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Resumo

As informagBes contdbeis fornecidas pela Contabilidade sdo um instrumento de auxilio a
administracdo das organizacGes. Em um ambiente cada vez mais competitivo, 0s gestores se
utilizam das informacgdes contdbeis para apoiar no processo de tomada de decisdes. Nesse
contexto, um dos objetivos da Contabilidade é fornecer informacGes que auxiliem no
acompanhamento e na execucdo do Planejamento Estratégico das organiza¢Ges. Com isso, 0
objetivo deste trabalho é analisar a contribuicdo das informacBes contabeis de uma empresa de
porte médio do setor de supermercado para a constru¢do do seu Planejamento Estratégico. A
pesquisa € de natureza aplicada, descritiva quanto aos objetivos e com abordagem qualitativa do
problema. A pesquisa foi realizada com base em um estudo de caso em uma empresa do ramo de
supermercados. As analises foram feitas seguindo o estudo de Ward (1996), o qual apresentou
algumas distingdes em relacdo a empresa analisada. Os resultados indicaram que cada uma das
informacBes fornecidas pela Contabilidade estd relacionada a um ponto especifico do Mapa
Estratégico da organizacdo. Isso demonstra a direta relacdo das informagfes contabeis com o
Planejamento Estratégico. Adicionalmente, foi proposto um Modelo de Contabilidade Estratégica
para o0 ramo supermercadista.

Palavras-chave: InformacGes contébeis. Planejamento Estratégico. Supermercado. Mapa
estratégico. Contabilidade.

1 Introdugéo

Em busca da exceléncia empresarial, as organizagdes se empenham para uma adaptacdo de forma
rapida as mudancas do ambiente globalizado e altamente competitivo. Com isso, 0s gestores
analisam os fatores que afetam, direta ou indiretamente, sua organizagdo. Um dos principais
aliados neste aspecto € o Planejamento Estratégico, que auxilia aos gestores na visao futura da
empresa. As informacdes prestadas pela Contabilidade sdo relevantes para os processos de
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gestdo. Estas s@o utilizadas como ferramentas de controle organizacional e de tomada de
decisbes. Os gestores necessitam de subsidios confidveis para suas tomadas de decisdes.

A utilizacdo dessas informacOes representa uma intervencdo no processo de gestdo,
podendo, inclusive, provocar mudanca na organizacdo, na medida em que afeta os diversos
elementos que compdem o sistema de gestdo (MARRION, 2006). No entanto, cada organizacéo
necessita de informacdes contabeis diferentes. Estas variam de acordo com o ramo de atividade,
com os objetivos organizacionais, ao usuario a que se dirigem, entre outras.

Estudos anteriores (MULLER; NAKAMURA; OLIVEIRA, 2000; VEIGA, 2001; DIEHL;
FERRARI; SOUZA, 2011) evidenciam o papel da Contabilidade na gestdo estratégica das
organizacbes. Muller, Nakamura e Oliveira (2000) pesquisaram com 0 objetivo de verificar a
forma de utilizacdo da Contabilidade como fonte de informacéo e por ferramenta para o processo
de tomada de decisdo junto a uma empresa do ramo de retificacdo de motores. Veiga (2001)
evidenciou os principais vinculos existentes entre a Contabilidade Gerencial e o processo de
gestdo estratégica. O estudo abordou a gestdo estratégica e a sua integracdo com a Contabilidade,
evidenciando a sua importancia como facilitadora no desenvolvimento e na implantacdo de
estratégias empresariais, nesse contexto. O estudo de Diehl, Ferrari e Souza (2011) investigaram
o0 uso de informacGes para apoio ao controle estratégico em cooperativas da serra galcha e regido
metropolitana de Porto Alegre. Os resultados evidenciaram que, na maioria das cooperativas, Sao
utilizadas informac6es internas, com pouco uso daquelas que tratam do ambiente externo. Outro
aspecto que a pesquisa mostrou foi a participacdo do contador no apoio as decisfes estratégicas
em cerca de, pelo menos, metade das cooperativas analisadas no estudo.

Sendo assim, os estudos anteriores apresentam, primordialmente, a ideia da importancia
da Contabilidade para o processo de gestdo estratégica e para a correta tomada de decisdo dos
gestores. Contudo, ndo evidenciam a relacdo das informacgdes contabeis com a elaboracdo do
planejamento estratégico. Para tanto, neste trabalho questiona-se: Como as informacdes contabeis
contribuem para o Planejamento Estratégico das organizacdes?

Nesse sentido, o objetivo deste estudo é analisar a contribui¢do das informagdes contabeis
de uma empresa de porte médio do setor de supermercado para a construcdo do seu Planejamento
Estratégico. Com isso, o intuito deste trabalho é contribuir com informagdes contabeis para o
devido processo de gestdo organizacional.

O Planejamento Estratégico representa um diferencial competitivo para a criagdo de
cenarios projetados com base nos indicadores econémicos e financeiros, dando suporte para a
tomada de decisdo dos gestores. Um bom planejamento é essencial para a empresa seguir no
caminho correto. Sendo assim, justifica-se este trabalho pela sua contribuicdo na ampliacdo de
conhecimentos sobre as informacgdes contabeis empregadas na formulacdo do Planejamento
Estratégico das organizacdes.

Este artigo esta organizado em cinco sec¢des. Essa introducdo que contempla o tema,
questdo de pesquisa, objetivo da pesquisa e justificativas. A secdo 2 apresenta o referencial
teorico, adotado para subsidiar a analise proposta. Os procedimentos metodoldgicos séao
detalhados na se¢do 3 e a andlise da contribuicdo das informagdes contdbeis no Planejamento
Estratégico e os resultados apurados encontram-se na se¢do 4. Finalmente, apresentam-se as
consideracoes finais do estudo e recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema.




CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas

201 5 ® 6° Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade
e 9° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion
VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL

BEFVALENCIA | DE SANTA CATARINA
2 Referencial Tedrico

Nesta secdo apresentam-se, de acordo com a revisdo tedrica, 0s principais conceitos de
estratégias organizacionais, enfatizando os seus elementos essenciais, 0s niveis de estratégias e 0s
principais indicadores a serem analisados nos sistemas de informagdes contabeis. Na sequéncia,
sdo apresentados 0s conceitos a respeito de Planejamento Estratégico e de informacdes contabeis,
empregados para a analise de dados neste estudo.

2.1  ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

De acordo com Thompson (1995) as estratégias se relacionam com o0s objetivos
organizacionais. Elas representam o processo de determinacdo destes, estabelecendo os niveis
desejados e as agdes a serem realizadas para assegurarem os resultados planejados.

Para tanto, trés elementos essenciais devem ser exercidos pela administracdo. S&o eles: i)
percep¢do: conhecimento da situacdo estratégica; ii) formulacdo: escolha das estratégias
apropriadas; e iii) implementacdo: fazer acontecer a estratégia escolhida. Os trés elementos sao
de extrema importancia para a correta construcdo do Planejamento Estratégico, sendo que a fase
mais critica do processo € a fase de implementacdo (PADOVEZE, 2012).

Com respeito a percepcdo e a formulacdo das estratégias, Thompson (1995) elenca trés
niveis de decisdes estratégias, interdependentes mas que sdo ligados entre si, a estratégia
corporativa, a estratégia competitiva e a estratégia funcional ou operacional, a saber: i) a
estratégia corporativa envolve o negocio atual e as possibilidades futuras; ii) a estratégia
competitiva que diz respeito a relacdo de mercado com os atuais e futuros concorrentes, quem
sdo eles e como ocorre a competicdo com a entidade; e iii) a estratégia funcional ou operacional,
relacionada a forma adotada para alcance das metas corporativas dos objetivos estratégicos,
envolvendo os processos operacionais das diversas areas funcionais da entidade, a exemplo do
marketing, produgdo, administragdo de recursos humanos, finangas, contabilidade e tecnologia
da informacao.

Na fase de implementacdo que as escolhas estratégicas feitas anteriormente sdo colocadas
em préatica. Essa tarefa é complexa e desafiadora, uma vez que, envolve ndo somente os gestores
que elaboraram o Planejamento Estratégico, mas sim a organiza¢cdo como um todo, modificando,
muitas vezes, a cultura organizacional (PADOVEZE, 2012). Envolve, ndo s6 0 ambiente interno,
a estratégia dos negocios, mas o ambiente externo, igualmente. Para tanto, a organizacéo
necessita de informacdes provenientes dos seus sistemas de informacdes gerenciais.

Segundo Padoveze (2012, p. 101), “Planejar € uma estratégia para aumentar as chances de
sucesso de uma empresa em um mundo de negocios que muda constantemente [...]”. Com isso, a
Contabilidade, em especial a Contabilidade Gerencial, tem se desenvolvido continuamente no
sentido de estar em linha com as estratégias de negdcios da organizacéao.

Nesse sentido, Ward (1996) lista as modalidades a serem trabalhadas nos sistemas de
informacBes contabeis gerenciais para atender aos varios tipos de estratégias. Estas sdo
apresentadas no Quadro 1, organizadas nos trés niveis de decisdes estrategias.
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Quadro 1 — Modalidades de Contabilidade Estratégica por nivel de decisdo estratégia

Competitiva Corporativa Funcional
- Contabilidade de competidores. - Contabll_ldade para estrutura - Contabilidade do clico de vida
organizacional. dos produtos.
- Rentabilidade por segmento. - Contabilidade de negdcios. - Estratégia de langamentos de
novos produtos.
- Contabilidade de rentabilidade de |- Contabilidade para estratégias de - Contabilidade para o
clientes. diversificacdo. crescimento dos negécios.

- Contabilidade de negdcios
integrados verticalmente.

- Contabilidade para conglomerados.

- Contabilidade para companhias
multinacionais e globais.

- Contabilidade para analise de
rentabilidade de produtos.

- Contabilidade para analise dos
riscos do negécio

Fonte: Adaptado de Ward (1996).

A estratégia organizacional é um instrumento indispensavel, principalmente para as
organizacbes que se encontram em um mercado de grande concorréncia. A Contabilidade
Gerencial, para auxiliar nesse processo, precisa ter em maos ndo somente informacoes internas,
mas também informacBes externas a empresa referente aos seus fornecedores, clientes,
consumidores e concorrentes (THOMPSON, 1995; WARD, 1996; PADOVEZE, 2012).

A estratégia adotada por uma organizacdo deve ser muito bem planejada, uma vez que,
toda e qualquer organizacdo, para se manter no mercado, deve ter, a cima de tudo, eficacia e
eficiéncia no uso dos recursos que extrai do ambiente.

2.2  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico € o processo através do qual a empresa se mobiliza para
atingir o sucesso e construir seu futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando
seu ambiente atual e futuro (PAGNOCELLI; VASCONCELLOQS, 1992). Segundo Kotler (1994),
é 0 processo gerencial que busca desenvolver e manter um ajuste entre os objetivos e recursos da
organizacao e as oportunidades de mercado em permanente modificacdo. Ja para Oliveira (1999),
é 0 processo gerencial que permite estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a
obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com o seu ambiente.

Enfim, o Planejamento Estratégico engloba diversos fatores. Um processo de
Planejamento Estratégico bem estruturado deve definir claramente quais sdo 0s principios e
valores da organizacdo, deve analisar criteriosamente 0 ambiente em que a organizacdo esta
inserida, deve definir sua visdo, missdo e objetivos estratégicos e por ultimo deve definir as
estratégias a serem tracadas (PAGNOCELLI; VASCONCELLOS, 1992; KOTLER, 1994,
OLIVEIRA, 1999).

Nessa linha de raciocinio, a Contabilidade Gerencial, através das informacGes contéabeis,
auxilia o Planejamento Estratégico. Ela fornece inumeras informagdes necessarias, tanto para a
formulacdo do plano estratégico quanto para o acompanhamento dos indicadores nele
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estabelecido. Captura e informa aos gestores a evolucdo desses indicadores ao longo do tempo e
monitora se estdo ou nao sendo atingidos.

2.3  INFORMACOES CONTABEIS

Um dos objetivos da Contabilidade é fornecer informacfes através de seus relatérios
financeiros que auxiliam no acompanhamento e na execucdo do Planejamento Estratégico das
organizacOes. As informacdes contabeis permitem efetuar analises, controlar e também auxiliar
na prevencdo e na projecdo de exercicios seguintes (GODFREY et al., 2006, MARION, 2006;
PADOVEZE, 2012).

Nesse sentido, o Comité de Pronunciamentos Contébeis (CPC) estabelece os requisitos
gerais para a apresentacdo das demonstracfes contabeis, as diretrizes para a sua estrutura e 0s
requisitos minimos para o seu contetdo. Tais demonstracGes devem ser obrigatoriamente
divulgadas anualmente de acordo com a Lei 6.404/76 pela administracdo de uma sociedade por
acOes. As DemonstracGes Contabeis devem ser elaboradas com atributos que as tornem Uteis para
0s usuarios (GODFREY et al, 2006; MARION, 2006; CONSELHO FEDERAL DE
CONTABILIDADE, 2008). As quatro principais caracteristicas qualitativas que devem estar
presentes nos demonstrativos contabeis sdo: compreensibilidade, relevancia, confiabilidade e
comparabilidade (GODFREY et al., 2006; CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE,
2008).

As informagBes constantes nos demonstrativos contébeis fornecem um conjunto de
informacBes contabeis e de indicadores econémico-financeiros para a tomada de decisbes
(ASSAF NETO, 2010). Neste estudo, sdo adotados para a analise de dados, as informacdes
obtidas pelos conceitos, de acordo com Assaf Neto (2010):

a) Indices de Liquidez - Corrente: Ativo Circulante / Passivo Circulante; Liquidez Seca:
Ativo Circulante — Estoques / Passivo Circulante; e Liquidez Geral: Ativo Circulante +
Realizavel de Longo Prazo / Passivo Circulante + passivo N&o Circulante;

b) Indicadores de Endividamento - de Curto Prazo: Passivo Circulante / Ativo Total,
Garantia com Capital Préprio: Patriménio Liquido / Passivo Total;

c) Grau de Imobilizacdo dos Recursos: Ativo Imobilizado / Ativo Total; Grau de
Imobilizagdo do Capital Préprio: Ativo Imobilizado / Patriménio Liquido; e Grau de
Financiamento do Estoque: Fornecedores / Estoque;

d) Indicadores de Lucratividade - Margem Bruta: Lucro Bruto / Venda Liquida; Despesas
Operacionais: Total Despesas Operacionais / Venda Liquida; e Resultado Liquido: Resultado
Liquido do Exercicio / Venda Liquida.

Enfim, através dessa visdo da Contabilidade e das definicbes apresentadas, pode-se
perceber a grande relevancia das informagfes contabeis no processo de planejamento das
organizacbes. E necessario que toda empresa planeje suas agbes futuras. Dessa forma, a
Contabilidade, com base nas informacdes contébeis, auxilia no Planejamento Estratégico,
apontando e prevendo os possiveis problemas futuros e criando um diferencial importante no que
tange a sobrevivéncia no mercado.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodologicos seguidos para o alcance
dos objetivos propostos. Contempla a classificacdo da pesquisa, a selecdo da amostra e as
metodologias de coleta e de analise dos dados.

O presente estudo classifica-se quanto & natureza por uma pesquisa aplicada em gerar
conhecimento para aplicacdo pratica da construcdo do Planejamento Estratégico de organizacdes
de médio porte, com base nas informagdes contdbeis. Quanto a abordagem do problema, a
pesquisa € qualitativa com elementos quantitativos, ao analisar de uma forma organizada as
informacdes narradas, com maior enfoque na interpretacdo do objeto e focando na importéncia do
contexto (GERHARDT; SILVEIRA, 2009), através de indicadores econdmico-financeiros.
Quanto aos objetivos, caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, que, de acordo com Gil
(1999, p. 28) objetivam de forma primordial "a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenomeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis [...]”. Quanto aos
procedimentos técnicos, caracteriza-se como um estudo de caso. O estudo de caso, segundo
Fonseca (2002), visa conhecer o como e 0 porqué de uma determinada situagdo, procurando
descobrir 0 que ha nela de mais essencial e caracteristico. O objeto do presente estudo é uma
empresa do setor de supermercados situada no interior do estado do Rio Grande do Sul. O nome
da entidade sera mantido em sigilo, a pedido da empresa, doravante denominada de Entidade.

Os dados da pesquisa foram coletados junto a Entidade referentes aos exercicios sociais
findos em 2011, 2012 e 2013. Séao eles: i) os saldos contabeis das Contas Patrimoniais e da
Demonstracdo do Resultado do Exercicio da Entidade e de seus principais concorrentes; ii) as
informacBes de resultado e as margens de contribuicdo por segmento e por unidade (lojas da
Entidade), obtidas na Demonstracdo do Resultado Gerencial por Segmento e no Demonstrativo
Gerencial das Margens de Contribuicdo por Loja e por Segmento, respectivamente; iii) 0s
montantes das perdas em relacdo as vendas liquidas e das rupturas em relacdo ao estoque, obtidos
no Relatorio Gerencial de Perdas e Rupturas da Entidade; iv) o percentual de crescimento
setorial, junto ao Boletim da Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS); v) as
informac@es de riscos, obtidas no Mapa de Riscos da Entidade; e vi) a missdo da Entidade, os
seus objetivos estratégicos, obtidos no Mapa Estratégico da organizacdo. Os dados contabeis da
concorréncia foram obtidos através das demonstraces contabeis publicadas em jornais de grande
circulacdo regional, anualmente.

Os dados foram organizados e tabulados seguindo o modelo de Ward (1996). Como ja
citado no Quadro 1, o autor destaca os principais focos a serem trabalhados nos sistemas de
informacBes contabeis gerenciais para atender os varios tipos de estratégias: Contabilidade para
Estratégia Competitiva, Contabilidade para Estratégia Corporativa e Contabilidade para o
Desenvolvimento dos Negdcios. Cada uma das modalidades de Contabilidade, através das
informacdes contabeis fornecidas, contribui para a elaboragdo do Planejamento Estratégico.

Para analise dos dados, aplicou-se as categorias de analise do modelo de Ward. No
entanto, foi necessario ajustar alguns pontos em relacdo ao estudo de Ward, visto que no seu
modelo sdo apresentados alguns topicos que ndo se enquadram no setor da empresa analisada ou
que se referem a informacdes do ambiente externo e, neste trabalho, serdo analisadas somente as
informagdes contébeis internas a empresa, conforme o0 Quadro 2.
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Quadro 2 — Adaptacdo realizada ao Modelo Ward na Modalidades de Contabilidade Estratégica

Competitiva Corporativa Funcional

- o - Anélise da Margem de Contribuicéo |- Analise do Crescimento do
- Analise da Concorréncia.

por Segmento. Faturamento.
- Analise da Rentabilidade por - Anélise de Perdas. - Andlise dos Riscos do Negdcio.
Segmento.
- Andlise da Rentabilidade por - Andlise de Rupturas.
Produto

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014), com base em Ward (1996).

Sendo assim, referente ao primeiro tdpico, Contabilidade para Estratégia Competitiva,
Ward (1996) engloba a Contabilidade dos Competidores, a Rentabilidade por Segmento, a
Contabilidade de Rentabilidade de Clientes e a Contabilidade para Analise de Rentabilidade de
Produtos. Nesta modalidade, foi excluido o item Contabilidade de Rentabilidade de Clientes, uma
vez que tal item ndo se enquadra no setor de supermercados.

A segunda modalidade do estudo, a Contabilidade para a Estratégia Corporativa, engloba
a Contabilidade para Estrutura Organizacional, a Contabilidade de Negdcios, a Contabilidade
para Estratégias de Diversificacdo, a Contabilidade de Negocios Integrados Verticalmente, a
Contabilidade para Conglomerados e a Contabilidade para Companhias Multinacionais e Globais.
Nesta modalidade, as analises feitas se enquadram todas no item Contabilidade de Negdcios, pois
os demais itens referem-se as informacdes do ambiente externo ou estdo voltados para empresas
de grande porte.

A terceira e Gltima modalidade do estudo de Ward (1996), a Contabilidade para o
Desenvolvimento dos Negocios, engloba a Contabilidade do Ciclo de Vida dos Produtos, a
Estratégia de Lancamento de Novos Produtos, a Contabilidade para o Crescimento dos Negdcios
e a Contabilidade para a Analise dos Riscos dos Negocios. Em relacdo a essa modalidade, foram
excluidos os itens Contabilidade do Ciclo de Vida dos Produtos e Estratégia de Lancamento de
Novos Produtos por ndo se enquadrarem no setor da empresa analisada.

Para tanto, foram calculados os indicadores econémico-financeiros de acordo com a
fundamentacdo tedrica. Adicionalmente, para obtencdo das rentabilidades do modelo, tomando
por base a receita liquida da Entidade, foram calculados os indicadores de: Rentabilidade por
Segmento: Resultado Liquido do Segmento/Venda Liquida do Segmento; Rentabilidade por
Produto: Lucro Bruto do Produto/Venda Liquida do Produto; Margem de Contribuicdo por
Loja/Segmento: Lucro Bruto da Loja/Venda Liquida da Loja; Percentual de Perdas por
Segmento: Perdas Apuradas no Segmento/Venda Liquida do Segmento; Percentual de Rupturas
por Segmento: Itens Desabastecidos nas Goéndolas/Total de Itens na Loja; e Percentual do
Crescimento do Faturamento: Percentual de Crescimento do Faturamento da Rede comparado
com o Percentual de Crescimento do Faturamento divulgado pela ABRAS. A se¢do quatro
apresenta o resultado dessas analises.



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas

201 5 ® 6° Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade

® §° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

VVIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
DYVALENCIA | DE SANTA CATARINA

4 Andlise Da Contribuicao Das Informac6es Contabeis No Planejamento Estratégico

Nesta secdo apresentam-se um breve historico da empresa analisada e a analise dos dados.
A anélise dos dados da empresa, conforme a metodologia de Ward (1996), tem o propdsito
verificar se as informacgdes contabeis coletadas contribuem para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico da companhia.

4.1 APRESENTACAO DA ENTIDADE

A Entidade atua no ramo de supermercado desde 1965. A rede possui 17 lojas em quatro
regides do estado do Rio Grande do Sul. O grupo atua, além do segmento de supermercados, no
atacado, varejo e no segmento de farmacias. ha quase cinco. A Entidade encontra-se entre as seis
maiores redes de supermercados do Rio Grande do Sul, com um faturamento médio anual de 350
milhGes de reais. A empresa conta com um quadro de mais de 2 mil funcionarios e opera com
aproximadamente 200 check outs (boca de caixa).

A estrutura organizacional é composta por um Conselho de Administracdo, uma Diretoria
Executiva, um Conselho Fiscal e Auditoria Externa. Sua misséo é oferecer aos seus clientes uma
variedade de produtos e servigos de qualidade e variedade, atendimento diferenciado e exceléncia
em alimentacdo, proporcionando bem-estar em um ambiente agradavel. Seus valores englobam
honestidade, respeito, responsabilidade social, confianca, integridade e organizacao.

4.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Apresenta-se a andlise dos dados, conforme a metodologia de Ward (1996), com seus
respectivos ajustes ja citados nos procedimentos metodologicos. Com os dados coletados, foi
possivel fazer a analise dos indicadores econémico-financeiros dos competidores, a analise da
rentabilidade por segmento, a analise da rentabilidade por produtos, a analise das margens de
contribuicdo por segmento, a analise das perdas, a analise das rupturas, a analise do crescimento
do faturamento, bem como a analise dos riscos do negdcio da Entidade, apresentadas nas
subsecdes, na sequéncia.

4.2.1 Contabilidade para Estratégia Competitiva

Esta analise subdivide-se em Contabilidade de Competidores, Rentabilidade por
Segmento e Contabilidade para Analise de Rentabilidade de Produtos.

Os indicadores financeiros e econdmicos, calculados para a Entidade e seus Concorrentes,
estdo destacados nas Tabelas 1 e 2, respectivamente.
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Tabela 1 - Indicadores Financeiros do periodo de 2013

SUPERMERCADO SUPERMERCADO SUPERMERCADO

INDICADOR ENTIDADE
A B C
Liquidez Corrente 1,85 1,00 0,95 1,67
Liquidez Seca 1,13 0,58 0,49 1,44
Liquidez Geral 1,33 0,81 0,95 0,85
Endividamento Curto Prazo 38% 69% 59% 30%
Garantia c/ Capital Proprio 0,81 0,16 0,69 0,54
Grau de Imobilizagdo 26% 28% 43% 37%
Grau de Imobilizagdo do Capital Préprio 59% 203% 105% 107%
Grau de Financiamento do Estoque 0,77 1,21 1,42 1,39

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Analisando o resultado dos indicadores financeiros da Entidade em relagcdo ao de seus
principais concorrentes, pode-se observar, que a Entidade encontra-se com indices de liquidez
suficientes indicativos da capacidade para arcar com as obrigagdes de curto e de longo prazo.
Também evidenciam que a Entidade apresenta indices superiores a média de seus concorrentes.
O Supermercado "C" apresentou melhor liquidez seca (1,44). A Entidade (1,13) apresenta maior
dependéncia de estoques em relacdo a esse corrente, porém os Concorrentes A e B demonstram
dependéncia superior. O grau de endividamento também € mais baixo do que a média dos
concorrentes analisados. Pode-se concluir que havia espaco para o crescimento da rede no
periodo analisado. Espaco esse, via utilizacdo de recursos de terceiros, para alavancar a
rentabilidade, aliado aos indicadores de Garantia de Capital Préprio e Grau de Imobilizacéo, que
também encontravam-se melhores que a média dos concorrentes analisados. Esses dados
evidenciaram a maior dedicacdo do capital préprio para o capital de giro da Entidade. Tal analise
contribui na constru¢cdo do Mapa Estratégico da companhia para o objetivo estratégico “Expansao
das Lojas” da perspectiva de Clientes.

Em relacéo ao indicador do financiamento dos estoques, observa-se que a Entidade adota
uma politica distinta a de seus concorrentes no financiamento dos seus estoques por meio dos
fornecedores, provavelmente, influenciada pela boa liquidez da empresa e menor endividamento
em relacdo a concorréncia. Por outro lado, este indicador demonstra que ha espaco para melhorar
a rentabilidade dos ativos, utilizando de forma mais intensa o financiamento dos estoques por
intermédio dos fornecedores. Com isso, pode-se concluir que tais dados colaboram na construgdo
do Mapa Estratégico da companhia para o objetivo estratégico “Modernizar o Modelo
Comercial” da perspectiva de Clientes.

Tabela 2 - Indicadores Econdmicos do periodo de 2013

Indicador ENTIDADE | CONCORRENTE A CONCORRENTE B CONCORRENTE C
Margem Bruta 24,8% 23,7% 24,3% 29,1%
Despesas Operacionais -21,3% -21,1% -19,2% -13,9%
Resultado Liquido 4.% 0,4% 3,6% 12,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Em relacdo aos aspectos econdmicos, percebe-se que as empresas encontram-se com
margens brutas e despesas operacionais aproximadas, destacando-se o concorrente "C" por
benchmarking nos indicadores da série econdémica analisada. Da mesma forma, evidencia a
existéncia de espaco para uma melhora nos indicadores da Entidade, em relacdo ao concorrente
melhor colocado. Essa analise também contribui na constru¢do do Mapa Estratégico da
companhia para 0 objetivo estratégico “Modernizar o Modelo Comercial” da perspectiva de
Clientes e para o objetivo “Melhorar a Eficiéncia Operacional” da perspectiva Financeira. Por
fim, quanto ao indicador do percentual do resultado liquido, apesar da empresa analisada estar
como a segunda melhor da série (4,4%), percebe-se que também ha espaco para melhora em
relacdo ao benchmarking (12,6%). Essa informacéo contribui para acGes que impactem o objetivo
estratégico “Aumentar a Rentabilidade” da perspectiva Financeira do Mapa Estratégico da
Entidade.

Refinando a andlise para o aspecto segmentos do negocio, a Entidade atua nos segmentos
de Supermercado, Atacado e Farmécia, os quais possuem margens diferenciadas, apuradas na
Demonstragdo do Resultado Gerencial, demonstradas na Tabela 3.

Tabela 3 — Lucratividade: Percentual sobre a venda liquida da Entidade

SEGMENTO 2011 2012 2013
Supermercado 3,2% 4,6% 4,2%
Atacado 1,7% 3,4% 3,1%
Farmécia 9,6% 11,5% 10,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Observa-se, de uma maneira geral as margens de lucratividade dos trés segmentos
operacionais da Entidade vem aumentando em relacdo ao exercicio de 2011. O segmento com 0
crescimento mais representativo foi o Atacado, visto o grande crescimento deste setor na
economia. Segundo o Boletim da ABRAS, no ano de 2012, este segmento teve um desempenho
superior a média do varejo de servico, que inclui supermercados e hipermercados. Sendo assim,
esta analise contribui na construcdo do Mapa Estratégico da Entidade para o objetivo estratégico
“Aumentar a Rentabilidade™ da perspectiva Financeira.

Na analise da categoria Contabilidade para Analise de Rentabilidade de Produtos, apurou-
se gque a Entidade trabalha com um mix de produtos que séo segredados em quatro modalidades:
Pereciveis, Ndo Pereciveis, Ndo Alimentos e Bazar. Cada uma das categorias possuem margens
diferenciadas que sdo apuradas na Demonstragdo do Resultado Gerencial por Segmento. O
resultado desta anélise esta destacado na Tabela 4.

Tabela 4 — Linhas de Produtos: Percentual de Margem Bruta da Entidade

PRODUTO 2011 2012 2013
Pereciveis 30,3% 31,0% 30,3%
Néo Pereciveis 19,4% 19,0% 18,9%
Né&o Alimentos 23,9% 25,0% 26,3%
Bazar 37,8% 39,0% 41,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Em relagdo a andlise por linha de produtos, a Entidade também vem mostrando um
crescimento da margem bruta das categorias Ndo Alimentos e Bazar, de aproximadamente 5% ao
ano. Contudo, as linhas de produtos Pereciveis e Nao Pereciveis vém se mantendo nos mesmos
niveis, com tendéncia de queda (= 2%). Considerando a evolucdo do Indice Nacional de Precos
ao Consumidor (IPCA), as variacbes observadas na Entidade, refletiram, basicamente, estas
variacBes nos periodos analisados.

Esta analise contribui na constru¢cdo do Mapa Estratégico da empresa para 0 objetivo
estratégico “Modernizar o Modelo Comercial” da perspectiva de Clientes, com o intuito de os
fornecer elementos mais especificos que contribuam na tomada de decisbes para melhorar a
rentabilidade através do aprimoramento do sortimento, do mix de produtos, do pricing e da
capacitacdo da equipe comercial, entre outras acGes estratégicas.

4.2.2 Contabilidade para a Estratégia Corporativa

Neste tdpico, as analises feitas enquadram-se no item Contabilidade de Negdcios do
modelo de Ward (1996), contemplando: Analise da Margem de Contribuigdo por Loja/Segmento,
Anadlise das Perdas e Andlise das Rupturas.

Das 17 lojas localizadas no estado do Rio Grande do Sul, 10 s&o do segmento
supermercados, quatro do atacado e trés do segmento farmécias. A Analise das Margens de
Contribuicdo por Loja e por Segmento, contribui na constru¢cdo do Mapa Estratégico da Entidade
para o objetivo estratégico “Melhorar a Eficiéncia Operacional” da perspectiva Financeira, pois
fornece subsidios para tomada de decisfes que podem melhorar 0s processos internos, e, através
destes, melhorar a margem de contribuicdo de cada loja/segmento.

Apurou-se, por meio dos dados obtidos no Demonstrativo Gerencial das Margens de
Contribuicdo por Loja e por Segmento, 0s percentuais em relacdo as receita liquida da Entidade.
Observou-se distintas margens de contribuigdes em cada um dos segmentos, apuradas por lojas.
Os segmentos Supermercado e Farméacia, apresentaram um crescimento médio de
aproximadamente 1% ao ano, por lojas. O segmento Atacado teve comportamento similar de
2011 para 2012, contudo, evidenciou uma leve queda em 2013.

Em relagdo a Andlise das Perdas, esta foi realizada com base no Relatério Gerencial de
Perdas. Assim, foi possivel mensurar o percentual das perdas ocorridas com problemas
operacionais, a exemplo: falta de mercadorias nas prateleiras, furtos e desperdicios, entre outros,
em cada um dos segmentos operacionais da Entidade, conforme a Tabela 5.

Tabela 5 — Perdas por Segmento: percentual sobre a Venda Liquida da Entidade

SEGMENTO 2011 2012 2013
Supermercado 2,3% 2,1% 2,2%
Atacarejo 1,5% 1,7% 1,6%
Farmécia 0,2% 0,2% 0,2%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

As redes de varejo alimentar no pais (supermercados e hipermercados) registraram no ano
de 2013 perdas de R$ 5,28 bilhdes nas lojas, segundo o Boletim da ABRAS. E 0 maior montante
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em perdas ja verificado no acompanhamento realizado pela associacdo. A analise das perdas
contribui na constru¢do do Mapa Estratégico da Entidade para o objetivo estratégico “Melhorar a
Eficiéncia Operacional” da perspectiva Financeira, com o intuito de estimar a reducdo das perdas,
e, atraves desta, melhorar a rentabilidade. A Tabela 6 evidencia os resultados das margens de
contribuicdo apuradas por loja em cada segmento de negdcio da Entidade.

Tabela 6 - Margem de Contribuicdo: percentual sobre a Venda Liquida da Entidade

SUPERMERDADO 2011 2012 2013
Loja 1 7,3% 7,9% 8,1%
Loja 2 6,1% 7.2% 8,4%
Loja 3 8,4% 8,1% 8,6%
Loja 4 9,2% 8,9% 9,7%
Loja 5 6,4% 7,8% 8,8%
Loja 6 2,8% 3,4% 4,7%
Loja 7 9,5% 10,1% 10,4%
Loja 8 10,9% 10,8% 11,1%
Loja 9 8,7% 9,6% 8,9%
Loja 10 9,6% 10,3% 9,7%
ATACADO 2011 2012 2013
Loja 1 5,2% 5,4% 5,3%
Loja 2 4,9% 5,1% 4,9%
Loja 3 3,7% 3,9% 3,8%
Loja 4 4,7% 4,5% 5,1%
FARMACIA 2011 2012 2013
Loja 1 21,2% 20,4% 22,1%
Loja 2 19,7% 18,2% 19,4%
Loja 3 17,6% 19,7% 19,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Em relacdo a Analise das Rupturas, pelo Relatério Gerencial de Rupturas foi possivel
mensurar o percentual das rupturas ocorridas em cada um dos segmentos, conforme demonstrado
na Tabela 7.

Tabela 7 — Rupturas: % sobre o Total de Estoque

SEGMENTO 2011 2012 2013
Supermercado 9,0% 8,1% 7,9%
Atacado 4,3% 4,1% 4,3%
Farmacia 0,9% 0,8% 0,8%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Analisando a ruptura por segmento da Entidade, verifica-se que esta analise também
contribui na constru¢do do Mapa Estratégico para o objetivo estratégico “Melhorar a Eficiéncia
Operacional” da perspectiva Financeira, com o intuito de estimular a reducdo no percentual das
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rupturas nos segmentos, e, com isso, melhorar a rentabilidade da empresa. A ruptura dos produtos
nas gondolas tende a afastar os clientes gerando insatisfacdo, € um dos grandes problemas
enfrentados pelo setor varejista. Tal problema refere-se ao desabastecimentos das gondolas, ou
seja, a falta de produtos no ponto de venda, problema que atinge mercados de todas as partes do
mundo e ocasiona a insatisfacdo dos consumidores e se traduz em ineficiéncia em suas operacoes.

4.2.3 Contabilidade para a o Desenvolvimento dos Negdcios (Funcional)

Este item contempla as analise da Contabilidade para o Crescimento dos Negdcios e da
Contabilidade para a Analise dos Riscos dos Negocios. A analise da Contabilidade para o
Crescimento dos Negocios foi realizada com base nos dados coletados através do Boletim da
ABRAS. Comparou-se o crescimento do faturamento da Entidade e o crescimento do
faturamento do setor de supermercados em geral. O resultado estd apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 - % do Crescimento do Faturamento

ENTIDADE ABRAS (%)
Periodo de 2012 em relagdo a 2011 15,5% 11,0%
Periodo de 2013 em relagdo a 2012 16,1% 11,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os dados mostram que o setor supermercadista continua evoluindo, com grandes, médias
e pequenas empresas muito bem estruturadas para atender o consumidor brasileiro. Isto evidencia
o0 grau de desenvolvimento do varejo brasileiro, que compete de igual para igual com o que ha de
melhor no varejo mundial. Como pode-se analisar, a empresa em questdo obteve um crescimento
favoravel em seu faturamento nos ultimos anos, o que comprova a boa fase do setor de
supermercados. Esta analise do faturamento da organizag&do contribui no Mapa Estratégico para o
objetivo estratégico “Aumentar as Vendas” da perspectiva Financeira, com o intuito de alavancar
o resultado da Entidade atraves desta iniciativa.

A analise dos riscos feita pela Entidade, contribui no Mapa Estratégico da companhia para
0 objetivo estratégico “Redefinicdo dos Processos Internos” da perspectiva de Processos Internos,
com o intuito de reduzir os riscos através de melhorias dos processos internos da empresa. O
resultado dos riscos a que a organizacao esta apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Analise dos Riscos do Negocio

1 - Furtos e Roubos

2 - Perdas (mercadoria vencida, extravios, mercadoria danificada)
3 - Processos Trabalhistas

4 - Processos Civeis

5 - Riscos Ambientais

7 - Eventos da Natureza (vendaval, chuvas, raios, enchentes)

8 — Incéndios

9 - Riscos Tecnologicos (ataques, virus, espionagem)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Figura 1 - Corelagéo da Informagdo Contabil com o Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pelas Autoras (2014).

Enfim, pode-se observar através da andlise dos dados fornecidos pela organizacdo, a
direta relacdo das informacdes contabeis com o Planejamento Estratégico. Cada modalidade de
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Contabilidade do modelo de Ward (1996) fornece informagdes que contribuem na elaboragdo do
Mapa Estratégico da organizagéo. Essa relacdo estd demonstrada na Figura 1.

5 Consideracoes Finais

Neste estudo, buscou-se analisar a contribuicdo das informacdes contabeis de uma
empresa de porte médio do setor de supermercado situada no interior do Rio Grande do Sul para
a construcdo do seu Planejamento Estratégico. Pelo resultado da analise dos dados, adotando o
modelo de Ward (1996), identificou-se que as informagdes contdbeis e os indicadores
econémico-financeiros auxiliam diretamente a Entidade na construcdo de seu Mapa Estratégico.
Cada um dos dados fornecidos pela Contabilidade esta ligado a um ponto especifico do Mapa
Estratégico. Assim, as informacdes contabeis contidas nos relatorios financeiros sdo consideradas
um elemento estratégico para as empresas, uma vez que, elas auxiliam na correta construcdo e no
acompanhamento do Planejamento Estratégico.

No entanto, foi possivel observar algumas distingdes do modelo de Ward para o modelo
da empresa analisada. Para aplicacdo do modelo na empresa analisada, foram necessarias
algumas adaptacOes, voltando-se para empresas supermercadistas, considerando o porte e a
disponibilidade de informacdes internas a empresa, comparativas a alguns indicadores dos
Concorrentes. No modelo de Ward (1996) constam andlises mais voltadas para empresas em
geral, principalmente de grande porte, englobando informacdes referentes ao ambiente externo da
empresa. Sendo assim, com bases no modelo de Ward, juntamente com as informacoes
analisadas neste trabalho, as analises feitas sdo mais especificas para um modelo de modalidade
de Contabilidade Estratégica, adaptado as empresas do ramo de supermercados.

Cada uma das modalidades de Contabilidade do modelo de Ward possuem analises
recomendadas; cada analise foi feita com base nas informacfes que auxiliam diretamente um
ponto especifico do Mapa Estratégico da organizacdo. Com isso, foi possivel verificar a direta
relacdo e a relevancia das informacgdes contabeis para o Planejamento Estratégico da empresa.
Sendo assim, a partir deste principio, foi possivel elaborar um quadro apresentando a direta
relagdo das informagdes contabeis com o Planejamento Estratégico (Figura 1).

Para pesquisas futuras sugere-se a aplicacdo do modelo, elaborado nesse estudo, em outra
empresa do ramo de supermercado, para, verificar a consisténcia do mesmo.
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