeda e da escrita j& havia preocupagdo em assegurar e
controlar pertences diversos e conforme a sociedade evoluiu a contabilidade foi tomando forma
e se adequando a realidade.

A contabilidade gerencial ndo separada da contabilidade financeira, mas parte de uma
completa a outra juntamente com as necessidades da empresa e com base nos dados gerados, é
feito o controle econdémico e pode ser realizada a tomada de deciséo, pois quando observada as
duas contabilidades estaremos dando sentido a controladoria. (PADOVEZE, 2016)

As decisOes empresariais precisam de informacgdo pertinente e relevante para dar



fundamento e orientacdo e é neste meio que surge a controladoria. Almeida et al. (2001),

afirmam:
[...] a controladoria ndo pode ser vista como um método voltado ao como fazer.
Para uma correta compreensdo do todo devemos cindi-la em dois vértices o
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de
toda a base conceitual, e 0 segundo como 6rgdo administrativo respondendo
pela disseminacdo do conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informacéo.

A controladoria se serve de informacdes contabeis para gerar relatorios, tragcar caminhos
e metas visando o crescimento econdmico financeiro da entidade. Como ressaltado por Martin
(2002) toda a gestdo empresarial estd voltada para o futuro, portanto a funcéo estratégica da
controladoria deve sempre visar o futuro que visa prover a realidade que propicia a decisdo
melhor e mais consciente.

Segundo Nakagawa, (1993) a controladoria reporta dados relevantes, exerce forgca ou
influéncia, o que induz os gestores a tomarem decisdes ldgicas e consistentes com a missdo e
objetivos da organizacdo. Ainda neste pensamento Almeida et al (2001) destaca que também é
objetivo da controladoria subsidiar o processo de gestao que se refere a adequar a administracédo
da empresa perante 0 meio em que estd inserido por meio de orcamentos, projecbes e
simulacdes sobre eventos econdmicos.

Neste contexto de gestdo, Gaj (1990) p. 33 afirma que “implantar estratégias significa
entdo que a nossa preocupacgdo com o concorrente deve ganhar um espaco razoavel de nosso
tempo, de nossos recursos e de nossos esforcos de superacdo proprios, de melhorar
internamente.”

Para tornar este processo mais solido, algumas empresas ja possuem um profissional
inserido no setor de controladoria para gerar informacdes de interesse especifico da gestéao.

Para Filho (2015) o controller precisa ter vasto conhecimento em administracéo e
conhecer bem 0s processos contabeis, e entdo o papel deste profissional deixa de ser apenas
contador para desempenhar atividades de gerenciamento corporativo, interagindo com diversos
setores e podendo também gerenciar atividades de uma crescente e qualificada rede de
colaboradores. De encontro a isto, Martin (2002) qualifica: “A funcdo do controller é muito
mais abrangente e complexa, pois cabe a ele identificar, prever mensurar e avaliar o impacto
das forgas criticas ambientais sobre os resultados da empresa”.

Para efetivar a controladoria em uma organizacdo Tung (1974) destaca que 0 processo
requer a aplicacdo de principios adequados que englobam todas as atividades da empresa, desde
o0 planejamento inicial até a obtencdo do resultado final e no que se refere ao planejamento, o
controller, deve verificar as possibilidades da empresa para estabelecer objetivos, politicas,
definir responsabilidade de cada setor e ainda estabelecer um padrdo de controle com métodos
eficientes de comunicacao entre eles.

A gestdo de um negocio depende da elaboracdo de informacgdes e para gerar tais
informagdes é preciso estabelecer alguns pardmetros para produzi-la de forma que chegue de
forma que facilite a comunicacao entre os diversos setores interessados. Uma base de dados
solida é capaz de gerar informacdo de qualidade para a tomada de decisdo e que garantem a
sobrevivéncia da empresa. (FERNANDES, 2004)

As empresas perceberam necessidade de aprimorar indicadores, que até a era industrial,
eram utilizados apenas indicadores financeiros para avaliar o negécio e deram espaco a criagdo
de novas ferramentas de analise para auxiliar a gestdo. (CORDEIRO, 2002). Para o autor, 0
avanco tecnoldgico e dos negocios, faz com que a informacdo seja algo extremamente mutavel,
porém estar sempre atualizado ndo é uma tarefa facil e portanto precisa de constante verificacdo
das variaveis dos ambientes internos e externos.

A literatura sobre gestdo estratégica define estratégia como um conceito multifacetado,



com diferentes dimensoes, tais como pensamento estratégico, processo estratégico e mudanca
estratégica. A transformacéo de intencGes em ac¢Ges, em especial, tem se mostrado um grande
desafio para os gestores organizacionais. (MEYER JR & PASCUCCI, 2012)

A estabilidade econdmica alterou, significativamente, a forma de atuagdo de grupos
varejistas e reestruturou o mercado de consumo. A nova realidade econémica, aliada ao avanco
tecnoldgico, a globalizacdo e ao surgimento de novos formatos, provocou mudancas relevantes
na forma de o varejo operar, abrindo espaco para questionamentos e aprimoramento do seu
gerenciamento. A disparidade entre as grandes cadeias supermercadistas e 0 pequeno varejista
ndo esta limitada apenas a concentracdo de receita, mas aprofunda-se no emprego de
ferramentas de gestdo e tecnologia, impactando diretamente nos resultados das respectivas
empresas. (VAROTTO, 2018)

Neste caso as decisfes e a gestao estratégica, podem ser tratadas como algo cientifico e
racional, depende de analises e leva em consideracdo as relagcdes de causa e efeito, com o intuito
de antecipar acOes e decidir de forma mais eficaz e eficiente qual o melhor rumo a ser tomado
na organizacao. Por outro lado, no processo de tomada de decisdo é preciso “aceitar a existéncia
de uma face de imprevisibilidade e de interagdo humana que lhe confere a dimensé&o do ildgico,
do intuitivo, do emocional ¢ espontaneo, ¢ do irracional”. (MOTTA, 2004)

Ainda segundo o autor, utilizar a informacéo de forma racional e técnica permite as
pessoas 0 desenvolvimento de sua capacidade analitica. Assim, saber ordenar os problemas
organizacionais, analisa-los e buscar solugdes sao habilidades fundamentais dos profissionais
da atualidade, constantemente expostos a tomada de decisdo nas organiza¢fes em que atuam.

Com objetivo de ser um vinculo com a gestdo da organizacdo com a contabilidade, sdo
criados os sistemas de informacGes, onde o propdsito principal da Contabilidade é fornecer
informacdo econOmica relevante para que o gestor possa tomar decisdes de forma segura.
(IUDICIBUS, 2006)

Para Catelli (2001), o uso de um sistema de informagdes é necessario para estabelecer
um conjunto de procedimentos que possibilitem identificar as ocorréncias internas e externas,
e as mensurar de maneira estruturada de forma que permita resultar no lucro e eficéacia
organizacional.

Segundo Schimidt (2002), os sistemas de informacdes operacionais, sdo responsaveis
pelo processamento de transacGes paralelas a movimentagdo fisica e acompanham o dia a dia
das operagdes da empresa. Ja o sistema de informacdo gerencial, é o que fornece subsidio a
diversas areas da organizacao e da suporte a tomada de decisdo a fim de corrigir eventuais
problemas, parte do processo de planejamento e controle da empresa em nivel gerencial.
Enqguanto isso, ainda segundo o autor, o sistema de informacao estratégico € direcionado a dar
suporte para as decisfes empresariais baseado nas relacdes da empresa com o mercado em que
esta inserida.

Figura 2 - Niveis se apresenta a informacéao
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Operacional Sistema de apoio as Operac6es

Fonte: adaptado de Schmidt (2002, p.83)



E segundo, Nakagawa (1993), esse sistema capacita 0S gestores da empresa a
planejarem, executarem e controlarem corretamente as atividades de uma empresa, utilizando
com eficiéncia e eficacia os recursos que lhe sdo disponiveis e para alcangar a integracao, a
administracdo do sistema de informacdo gerencial deve ter o monitoramento permanente do
controller.

Figura 3 - Sistema de Informacéo.
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Fonte: Nakagawa, (1993, p.14)

A empresa € um sistema aberto que processa recursos disponiveis para gerar bens e
servicos, e como um sistema aberto, influencia e é influenciada pelo meio ambiente em que esta
inserida. (ICO, 2001)

A apuracéo de indicadores € um importante instrumento da contabilidade, que segundo
ludicibus (2010), os indicadores séo resultados da analise de balanco e através deles é possivel
realizar comparacgdes entre grupos de contas, o que é muito mais interessante, pois simplifica,
padroniza e apresenta de forma clara o cenario da empresa para melhor entendimento do gestor.
Os indicadores estratégicos, ainda segundo o autor, traduzem os impactos nos resultados nao
diretamente ligado a processo mas que evidenciam o cumprimento da missdo e visdo da
empresa e portanto, sdo eles que mostram o caminho que a empresa esta seguindo e qual o
destino esperado em funcéo da velocidade e da diregdo tomadas, representado pelos indicadores
deste nivel.

Segundo Fernandes, 2004, sua composicdo esta intimamente relacionada com o0s
indicadores do nivel tatico e reflete pouco 0s processos operacionais e as comparagdes
corporativas, ou seja, sdo utilizados principalmente para comparar 0s rumos de uma
organizacéo frente as organizacgdes concorrentes e a industria em que a empresa esta inserida.
KRAUTER & SOUSA (2007) demonstram em seu artigo uma classificagédo das medidas de
desempenho separando-as em cinco grupos como demonstrados no Quadro 1:

Quadro 1 - Classificacdo das medidas de desempenho



GRUPO DESCRICAO EXEMPLOS

Cobram pelo custo de capital (proprio e de | i) Cash Value Added (CVA)
terceiros). N&o inclui oportunidades e | ii) Lucro Econdmico

crescimento futuro do mercado iii) Economic Value Added (EVA®)
Medidas de lucro
residual
iv) Earnings Before Interest and
Elementos do lucro que ndo incluem os custos | Taxes (EBIT)
do capital. Utilizagdo comum em niveis | v) Earnings Before Interest, Taxes,
Componentes do lucro | inferiores da estrutura organizacional. Depreciation and  Amortization
residual (EBITDA)
vi) Net Operating Profit After Taxes
(NOPAT)

vii) Return On Net Assets (RONA)

Medidas baseadas no | Derivadas do mercado de capital. Portanto,

mercado somente sdo disponiveis para empresas de | viii) Total Shareholder Return (TSR)
capital aberto cujas a¢des sdo negociadas no | ix) Market Value Added (MVA)
mercado.

Medidas de fluxo de | Sdo utilizadas para contornar a influéncia do | x) Fluxo de Caixa das Operacdes

caixa regime de competéncia utilizado na | xi) Fluxo de Caixa Livre para
contabilidade. acionistas
xii) Cash Flow Return on Investment
(CFROI)
Medidas de lucro | Medidas que executivos e analistas tem | xiii) Lucro Liquido
tradicionais utilizado ha décadas. xiv) Lucro por Agao

Fonte: Adaptado Krauter e Sousa (2007, p. 3)

Levando em conta que um indicador é um nimero que expressa o estado de alguma
coisa que se considera relevante e importante para a empresa, sua construcao passa pela analise
da contribuicdo para a tomada de decisdo. O indicador deve ser representante de algo que se
toma como necessario para a rotina de gerenciamento da empresa. Em funcdo disso, séo
necessarios cuidados quando do estabelecimento da coleta e tratamento de dados, que
constituem a base para a formacédo de um indicador.

Na fase de planejamento, os indicadores sdo a base, é através deles que € possivel
construir sinalizacdes que indiguem crescimento e 0 rumo que a empresa esta seguindo assim
também estabelecer objetivos para serem alcancados através de metas setoriais. Tais
indicadores sdo a expressao da credibilidade e por isso a empresa deve estar segura de utilizar
de forma criteriosa efetiva e eficaz, as informacdes, dados e resultados. (CAMARGO, 2000)

2.3 EVA

Um indicador bastante utilizado ¢ o EVA (Economic Value Added) “o EVA é um sistema de
gestdo financeira que mede o retorno que capitais proprios e de terceiros proporcionam a Seus
proprietarios. Ele mede a diferenga entre o retorno sobre o capital de uma empresa e o custo desse
capital.” (ALMEIDA, 2016). Ainda segundo o autor, empresas que criam valor tém maior
acessibilidade aos fundos para crescimento e investimento. A longevidade de uma empresa esta atrelada
a inovar a cada dia, no aprendizado constante, adaptando-se as mudancas que ocorrem no mundo que
as cerca.

Quanto ao calculo desse indicador, segundo Young e O’Byrne (2003), o EVA ¢é igual ao
NOPAT (Lucro operacional Liquido apds Imposto de Renda) menos o custo de capital proprio (Capital
investido X custo de capital). Assim, quando o NOPAT é maior que o custo de capital aplicado, ha
geracéo de valor para a entidade e quando o NOPAT for menor que o custo de capital haverd uma perca
de valor na entidade.



Segundo Fernandes (2004) o resultado do indicador leva a anélise das a¢Bes implementadas.
Um indicador apontando melhorias constantes significa que a equipe esta atacando os pontos criticos
do processo, e um indicador que mostre piora constante ou instabilidade sugere que ndo esta havendo
acerto nos pontos criticos atacados, ou que os pontos identificados ndo séo os criticos.

2.4 EBITDA

Ja um indicador financeiro bastante utilizado pelas empresas de capital aberto e pelos
analistas de mercado, é conhecido como LAJIDA, cujo conceito ainda ndo é claro para muitas
pessoas. A sigla corresponde a Earning Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortization,
ou seja, lucro antes dos juros, impostos, depreciagéo e amortizacao.

O EBITDA em linhas gerais representa a geracao operacional de caixa da companhia,
ou seja, 0 quanto a empresa gera de recursos apenas em suas atividades operacionais, sem levar
em consideracao os efeitos financeiros e de impostos. Difere do EBIT, conhecido como o lucro
na atividade, no que se refere a depreciacdo e amortizacdo. O EBIT considera estes efeitos
contabeis. (1C0O,2001)

Assim, 0 EBITDA é um indicador financeiro muito relevante, mas que deve ser utilizado
combinado com outros indicadores de desempenho para fornecer uma visao mais apropriada
do desempenho da empresa. Ainda assim, é certamente 0 mais acompanhado pelos analistas e
acaba ganhando bastante importancia também na analise de crédito e nos multiplos de avaliacédo
de empresas.

Ainda conforme o autor, o indicador pode ser utilizado na andlise da origem dos
resultados das empresas e, por eliminar os efeitos dos financiamentos e decisdes contabeis,
pode medir com mais precisdo a produtividade e a eficiéncia do negdcio.

Quanto ao célculo, Hoji (2010) defende que o EBITDA € considerado pelos analistas
financeiros o melhor indicador de geracdo de caixa operacional pois leva em conta apenas 0s
resultados operacionais que impactam o0 caixa menos as despesas como depreciagéo,
amortizagdo, exaustao, despesas e receitas financeiras dentre outras despesas operacionais ndo
rotineiras e impostos sobre o lucro: Imposto de Renda e Contribuicdo Social sobre o lucro.

Quanto a performance destes dois indicadores determina-se que o EBITDA pode ser
apurado com base apenas em dados da Demonstracao de Resultado (DRE) e quanto ao EVA, de
acordo com sua formula de célculo, requer a utilizacdo de demais dados internos da empresa, 0
que dificulta a utilizacdo por usuarios externos. (WERNKE; JUNGES; SCHLICKMANN,
2016)

3. Aspectos Metodoldgicos

3.1 Delineamento da pesquisa

Segundo Gil (2008), o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa com intuito
de que o problema assuma significado cientifico através de confronto da teoria e a pratica.
Portanto, neste sentido, é apresentado a estrutura metodolégica do artigo elaborado.

Quanto aos procedimentos técnicos, sera realizada um estudo de caso, onde, através
de levantamentos dos assuntos relacionados ao tema a ser pesquisado, buscar-se-a evidenciar
os diversos aspectos que devem ser considerados no processo de controladoria para avalicdo de
desempenho através de indicadores utilizados pela empresa comercial varejista. O estudo de
caso sera relacionado a uma empresa comercial varejista situada na Serra Gaucha visando
aplicar de forma pratica os conceitos tedricos levantados através do estudo de caso. Para Gil
(2008), estudo de caso visa permitir o conhecimento de forma ampla e detalhada de um ou mais
objetos de estudo e utilizado em pesquisas descritivas. O autor, complementa que este
procedimento baseia-se em varias fontes de evidéncia, como: documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacao direta, observagdo participante e uso de artefatos fisicos.



Em relacdo ao objetivo, sera utilizada a pesquisa descritiva que segundo Gil (2008), é
desenvolvida a partir da utilizacdo de técnicas padronizadas e coleta de dados e tem como
objetivo uma descricdo de caracteristicas visando estabelecer relacdo entre variaveis, para isso
observa os fatos, registra, analisa, classifica e interpreta sem a interferéncia do pesquisador
nelas.

Quanto a forma de abordagem do problema, trata-se de uma abordagem qualitativa
que, para Gil (2008) ¢ bastante utilizada por pesquisadores atualmente e pretende-se descrever
a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender
e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais. A abordagem qualitativa permite
alcancar um maior nivel de profundidade no entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Diante das colocac6es dos autores, entende-se que as metodologias escolhidas sdo as
mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

3.2 Procedimentos de coleta e analise dos dados

O presente trabalho tem por base dados extraidos do setor de controladoria de uma
empresa do ramo varejista, com sede no Rio Grande do Sul. Possui mais de 300 filiais
espalhadas pelo estado galcho, Santa Catarina, Parana e mais recentemente esta abrindo suas
portas em outros dois estados: Mato Grosso do Sul e Sao Paulo.

A empresa nasceu em 1967 em Santo Cristo/RS com venda de medicamentos, insumos
e implementos agricolas, dois anos mais tarde a empresa ampliou seu mix de produtos com
ferragens, ferramentas e materiais de construcdo. Mais tarde, na década de 70, foram instalados
pontos de venda na regido noroeste do estado e aberta a segunda loja na cidade de Candido
Godoi, dando inicio ao processo de expansao e ao final da década ja possuia 4 lojas abertas. Em
1981 foi incluido a venda de moéveis no seu mix com intuito de promover melhorias nos lares
dos seus clientes e junto a isto, foi lancado a venda de consércio. A década de 90 foi marcada
pela primeira inauguracdo de loja no estado de santa Catarina e a empresa ja somava 50 lojas e
em 1997 lancou o seu cartdo de crédito que possibilita o cliente a realizar compras na loja e em
conveniadas ao mesmo tempo.

Ao chegar no ano 2000 j& tinha mais de 150 novas filiais e até hoje a empresa esta em
constante expansdo. Ja sdo mais de 300 filiais e hoje 0 mix se concentra em mdveis,
eletrodomesticos e material de construcdo. Oferece também servigcos como empréstimo pessoal,
seguro residencial e o cartdo de crédito proprio.

Dentre todas as filiais desta rede foi escolhido duas para servir de base para elaboracéo
da anélise: a Loja 1 esta situada em Nova Prata/RS e a Loja 2 situada na cidade de
Guaporé/RS. E utilizado os resultados obtidos no exercicio de 2018 e 2019 por estas respectivas
lojas.

4. Resultados da pesquisa

A analise de resultados esta estruturada na avaliagdo do processo de gestdo da loja 1
durante o exercicio de 2019. Esta analise apresenta em, um primeiro plano, as ferramentas
utilizadas para avaliacdo do processo de gestdo. Na sequencia é feito uma avaliacdo dos
resultados extraidos no processo de gestdo e, por fim, uma analise comparativa com outra filial
com caracteristicas semelhantes que permitem demonstrar os resultados obtidos na Loja 1,
situada em Nova Prata/RS.

4.1 Processo de avaliagao



A empresa realiza acompanhamento dos indicadores através do setor de controladoria
instalado na sua matriz e os dados extraidos sdo enviados a cada uma das filiais no inicio de
cada més com intencdo de envolver as lojas e seus lideres na gestdo de resultados. S&o enviados
resultados obtidos com a venda de produtos e servicos, percentual de atingimento da meta
sugerida e percentual de crescimento em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, lucro bruto,
EVA e EBITDA.

Quanto ao planejamento, a empresa tem por base resultados de periodos anteriores para
estimar as metas que serdo exigidas no periodo atual, assim, a empresa também demostra as
suas filiais se se mantiveram dentro do esperado, se houve quedas ou ainda se a loja apresentou
crescimento maior que o estimado. Toda informac&o esta contida em um arquivo que € chamado
de “mapa” onde cada gestor de loja encontra os resultados para efetuar controle e definir
estratégias para melhorias para os préximos meses e ainda é capaz de analisar aqueles setores
gue vem apresentando bons resultados e desenvolver estratégias para que os demais setores
também apresentem o crescimento desejavel.

E considerada uma loja saudavel aquela que apresenta crescimento constante e
equilibrado ao longo dos meses, caso haja distor¢fes expressivas como crescimento em um més
e queda no outro e assim sucessivamente, enquanto a maioria apresenta lucro com crescimento
estavel expresso em uma variacdo de 10 a 20 por cento ao més, chama bastante a atencdo da
controladoria e a loja com maior distorcdo entra em um chamado monitoramento de resultado
onde todos os dias precisa enviar para a matriz quais atitudes o gestor estd tomando para
melhorar seu desempenho frente a empresa.

No mapa de cada filial é possivel identificar crescimento/queda em relagdo a cada
segmento, seja referente a venda de materiais brutos ou moveis, eletrodomésticos e servicos
financeiros. Cada um destes possui margem de prego diferente, sendo que o segmento que
possui menor margem € material bruto e o produto que possui maior margem Sao 0S Servi¢cos
financeiros oferecidos como o crédito pessoal que possui taxa de juros elevada

Para analisar o referido mapa, também é importante conhecer o significado das cores
presentes: O volume projetado aparece na cor branca, o valor expresso na cor verde indica que
a loja atingiu mais que o percentual esperado e os campos em vermelho expressam que a loja
ficou abaixo da projecdo esperada.

4.1.1 Indicadores

O processo de avaliagdo contempla o entendimento dos indicadores contidos no mapa
de cada loja,

Indicadores gerais fala de crescimento em relacdo aos anos anteriores. A empresa
apresenta através de um histdrico os percentuais atingidos nos meses anteriores para que 0
gestor possa avaliar seu desempenho ao longo do ano. E indicado o volume esperado dividido
por segmento. Sdo eles: material de construcdo (pisos, material elétrico e hidraulico, etc),
material bruto (cimento e ferro), venda de eletrodomeésticos, venda de mdveis e emprestimo
pessoal.

O foco esta a linha do TOTAL onde a empresa pode identificar se na producéo geral,
no més, houve crescimento(verde) ou queda (vermelho). Crédito pessoal se refere ao valor
emprestado pela filial, considerando apenas o valor de encargos que a transagao gerou.

Multicred se refere ao valor que retorna para empresa através da anuidade do cartdo de
crédito que a empresa oferece e aos parcelamentos de fatura gerados nele (neste caso também
séo considerados apenas os encargos gerados pelos parcelamentos da fatura do cartéo).



Figura 4 - Indicadores Gerais
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Fonte: dados da pesquisa

No volume tem-se o atingimento de metas em percentual, possibilitando também o
comparativo ano a ano. S&o analisados indicadores como: volume total (segmento construgéo,
eletrodomésticos e mdveis) que mostra loja a loja o percentual de atingimento da meta no
fechamento do més atual e podendo também ser comparado ao mesmo periodo do més anterior,
podendo observar se atingiu a expectativa (verde) ou se ficou abaixo do resultado esperado
(vermelho).

Figura 5 - Volume
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Fonte: dados da pesquisa

Lucro Bruto expressa o lucro bruto obtido pela filial no determinado periodo, a empresa
também estipula uma meta de lucro bruto a ser alcancada mensalmente com base nos resultados
obtidos anteriormente. Este indicador é composto pelo lucro bruto dos segmentos: lucro bruto
dos produtos de construcdo, lucro bruto da venda de eletrodomeésticos, lucro bruto da venda de
moveis e encargos (este ultimo refere-se aos encargos obtidos na venda de qualquer um dos
produtos)

Para calculo do lucro bruto: resultado da venda dos produtos menos os custos variaveis
(embalagens, impostos diretos) e no mapa € possivel observar se a loja apresentou um lucro
acima do esperado pela empresa (verde) ou se apresentou resultado abaixo do projetado
(vermelho)
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Fonte: dados da pesquisa

Em performance opex trata das perdas e despesas da loja, esta expresso através de: perda
de estoque: percentual de perda aceitavel sobre o faturamento. Neste caso a empresa estipula
que o percentual aceitavel é até 0,38% (verde) acima disto, considerado ruim (vermelho).



Geralmente as perdas de estoque sdo, em sua maioria referente ao departamento de venda de
material de construcdo onde h& mais incidéncia.

As despesas referem-se a meta de despesas que uma filial pode ter por més, sempre que
excede o valor esperado (gasta mais) o valor fica expresso em vermelho e sempre que tenta
economizar e gastar menos em comparacao ao valor esperado o percentual fica destacado em
verde

O EBITDA esté expresso em valor e representa a receita liquida descontando o custo das
mercadorias vendidas e as despesas operacionais porém considerando a amortizacdo e a
depreciacao.

EVA R$ expresso em valor representa a diferenca entre o livro operacional e o valor do
capital investido. Com base no valor da empresa é estimado um valor desejavel minimo para
que a loja rentabilize seu investidor dentro do esperado. No entanto, EVA %: expresso em
percentual indica se a loja atingiu a expectativa da empresa (verde) ou se ndo supriu tal
expectativa.

Sobre o indicador turnover é expresso em percentual a rotatividade de pessoal hum
determinado periodo, neste caso também é destacado pelas cores verde e vermelho o resultado
o indice da filial no periodo analisado. O indice de desligamento expresso em percentual serve
para medir a quantidade de desligamentos da filial num determinado periodo visando que a loja
se mantenha dentro de um indicador base padrdo e quando destoa-se muito os resultados a
empresa pede atencdo a gestdo para que faca uma averiguacao no setor e procure solucionar
possiveis problemas que estejam causando demissdes, seja na contratacdo, no ambiente, na
equipe ou em treinamentos.

O Mifa se refere a uma meta de recebimento de valores dentro do periodo de um més,
calculado com base na carteira de recebiveis da filial.

Ja o Mifa Vencido é a meta de valores recebiveis da filial que ja estdo vencidos de
periodos anteriores, este também é calculado com base na carteira de vencidos da filial.

Perdas PDD (provisdo para devedores duvidosos) € o valor que a empresa ja espera
perder de clientes e estd expresso em percentual, indicador que quando estd muito alto
(vermelho) chama atencdo, significa a que a filial deve focar mais na cobranca pois estad com
indice alto de clientes inadimplentes.

Figura 7 - Performance Opex
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Fonte: dados da pesquisa

Servicos sdo aqueles servicos financeiros oferecidos pela empresa para complementar a
venda dos produtos, sao eles:

Crédito pessoal refere-se ao valor emprestado através de crédito pessoal, neste caso a
empresa considera apenas 0s encargos obtidos na venda.

Complementares é a venda de itens complementares de algum produto como por
exemplo (na venda de um fio para instalacéo elétrica pode-se vender a fita isolante, chave teste,
etc).



CartBes novos indica a quantidade de cartdes de credito habilitados aos clientes e o
percentual indica o quanto a loja fez em relagéo a meta estabelecida.
Lucro bruto de seguros: a empresa trabalha com venda de diversos seguros (seguro parcela
protegida, garantia estendida, micro seguro residencial, etc) este indicador representa o lucro
bruto obtido com a venda destes seguros.

Figura 8 - Servicos
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Fonte: dados da pesquisa

Frente a isto, para forcar que todos os gerentes de loja facam a devida gestdo de seus
resultados, a empresa realiza o pagamento de salarios com base no resultado atingido, entdo
guanto melhor o resultado (valor de faturamento, descontado impostos e margem de perda e
despesas) maior é o salario. Sempre que possivel a empresa envia colaboradores da matriz que
trabalham na controladoria para realizar treinamentos ligados a gestdo de loja com foco em
fazer os gestores compreenderem cada um dos indicadores porque ha crescimento ou queda,
este € um procedimento dentre outros treinamentos oferecidos para a formacao de bons gestores
frente as lojas.

4.2 Anélise de dados

Nota-se que a empresa possui um controle e analise por setor, segmento e também como
um todo. Para um bom resultado de EVA e EBTIDA a loja deve visar uma venda equilibrada
entre 0s segmentos que dispbe ao varejo. Os produtos com menor margem sdo usados como
atrativo para conquistar cliente e posteriormente vender os demais produtos do mix com
margem melhor e assim rentabilizar a loja.

Na anélise efetuada entre as duas lojas pode ser notado distor¢bes bastante relevantes
em relacdo a estes indicadores embora sejam lojas que se encontram em duas cidades com
mesmo numero de habitantes e também sejam ambas lojas maduras (possuem mais de 10 anos
instalada no municipio).

Os dados extraidos das lojas analisadas estdo expressos na forma de graficos para facilitar
a compreensdo. Vale ressaltar que as lojas possuem pracas bastante parecidas e o nimero de
habitantes tem uma diferenca de apenas 3 mil habitantes aproximadamente. Esta informacéo se
faz importante pois embora as realidades sejam parecidas, veremos que os resultados obtidos
se destoam bastante de uma loja para a outra.

4.2.1 EVA na filial de Nova Prata

Na analise do EVA no ano de 2019 da Loja 1, na figura 9 esta expresso os resultados
alcancados de janeiro a dezembro com os respectivos valores em reais.



Figura 9 - EVA de Nova Prata
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Fonte: dados da pesquisa
Em Nova Prata, no referido exercicio, a loja atingiu uma média de pouco mais de 40 mil

reais de EVA por més, resultado este bastante positivo para a empresa pois no acumulado de
2019 atingiu 500 mil de resultado para este indicador.

4.2.2 EVA na filial de Guaporé

Na Loja 2, também referindo-se ao exercicio de 2019, na figura 10 esta disposto o
gréafico que representa os resultados obtidos:

Figura 10 — EVA de Guaporé
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Fonte: dados da pesquisa

Foi possivel analisar que nesta loja a média anual do EVA ¢ de pouco mais de 20 mil
reais por més. No més de Fevereiro apresentou prejuizo de 4 mil e em nenhum més atingiu EVA



superior a 50 mil reais mensal.
4.2.3 EVA no comparativo das duas lojas.
Este topico tem por objetivo realizar um comparativo entre a Loja 1 e Loja 2 para que

seja possivel identificar de forma mais simplificada as distor¢des de resultados obtido no
mesmo ano, com mesmas condi¢fes de mercado.

Figura 11 - Comparativo EVA
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Fonte: dados da pesquisa

A loja de Nova Prata apresenta resultado superior a loja de Guaporé, onde possui um
resultado médio que representa 90% mais lucro para a organizagdo no ano de 2019. Outro fato
atipico € que a loja 2 apresenta em diversos meses resultado de EVA abaixo de 10 mil,
considerado extremamente baixo se comparado ao porte da loja e a praga em que esta inserida.
Enquanto que a loja 1, em nenhum més deste mesmo periodo apresentou resultado menor que
18 mil reais.

A disparidade é bastante notavel e sdo inumeros os atributos para o resultado ruim que
pode comecgar com aspectos ruins na gestdo, acompanhamento e controle de dados, quanto na
lideranca em equipe ou ainda em habilidades que o gestor ndo desenvolveu neste periodo.

O que podemos perceber € a loja 2 esta abaixo do que se espera de uma loja inserida em
um municipio com mais de 20 mil habitantes e que ha possibilidades de melhorar o resultado
mensal.

4.2.4 EBITDA na filial de Nova Prata

Neste capitulo sera apresentado os resultados de forma individual da Loja 1, permitido
assim observar melhor o indicador de forma mais analitica. Na figura 12, esta apresentado o
resultado de EBITDA na Loja 1, obtido nos meses de janeiro de 2019 até 0 més de dezembro
de 20109.

Figura 12 - EBITDA — Nova Prata
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Fonte: dados da pesquisa

Em Nova Prata, o EBITDA se mostrou, em resultado, bastante parecido com o resultado
atingido pelo EVA na mesma loja, isto porque a base de célculo é a mesma para ambos 0s
indicadores e s6 é feito deducdes diferentes para cada indicador. Os resultados se mostram todos
positivos com nenhum EBTIDA menor que 18mil e uma média de 44 mil por més. Assim como
0 EVA analisado anteriormente, nota-se que o melhor resultado destes indicadores sempre
ocorre no més de dezembro, isso ocorre porque ha um faturamento maior devido a maior
circulagdo de dinheiro no mercado nesta época do ano.

4.2.5 EBITDA na filial de Guaporé

Tratando-se da loja 2, na figura 13, esta apresentado o resultado da filial, no indicador
EBITDA obtidos no periodo de janeiro a dezembro de 2019.

Figura 13 - EBITDA de Guaporé
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Fonte: dados da pesquisa



Em contrapartida, na cidade de Guaporé o EBITDA sofre quedas em alguns meses e
apresenta prejuizo de 1.396,00 reais no més de Fevereiro. Dentre os 12 meses, 5 meses
apresentaram resultado abaixo de 20 mil reais em EVA, ou seja, 40% do ano a empresa se
manteve abaixo do esperado para uma filial de tal porte.

4.2.6 Comparativo EBITDA

Este topico tem por objetivo realizar um comparativo entre as duas lojas, com base nos
dados de EBITDA no mesmo periodo.

Figura 14 - Comparativo EBITDA
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Fonte: dados da pesquisa

No comparativo, se utilizarmos o més de Julho como base, nota-se grande distor¢do de
resultado, enquanto a Loja 1 apresenta 64 mil de EBITDA a Loja 2 entrega apenas 15 mil. S6
neste més Nova Prata apresenta um resultado 300% melhor que Guaporé. Na maioria dos meses
a loja de Nova Prata se sobressai em relacdo a resultado e faturamento, o que chama atencéo é
gue em apenas um Unico més, a loja de Guaporé conseguiu superar o resultado que foi no més
de Maio, onde Guaporé entregou um EBITDA de 31 mil reais enquanto Nova Prata entregou 23
mil reais.

4.2.7 Comparativos Anuais de EVA e EBITDA
Este tdpico tem por objetivo realizar um comparativo anual de forma sucinta entre as

duas filiais com base nos indicadores de EVA e EBITDA.
No grafico 7, esta apresentado o resultado final acumulado de EVA na Loja 1 e Loja 2

Figura 15 - Comparativo anual do EVA 2019
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Enquanto a loja 1 apresenta pouco mais de meio milhdo em EVA no ano de 2019 a loja
2 encerra seu ano com apenas 260 mil reais e o resultado de EVA expresso na Figura 15 fica
bastante parecido, onde Nova Prata atinge 537 mil reais em EBITDA enquanto Guaporé
consegue chegar a 281 mil reais no total acumulado do periodo.

Figura 16 Comparativo anual do EBITDA 2019
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Diante de tamanha distor¢do de indicadores importantes para uma empresa de grande
porte, entende-se que ha algumas melhorias a serem aplicadas que visem trabalhar o
conhecimento acerca de indicadores e estratégias com o gestor das lojas, buscando aprimorar
técnicas de desempenho com base nos indicadores apresentados pela controladoria. As
mudancas certamente ndo serdo instantaneas, pois € compreensivel que muitas destas mudancas
implicardo em mudancas de atitudes também em relacdo a gestdo de equipe mas é um trabalho
de melhoramento, mesmo que pequeno, mas constante pensando na rentabilidade a longo prazo.

5. Concluséo



Este estudo teve por objetivo avaliar o processo de gestdo pelo viés da controladoria
estratégica em uma empresa do ramo varejista situada na cidade de Nova Prata no Rio Grande
do Sul entéo, inicialmente, foi realizado a pesquisa no ambiente de trabalho com intencédo de
identificar as principais atividades que estariam ligadas ao controle e gestdo de resultado e afim
de entender como a filial base realiza os acompanhamentos dos indicadores.

Diante dos resultados obtidos em EVA e EBITDA apresentados nos gréaficos, foi possivel
observar que a loja base do estudo apresenta um resultado mais atrativo quando comparada a
outra filial, no periodo de 2019, Nova Prata consegue apresentar um resultado 90 por cento
mais lucrativo para a empresa nos dois indicadores.

Pelos critérios de avaliacdo da controladoria estratégica, pdde ser observado que embora
a empresa tenha duas lojas instaladas em dois municipios com realidades e oportunidades
bastante parecidas, os resultados obtidos destoam bastante entre si.

Pelo viés da gestdo estratégica percebe-se que a filial base possui resultados mais
estaveis sem alteracdes bruscas, o que indica um trabalho mais equilibrado onde a gestdo de
resultados estd sendo realizada e a equipe possui conhecimento acerca da importancia dos
indicadores para se manter saudavel.

Com base no nimero de eleitores e cartdes ativos nas lojas pode-se perceber que a
carteira de clientes de Nova Prata é maior que a de Guaporé, porém ainda ha oportunidade de
cativar novos clientes e consequentemente melhorar o resultado. Quanto aos demais indicadores
apresentados no mapa, fica explicito que a filial de Guaporé tem piores resultados de venda e
lucratividade comparados ao mesmo periodo com a filial de Nova Prata.

No geral, ambas lojas possuem oportunidade para melhorar os resultados, apresentam
queda e possuem carteira de clientes que, com base nos dados de eleitores, podem aumentar o
faturamento e, consequentemente, a lucratividade. Buscar fortalecer oferta de produtos com
menor margem, que € eficaz para atrair potenciais clientes e assim posteriormente ter a chance
de vender os demais produtos com margem de lucro maior que irdo compor o resultado da filial.

Por fim, através deste trabalho, a pesquisa por dados junto a controladoria foi de grande
valia para a vida profissional e ainda mais para fins académicos, onde a maior parte da teoria
estudada sobre controladoria, com base na avaliacdo de desempenho e gestdo pode ser colocada
em prética atraves deste estudo, possibilitando conciliar a teoria e a pratica de forma que permite
ficar mais perto dos desafios profissionais enfrentados no mercado de trabalho e instigar assim
0 aprendizado constante.

Sugestdes de melhorias e novas pesquisas:

Investir um certo tempo em investigacdo na filial para entender se o gestor esta tendo
uma visao global da filial, se a equipe esté alinhada e motivada na busca das metas ou se ha
alguma outra deficiéncia na loja, como por exemplo, a falta de treinamento dos colaboradores
ou ainda sobre conhecimento estratégico do mapa pela parte do proprio(a) gerente.

Sugere-se também, intensificar os treinamentos acerca dos indicadores constantes, se ja
realiza algum tipo de treinamento, seria interessante mudar a modalidade ou formatacéo do
treinamento buscando inovar, de forma repetida em curtos intervalos de tempo para evitar que
caia no esquecimento e assim estimular a visdo global e estratégica do gerente como dono do
negaocio.

Referéncias



ALMEIDA, L. S. (2016). Anélise comparativa entre o0 EVA e os indicadores financeiros
tradicionais de empresas da construcao civil brasileira. Gest. Prod., ndo paginado. Acesso
em 19 de Outubro de 2019, disponivel em scielo.

BACKES, J. A. (2002). EVA® - Valor econdmico agregado. ConTexto.

CAMARGO, L. L. (2000). Uso de indicadores da qualidade para o gerenciamento

estratégico de empresas. Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis: Dissertacdo
(Mestrado).

CATELLLI, A. (2001). Controladoria: Uma abordagem da Gestdo Econdmica . S&o Paulo:
Atlas, 22 Edicdo.

CORDEIRO, J. V. (2002). Reflexdes sobre a avaliacdo empresarial na era da informacao.
Revista da FAE, 61-76.

FERNANDES, D. R. (2004). Uma contribuicéo sobre a construcéo de indicadores. FAE,
1-18.

FILHO, V. P. (2015). Planejamento e Controladoria Financeira. Sdo Paulo: Pearson.

GAJ, L. (1990). Tornando a Administracéo Estratégica Possivel. Sdo Paulo: MC Graw-
Hill.

GIL, A. C. (2008). Métodos e técnicas de Pesquisa Social. Sdo Paulo: Atlas.
IUDICIBUS, S. d. (2006). Teoria da contabilidade 6. ed. Sdo Paulo: Atlas.

JOAO LUNKES, R., Gasparetto, V., & Schnorrenberger, D (2010) Um estudo sobre as
funcdes da controladoria. Revista de Contabilidade e Organizagdes, 106-126.

KRAUTER, E., & SOUSA, A. F. (2007). Medidas de avaliagdo de desempenho financeiro
e criacdo de valor para o acionista. Universidade de Sdo Paulo USP.

LUZ, E. E. (2014). Controladoria Corporativa. Sdo Paulo: Intersaberes.

MARTIN, C. N. (2002). Da Contabilidade a Controladoria: A Evolucdo Necessaria.
Revista Contabilidade & Financas - USP S&o Paulo, 7-28.

MEYER JR, V., & PASCUCCI, L. a. (2012). Gesté&o estratégica: um exame de praticas em
universidades privadas. Revista de Administragdo Pablica, 49-70.

MOTTA, P. R. (2004). Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser diligente. Rio de
Janeiro: Record.

NAKAGAWA, M. (1993). Introducéo a controladoria. Sdo Paulo: Atlas.

NASCIMENTO, L. D. (2012). Elaboracéo de projetos de pesquisa: Monografia,
dissertacao, tese e estudo de caso, com base em metodologia cientifica. Sdo Paulo:



Cengage Learning.
PADOVEZE, C. L. (2016). Contabilidade Geral. S&o Paulo: Intersaberes.

PADOVEZE, C. L. (2016). Controladoria estratégica aplicada: Conceitos, estrutura e
sistema de informagdes. S&o Paulo : Cengage Learning.

RIOS, D. R. (1999). Minidicionario Escolar Lingua Portuguesa. Sdo Paulo: Difuséo
Cultural do Livro.

SAMPIEIRI, H. R. (2013). Metodologia de pesquisa. Porto Alegre: Penso.

SCHMIDT, P. (2002). Controladoria: agregando valor para a empresa. Porto Alegre:
Bookman.

VAROTTO, L. F. (2006). Histdria do Varejo. GV Executivo, 86-90.

VAROTTO, L. F. (2018). Varejo no Brasil — Resgate Historico e Tendéncias. REMark —
Revista Brasileira de Marketing, 429-443.



