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RESUMO

LOURENCO, Adriano Amboni. Proposta para uma modelagem de informagodes
gerenciais destinadas a tomada de decisdo em uma empresa comercial de
porte médio. 2014. 67 p. Orientador: Luiz Henrique Tiburcio Daufembach. Trabalho
de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciuma — SC.

Atualmente o ambiente mercadologico esta complexo e competitivo, com isso as
organizagdes passam a buscar novas formas de se manter no mercado. Para que a
empresa mantenha uma boa atuagdo no mercado os gestores passam procurar
alternativas de melhoria para embasar a tomada de decisio, que visa a mudanca de
habitos e procedimentos para alavancar os resultados da empresa. A modelagem de
informagdes gerenciais surge especificamente para demonstrar aos gestores uma
maneira mais facil de leitura de dados, pois contém um grande numero de
informagdes devidamente formuladas e alocadas em relatérios gerenciais. Com isso
tem-se o intuito de demonstrar uma modelagem de informagdes gerenciais
destinada ao processo decisorio empresarial, que consiste em manter um
acompanhamento dos resultados da empresa. Sendo assim, o objetivo desta obra é
identificar quais diretrizes a controladoria pode utilizar para formular uma
modelagem de informagdes gerenciais, destinada a tomada de decisdo em uma
empresa comercial de porte médio. Este trabalho é caracterizado como pesquisa
descritiva de natureza qualitativa que visa elaborar uma melhor forma de absorg¢ao
de informagdes para os gestores. Em ambito bibliografico, esta sendo caracterizado
0 que a controladoria oferece para elaboragdo de uma modelagem de informacgdes
gerenciais. Apds todo o aprofundamento tedrico, esta sendo apresentada a
formulacdo de um caso pratico, que consiste em uma estrutura de uma modelagem
de informagbes gerenciais dinédmica, destinada ao processo decisorio
organizacional. Diante disso € inegavel a necessidade de apresentar um relatério
gerencial, baseado na proposta constante no caso pratico, que pode ser lido no
apéndice desta obra.

Palavras Chave: Gestdo. Controle de resultados. Informagbes gerenciais. Tomada
de deciséo.
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1 INTRODUGAO

Temas voltados ao gerenciamento de organizagbes sdo complexos, pois
envolve analise contabil e administrativa muitas vezes divergentes entre si. Tendo
em vista que estas ciéncias tém por objetivo a viabilidade econbémica das
organizagdes, esta proposta visa uni-las para uma melhor tomada de decis&o.

A sequir serdo elencados os objetivos a serem atingidos com este estudo
assim como sua colaboragdo para a ciéncia contabil e sua cooperagdo para a

sociedade.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O crescimento empresarial apos a revolugédo industrial causou grande
influéncia na economia mundial atual. Com o passar dos anos, a globalizagdo deixou
0 mercado mais complexo e competitivo, tendo a necessidade de uma boa
administracdo das organizag¢des para que as mesmas se mantenham ativas. Devido
a isso, inumeras empresas concorrentes buscam por vantagem competitiva.

Com esta evolugdo as empresas nao se restringem mais a uma
administracao cultural, atendendo a necessidade de uma base sélida de técnicas e
controles, a mesma agora passa a ter caracteristicas cientificas. Iniciam-se entéo
analises a partir de numeros gerados pela operagao das organizagdes e fatores que
influenciam em seus resultados.

Tendo em vista que a finalidade de todas as empresas é a geragao de
lucros, e elencando as dificuldades de manter o status no mercado, sdo necessarias
tomadas de decisbes constantes, que tenham como objetivo positivar o resultado
econdmico das mesmas. A Controladoria hoje tem uma fung¢ao de transformagao de
dados em informacbes, entdo quando se fala em analises, planejamentos e
orcamentos das organizagdes, logo se discute a respeito deste ramo da ciéncia
contabil essencial para a tomada de decisdo que pode levar uma empresa crescer e
sobressair-se no mercado. Esta ciéncia desenvolveu algumas ferramentas com o
intuito de melhorar a apresentacdo da situagcao da empresa e demonstrar onde a

mesma pode estar em um futuro préximo ou distante.
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Com isso a administracdo de hoje necessita de auxilio contabil para
analise dos fatos ocasionados no empreendimento, diante disso o contador ou
controller aplica seu conhecimento com o intuito de maximizar o entendimento
destas informagdes qualificando o processo decisério. Surge entdo a modelagem de
informagdes disponibilizada por esta area contabil, que deve atender aos
administradores em suas decisodes.

Diante do exposto destaca-se a seguinte problematica: Quais sao os
critérios oferecidos pela controladoria para desenvolver uma modelagem de
informagdes gerenciais destinada ao processo decisério de uma empresa comercial

de porte médio?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo consiste em averiguar através da
controladoria, as diretrizes que uma empresa comercial de porte médio deve seguir
para obter uma modelagem de informag¢des gerenciais ideal ao seu processo
decisorio.

Para atingir este objetivo geral faz-se necessario atingir os seguintes
objetivos especificos:

v Identificar o conceito de controladoria analisando a importancia das
informagdes gerenciais para os gestores;

v Verificar quais as informagdes necessarias para embasar a tomada de
decisao; e

v Propor uma modelagem de informagdes gerenciais em uma empresa

comercial de porte médio;

1.3 JUSTIFICATIVA

Como ja especificado anteriormente, a perenidade de uma empresa no
mercado tem como base as decisbes dos gestores, sdo eles 0s responsaveis pela
criacdo de estratégias, planejamentos e metas que objetivam o sucesso da

organizacgao.
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Deve-se levar em consideragdo que o cenario mercadoldgico proporciona
as empresas inumeras oportunidades de crescimento como também ameacgas, cabe
aos gestores analisar as mais diversas informagdes geradas ou nédo, pela
organizagdo, para a criagdo de novas decisdes, que visam a melhoria dos
resultados. As mutagbes de mercado ndo podem ser controladas pelos gestores,
mas podem ser estudadas estrategicamente para serem amenizadas.

Diante do exposto pode-se definir que a informacdo € uma ferramenta
essencial para o processo decisério empresarial. Ela demonstrara a situagdo do
empreendimento e onde o mesmo pode chegar futuramente, porém, como o que
esta por vir ainda ndo é concreto a administragao devera acompanhar os resultados
e tomar decisdes para o redirecionamento das operagdes quando necessario.

Esta pesquisa € de grande importancia para complementacgao literaria
atual, no que tange contabilidade gerencial e controladoria. Esta cooperagao se da a
partir do momento em que serdo elencadas as principais informag¢des gerenciais, as
ferramentas de gestéo e suas finalidades.

Indo além da contribuicdo literaria, este estudo ird proporcionar as
empresas comerciais de porte médio uma modelagem de informag¢des gerenciais
que quando analisada podera auxiliar no crescimento e na perenidade da mesma.
Com estes crescimentos empresariais a sociedade tera cada vez mais, alternativa
de emprego, assim como a oportunidade de capacitagao profissional.

Desta forma, torna-se indispensavel a sugestdo de que as empresas
tenham um ferramental de analise e demonstrativos que irdo incorporar uma
modelagem especifica, onde a principal finalidade & dar suporte, para os gestores

tomarem decisdes estratégicas visando a continuidade do negécio.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para a formulacdo desta proposta, inicialmente precisa-se apresentar
uma base tedrica, que tera por finalidade, fortalecer a modelagem de informagdes
gerenciais e atingir os objetivos da obra.

Apresenta-se a seguir um referencial tedrico na area de gestédo
empresarial com énfase na controladoria, abordando suas principais ferramentas de

controle gerencial.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

A gestdo empresarial € representada pela analise de especificas
informagdes visando tomar decisbes que norteiam, planejam e organizam uma
entidade para a obtengao de bons resultados. Em outras palavras, tem o objetivo de
administrar uma empresa para que ela alcance seus objetivos.

“O termo gestao deriva-se do latim gestione e significa gerir, geréncia,
administracdo. Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando
atingir determinado objetivo.” (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA 2014, p.104)

Complementando este assunto Sordi (2005, p. 23), fala que gestao
‘compreende planejamento, projeto, construgdo, implementagédo, utilizagao,
monitoramento, identificacdo de melhorias e realizagdo de ajustes”.

Antigamente este processo baseava-se muito mais na cultura
empresarial, tendo uma visao apenas empirica do mercado, o que hoje poderia
causar erros relevantes na administragcdo de uma empresa. Gerir ndo é algo facil,
Rosa e Marostica (2013) relatam que este processo visa guiar o trabalho de uma
equipe para poder executar a missao que |lhe foi dada. Com isso concentra-se no
gestor toda a responsabilidade e organizagao do trabalho executado pela equipe.

Observando a conceituagdo de gestdo, percebe-se a necessidade da
criacdo de modelos, que serdo abordados no proximo topico, a serem seguidos para
melhor gerir o negdcio, a fim de atingir os objetivos propostos.
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2.1.1 Modelos de gestao

Baseado no assunto abordado anteriormente, evidenciamos que para a
empresa atingir seus objetivos e metas faz-se necessario a criagdo de modelos de
gestao.

Oliveira, Peres Jr. e Silva (2014, p.104) relatam que:

O modelo de gestdo representa os principios basicos que norteiam uma
organizagdo e serve como referencial para orientar os gestores nos
processos de planejamento, tomada de decisbes e controle. [...] pode-se
entender “modelo de gestdo” como a representacéo abstrata do conjunto de

elementos que viabilizam a administracdo da eficiéncia e da eficacia da
organizagao rumo aos resultados pretendidos.

Os autores enfatizam que este modelo serve para auxiliar os gestores, em
seu dia-a-dia, a comandar o processo produtivo de uma empresa com fim de torna-
lo eficiente e eficaz atingindo seus objetivos. Estes modelos podem n&o estar
escritos, porém devem ser bem estruturados.

Conforme Parisi e Megliorini (2011, p.100),

Muitas vezes este modelo ndo esta formalizado em um documento, mas sim
na mente de seus principais executivos, nos habitos e nas rotinas de
interacéo entre eles quando da necessidade de tomar alguma decisao, nos
processos administrativos rotineiros utilizados efetivamente por uma

empresa e nas coisas efetivamente utilizadas pela empresa (tecnologia,
sistemas de informacgdes etc.).

Cada modelo respeita as crengas e valores da organizagao, estruturando
a maneira que cada gestor pretende trabalhar. Na visdo de Tachizawa, Cruz Junior e
Rocha (2006) este modelo € particular e consiste na maneira que a empresa
executa suas fungoes.

Com a finalidade de demonstrar as caracteristicas de um modelo de
gestdo, Padoveze (2009) estrutura um considerando a importdncia de conter o
processo de gestdo que engloba o planejamento a execugdo e o controle, a
avaliacdo de desempenho das areas e dos gestores, o processo decisorio sendo ele
centralizado ou descentralizado e o comportamento dos gestores quanto a sua
motivacgao.

Conclui-se que os modelos de gestao utilizam dos valores e crengas da
empresa para estruturar diretrizes de trabalho com a finalidade de alcangar os
objetivos propostos. Com a definicdo deste modelo parte-se agora para o processo

de gestao que sera assunto do proximo topico.
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2.1.2Processos de gestao

Na definigdo de um modelo € necessario relacionar as diretrizes para o
funcionamento da organizagdo, desta forma é imprescindivel estruturar processos
de gestdo. Padoveze (2009, p.27) explica ainda que este influencia diretamente no
alcance das metas e objetivos projetados pela empresa, seguindo um conjunto de
diretrizes estruturado para este fim.

Para melhor adequagao destes processos precisa-se saber o que ele
deve conter para que seja viavel. Catelli (2001, p.135) discorre que:

Do ponto de vista da gestdo empresarial, nesse ambiente de turbuléncias e
de grande competi¢do entre as empresas, sao fundamentais:

v' o planejamento cuidadoso de sua agoes;

v" aimplementagdo adequada de seus planos; e

v' a avaliagdo sistematica do desempenho realizado em relagdo aos
planos tragados.

Entdo o processo de gestdo deve incorporar o planejamento, a execugao
e o controle das atividades. Padoveze (2009) fala que este processo engloba um
conjunto de tomada de decisdes que compreende 0s passos citados anteriormente.
Com isso no préximo topico esta referenciado o que é o processo decisorio de uma

organizacgao.

2.1.3Processo decisodrio

Para uma boa gestdo, se faz necessario uma constante usualidade da
tomada de decisao, visando sempre melhorar o processo produtivo e os resultados
da empresa, assim como sua continuidade.

Conforme Gomes e Gomes (2012, p.1),

uma decisdo precisa ser tomada sempre que estamos diante de um
problema que possui mais que uma alternativa para a sua solugdo. Mesmo
quando, para solucionar um problema, possuimos uma unica agao a tomar,

temos as alternativas de tomar ou ndo essa agdo. Concentrar-se no
problema certo possibilita direcionar corretamente todo o processo.

Os autores enfatizam com esta afirmacado que a decisdo baseia-se em
encontrar uma solugdo para algum fator que esteja impedindo ou diminuindo o
crescimento empresarial, que pode ser a escolha de uma alternativa entre varias ou

a utilizacado ou ndo, de apenas uma.
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A tomada de decisdo dos gestores tem a finalidade de moldar o processo
de uma organizagdo, estabelecendo diretrizes para atingir os objetivos propostos.
Lunkes e Schnorrenberger (2009) falam que para executar um bom processo
decisoério precisa-se estar auxiliado com um conteudo de informagbes oportunas e
pertinentes. A analise destas informacdes pode reduzir consideravelmente o risco
tomar uma decisao inadequada, além de propiciar melhores resultados.

Alguns autores definem que ndo ha regras para chegar a uma decisao
coerente a necessidade da organizagdo, mas para que o resultado seja favoravel,

devem-se seguir algumas etapas determinantes exemplificadas na figura 1.

Figura 1 — Etapas do Processo Decisério
' B
Situagao-problema ou

oportunidade de acéo [ g
\. > Estudo das causas do problema

ou estudo das oportunidades

' ™
Coleta de dados e informacdes
relevantes sobre o problema

Criacao de solucdes

LS ’
Escolhada solugéo a ser
implantada " 7
\. / Implantagao
r N 9 i

ATt

Acompanhamento e avaliagao
dos resultados
LN o

Fonte: Adaptado de PARISI e MEGLIORINI (2011 p.127)

A imagem aponta um seguimento ideal para uma boa execugdo do
processo decisorio, que comega com a identificacdo de fatores que nao beneficiam o
crescimento, a partir desta identificacédo eles sdo estudados através coleta de dados
chegando a um ponto de levantamento de hipoteses benéficas que seréo
selecionadas ou nado, para a implantacdo, e por ultimo € necessario o
acompanhamento dos resultados gerados pela escolha.

Além disso, Gomes e Gomes (2012, p. 32) relatam alguns cuidados que
devem ser vislumbrados no processo decisorio sendo eles:
S6 aceitar como verdadeiro o que souber com clareza;
Reconhecer corretamente o problema a ser atacado;

Verificar se existe disposi¢ao para resolver o problema;
Revisar o processo de forma a estar seguro de que nada foi omitido;

[o RN oS o N
= —_ -
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e) Verificar se 0 tempo e a competéncia da equipe sao suficientes para
resolver o problema;

f) Escolher corretamente as escalas utilizadas;

g) Quantificar o ndo deterministico.

Percebemos desta forma que a tomada de decisdo é um processo
minucioso, profundo e necessario, pois ele € um dos fatores que podera permitir a
perenidade da organizagdo. Para isso estar o mais préximo da precisdo, serao
necessarias informagdes pertinentes e fidedignas, onde entra o trabalho da

controladoria.

2.2 CONTROLADORIA

E inegavel que o mercado mundial, assim como a humanidade
contemplaram avangos importantes apds a revolugdo industrial, com isso as
organizagdes necessitam cada vez mais de uma boa geréncia, para poder crescer e
se manter no mercado.

Conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009) esta mudanga no cenario
econdbmico mundial fez com que as margens de lucro caissem, fazendo as
empresas buscarem maiores e melhores informagdes sobre seus gastos e seu
capital. Com isso a controladoria se torna pega crucial, reunindo uma capacidade de
transformacao de dados em informagdes gerenciais.

Hermman Jr, citado por Padoveze (2002) fala que a contabilidade
demonstra, em todo instante, a situagdo da empresa, e sendo bem estruturada pode
ser uma forte ferramenta de direcdo por demandar de uma visdo geral da
organizacgao, através de seus registros econémicos e financeiros.

Com isso muitos autores assim como Padoveze (2003) classificam a
controladoria como uma evolugao da ciéncia contabil, que utiliza todo o seu conjunto
de informagdes dentro de uma empresa para dar suporte aos gestores. Além destas
definicbes ele fala que a controladoria assume a responsabilidade de implantagao,
desenvolvimento e coordenagcdo de todo o ferramental contabil em uma
organizacgao.

Pode-se entender controladoria como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboragao, implementacdo e manutencéo do sistema integrado de
informagdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,

com ou sem finalidades lucrativas. (OLIVEIRA, PEREZ JR E SILVA, 2014 p.
5)
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Sendo assim a controladoria € capaz de absorver um conjunto de dados
de uma organizagdo e transforma-lo em um sistema integrado de informagdes
gerenciais, atualizado e relevante, destinados a tomada de decisdo pelos
administradores de uma entidade. A controladoria entdo ganha uma posi¢ao de staff
dentro da organizagéo, por ser um 0rgao que apoia todos os demais setores como
demonstrado na figura 2.

Figura 2 — Controladoria na Organizagao

| Diretoria )

Controladoria

| |
& Producio ) ( A‘dFTrl‘lgﬁg:itgm ; Vendas )

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2002, P.123)
Segundo Catelli (2001) para compreender a controladoria € necessario

separa-la em dois vértices, um se destaca como ramo do conhecimento, ja o outro
como 6rgao administrativo. O primeiro estabelece bases tedricas para modelar,
construir e manter um sistema de informagdes que ira suprir as necessidades dos
gestores no processo decisério. Ja o segundo é responsavel por coordenar a
atuacao dos gestores a fim de conduzi-los a aperfeigoar resultados.

Autores que falam sobre controladoria a conceituam como uma evolucao
da ciéncia contabil que surgiu para suprir as necessidades dos gestores com um
sistema integrado e informagdes gerenciais, este que por sua vez auxilia na tomada
de decisao, planejamento, execu¢cdo e controle de uma organizagdo. Para uma
melhor compreensado da controladoria € essencial aprofundarmos o conhecimento

nesta area, assim determina-se os topicos que seguem.



20

2.2.1 Missao e objetivos da controladoria

A controladoria em sua totalidade tem caracteristica gerencial, pois
consiste em absorver dados e transforma-los em informagbes para a tomada de
decisdo. Catelli (2001, p.346) fala que a missao da controladoria baseia-se em
“assegurar a otimizagdo do resultado econdmico da organizag&do”. Esclarecendo
esta afirmagao Peleias citado por Padoveze (2003) relata que a controladoria deve
dar suporte para os gestores, assegurando o atendimento dos objetivos propostos.

Com isso a controladoria deve ser capaz de viabilizar os resultados
econdmicos da empresa. Oliveira, Peres Jr e Silva (2014) falam que seu papel na
organizagédo é fornecer alternativas econdmicas por meio de uma visao sistémica
que tende a melhorar o processo decisério pelo fornecimento de informacgdes, para
manter a eficacia organizacional.

Com a missdo exposta partimos agora para os objetivos da controladoria
que Catelli (2001, p.347) classifica sendo “promogdo da eficacia organizacional;
viabilizacdo da gestdo econbmica; e promocado da integracdo das areas de
responsabilidade”.

Dito isto podemos definir que a controladoria usa uma série de medidas
para assegurar a eficacia no processo de gestdo a fim de viabilizar os resultados
econdmicos da organizagdo. Para cumprir a missdo, e alcancar os objetivos da
controladoria temos que conhecer a estrutura assim como a fungédo da mesma, que

veremos a seguir.

2.2.2Fungoées e estrutura da controladoria

Tanto se falou da controladoria até o momento como tema de suporte
gerencial, nao podemos esquecer de que a mesma precisa cumprir com as
obrigac¢des contabeis. Portanto Padoveze (2003) estrutura a controladoria dividindo-
a em duas partes. A primeira € denominada area contabil e fiscal que fica
responsavel pelas informacdes societarias destinadas a usuarios externos, ela é
responsavel pela escrituragao pelos demonstrativos a serem publicados, gestao de
impostos, controle patrimonial entre outros. J& o segundo denomina-se area de

planejamento e controle que tem por finalidade orgamento, projecbes e analise,
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simulagdes de custos e contabilidade por responsabilidade, fica por cargo desta area
0 acompanhamento do negocio. Para melhor entendimento vejamos a figura 3 que

mostra uma estrutura da controladoria.

Figura 3 — Estrutura da Controladoria

CONTROLADORIA
Planejamento e Controle Escrituracdo Contabil e Fiscal
Orcamento e projecbes Contabilidade Financeira
Contabilidade gerencial Contabilidade de Custos
Acompanhamendo do negdcio e Contabilidade Tributaria
estudos especiais Controle Patrimonial
Planejamento tributério
SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Fonte: OLIVEIRA, PEREZ JR e SILVA (2014, p.8)

Esta estrutura esta diretamente ligada as fungbdes da controladoria. Estas
que por sua vez tem o objetivo de orientar seu campo de atuagdo. Lunkes e
Schnorrenberger (2009, p.13) determinam que as principais fun¢gdes da controladoria
sejam:

o planejamento: determinacdo de um plano de agcdo que fornecga
uma base estimativa do grau de sucesso provavel para que os
objetivos tragados sejam alcangados;

e organizagdo: para que haja a execugado dos planos, € necessaria
uma estrutura que defina o tipo de organizagdo requerido para o
sucesso dessa execugao;

o direcao: coordenacgdo das divisdes das tarefas, com indicagao clara
de autoridade, poder, responsabilidade e lealdade; e

e controle: funcdo que mede o desempenho presente em relagao a
padrées esperados, com a devida corregao, quando necessario.

Os autores falam que a controladoria tem por fungdo assessorar 0s
gestores no planejamento dos processos e 0s objetivos a serem alcangados, na
coordenacao da execucgdo deste planejamento e por ultimo no acompanhamento
dos resultados para verificar se tudo esta conforme o planejado, se nao estiver

devem ser feitas corregcdes que tendem a passar novamente por todas estas etapas.
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Com as fungdes delimitadas precisamos saber quem é o responsavel pela

controladoria assim como suas atribui¢des que seguem.

2.2.3Controller

Para esta area funcionar dentro de uma organizacao é necessario nomear
um profissional especifico que denomina-se Controlller. Muitos autores discorrem
que este profissional deva ter conhecimento nas areas contabeis, financeiras e
administrativas, e o mesmo tende a assumir um alto cargo dentro da organizacéo.

Oliveira, Perez Jr e Silva (2014) definem que o conhecimento exigido para
a pratica das fungdes de Controller engloba: “contabilidade e finangas; sistema de
informagdes gerenciais; tecnologia de informagao; aspectos legais de negdcios e
visdo empresarial; métodos quantitativos; e processos informatizados da produgao
de bens e servigos”. Além destes conhecimentos este profissional deve ser habil em
controle orgamentario e planejamento estratégico.

Figueiredo e Caggiano citados por Lunkes e Schnorrenberger (2009)
falam que além de o controller ter os conhecimentos relacionados acima, ele deve
ter um bom conhecimento no ramo de atividade da organizagdo, bem como os
problemas e as vantagens que a influenciam. Devemos resaltar também que este
deve respeitar as politicas e cultura da empresa.

Este cargo ndo contém apenas exigéncias técnicas, Perez Jr, Oliveira e
Costa (2005, p.286) falam que as exigéncias também serdo de “capacidade de
comunicagdo oral e escrita, de preparar relatorios, e de participacdo ativa e
construtiva nas reunides”. A inteligéncia emocional, a capacidade de trabalho em
equipe e papéis de lideranga sao também atribuicbes que o competem.

O controller ira assessorar os gestores no planejamento, execugédo e
controle dos processos organizacionais, devido a isto € que deve ser preparado com
as atribuicbes anteriormente citadas. O profissional contabil ganha destaque nesta
area de atuacao, pois tem o conhecimento necessario para a tradugdo dos dados
contabeis em informacgdes de suporte gerencial, além de ter uma visédo holistica da
organizagao. Vejamos a seguir como estas informacgdes influenciam no processo de

gestao.
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2.2.4 A controladoria no processo de gestao

Até o momento falou-se da controladoria como uma area que assessora
os gestores, agora veremos como ela atua no processo de gestdo. Catelli (2001, p.
351) fala que os gestores, no desempenho de suas fungbes, deverdao ter
“‘conformidade com um processo de gestéo estruturado que analiticamente compde-
se das seguintes etapas: Planejamento estratégico, operacional e programacao;
execugao; e controle”. Estes devem ser adequados com a realidade organizacional.

Diante disso, Peleias (2002) explica que a controladoria contribui no
processo de gestdo com os seguintes subsidios:

a. Subsido a etapa de planejamento, com informagdes e instrumentos
que permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas
alternativas de acdo sobre o patrimbnio e os resultados da
organizagdo, e atuar como agente aglutinador de esforgcos pela
coordenacgao do planejamento operacional;

b. Subsidio a etapa de execugdao por meio de informagbes que
permitam comparar os desempenhos reais nas condigdes padrao e
realizados pelo registro dos eventos e transagdes efetivamente
concluidos;

c. Subsidio a etapa de controle, permitindo a comparagdo das
informagdes relativas a atuacdo dos gestores e areas de

responsabilidade com o que se obteve com os produtos e servigos,
relativamente a planos e padroes previamente estabelecidos.

Com isso o autor demonstra a controladoria apenas como uma prestadora
de informagbes empresariais e de processos para os gestores planejar, executar e
controlar a organizagao com eficiéncia e eficacia. A controladoria entdo passa a ter
uma ramificagdo estratégica que é estruturada com uma serie de ferramentas,

visando a otimizagao dos resultados.

2.2.5Controladoria estratégica e suas principais ferramentas

A controladoria foi criada para auxiliar a gestdo do negdécio, porém com
um cenario cada vez mais competitivo as empresas necessitam estruturar vantagens
que tendem garantir seu crescimento e perenidade. A estratégia comecga entdo a
ganhar énfase, que segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p.19), “se trata de um
conjunto deliberado de ag¢des orientadas para desenvolver e manter as vantagens

competitivas”.
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Ligando a esta definicdo, Padoveze (2003) fala que a controladoria
estratégica utiliza um sistema de informagao contabil para abastecer os gestores
com informagdes financeiras e nao financeiras, apoiando-os nos processos de
planejamento, execugao e controle da estratégia operacional.

Definimos com isso que a controladoria estratégica da suporte a gestéo
com uma série de informagdes gerenciais, para que possam tomar decisdes visando
garantir a vantagem competitiva no mercado. Para isso a controladoria passa a criar
ferramentas de auxilio como o Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard, o
Plano Orcamentario e a Modelagem de Informagbes Gerenciais que serao
apresentados a seguir.

2.2.5.1 Planejamento estratégico

Um dos passos iniciais para a obtengao de vantagens competitivas, para
o crescimento e perenidade do negdcio, € planejar. Padoveze (2013, p. 24) fala que
“‘planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa
em um mundo de negdcios que muda constantemente”.

Com isso Oliveira, Perez Jr e Silva (2014) conceituam o planejamento
estratégico como uma ferramenta que estabelece finalidades, metas, diretrizes,
objetivos e planos a serem alcangados, definindo assim qual € o negdécio da
empresa, que tipo de empresa ela €, aonde ela se encontra, aonde quer chegar e
como chegar. Para um melhor entendimento sobre a estrutura de um planejamento

estratégico a figura 4 explica os passos para sua confecgao.
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Figura 4 — Planejamento Estratégico

Quem somos? i Como estamos? - Onde chegar? Como chegar? Como executar?

Fonte: Adaptado de LUNKES e SCHNORRENBERGER (2009, p .51)
Na imagem podemos perceber que primeiramente precisamos saber o

que a empresa oferece a seus clientes, qual é a sua razao de existir, o que ela quer
se tornar futuramente e quais sao suas crengas e valores, que pode-se resumir em
definigdo de Negdcio, Missao, Viséo e Principios. A partir disso o planejamento parte
para uma analise de cenario para saber como a empresa se encontra no mercado,
conforme Catelli (2001) a identificagdo dos pontos fortes e oportunidades podem ser
utilizados para superar as ameacgas e os pontos fracos.

Quanto aos objetivos o planejamento ira determinar quais os resultados
que a empresa quer alcangar em um determinado periodo, Oliveira, Peres Jr e Silva
(2014, p.37) falam que o objetivo deve:

e representar uma necessidade real, coerente com a misséo da
entidade;
e representar uma prioridade dento do conjunto de necessidades;

ser claro, definido, concreto e viavel técnica e economicamente;
ser desafiador.

Com isso entende-se que o objetivo a ser definido deve estar de acordo
com a caracterizagdo da empresa, porém deve ser desafiador, apresentado de
forma clara e possivel de ser alcangado, podendo ainda ser segmentado por area.

Com a definicao dos objetivos, o proximo passo é elaborar as estratégias,
que serdo os caminhos que a empresa deve seguir para o alcance dos mesmos.
Este estad ligado ao plano de acdo que ira delimitar a execugdo, quem sado 0s

responsaveis, o custo, o periodo e as metas da estratégia.
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Normalmente o planejamento estratégico € elaborado com uma visédo a
longo prazo, estabelecido por muitas empresas, em um prazo ideal de 5 anos. Apés
definido o planejamento estratégico € necessario que a empresa o “tire do papel”, ou
seja, a empresa tem agora que executa-lo, € onde surge o Balanced Scorecard

referenciado a seguir.

2.2.5.2 Balanced scorecard (bsc)

Com as estratégias ja definidas a empresa precisa de uma ferramenta
que auxilie na sua execugao e controle, onde surge o BSC. Conforme Padoveze
(2003) esta ferramenta estrutura um sistema de medigcéo e gestédo, que visa traduzir
a missdo e a estratégia da empresa através de um conjunto de medidas de
desempenho, financeiras e nao financeiras.

Araujo (2006, p. 74) fala que a implantacdo do BSC necessita passar
pelas etapas de “sensibilizacdo de pessoal; definicdo de metas; avaliagdo dos
processos internos; definicdo de indicadores de performance; e implementagao”.
Com a definicdo das metas e dos indicadores, o alcance dos objetivos estratégicos
ficam facilmente controlaveis, muitos autores falam que devem ser feitos dentro de

quatro perspectivas como explica a figura 5.
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| Perspectivas | | Enfogue Indicadores
/\ Devem mostrar se a implementacao e
: : : Como a empresa e vista pelos a execucdo da estrategia de uma
Perspectiva Financeira . P Vista pe a0 a N
acionistas ou proprietarios. empresa estao contribuindo para
A melhoria dos resultados.
Como a empresa & vista pelo seu Devem mostrar se 0s Servicos
Perspectiva de Clientes cliente e como ela pode atende-loda | prestados estdo de acordo com a
/\ melhor forma. missdo da empresa.
/\\ . - Devem mostrar se 0S processos e a
Perspectiva de Processos Em quais processos de negocios a = -
; o operacdo estdo alinhados e se geram
Internos empresa precisa ter exceléncia. -
Perspectiva de Capacidade de a empresa melhorar Devem mostrar como a organizac&o
TSP . continuamente & se preparar para o pode aprender e desenvolver-se para
Aprendizado e Crescimento ) :
/\ futuro. garantir o crescimento.

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, PEREZ JR e SILVA (2014)

A figura demonstra as perspectivas do BSC, seu foco principal assim
como a caracteristica de seus indicadores. Podemos notar que a perspectiva
financeira visa a melhoria dos resultados e é baseado no desejo dos acionistas ou
proprietarios. Ja a perspectiva de cliente visa concretizar a fidelizacdo de uma
carteira que impulsionara as vendas, preocupando-se com a sua imagem de
mercado. A perspectiva de processos internos diz respeito a operacionalizacdo da
empresa, visando melhorar a operacdo e a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos. Por fim a perspectiva de aprendizado e crescimento tem seu foco na
capacitacao e especializagao dos funcionarios. A imagem mostra também que cada
perspectiva auxilia no desenvolvimento e no resultado da perspectiva seguinte pelo
fendmeno causa e efeito.

Com esta estrutura de causa e efeito cria-se 0 mapa estratégico, que
segundo Kaplan e Norton (2004), exige da organizagao, conteudo légico na criagéao
das estratégias, tanto em como quanto pra quem elas criardo valor como segue o

exemplo na figura 6.



28

Figura 6 — Exemplo de Mapa Estratégico em uma Distribuidora de Combustivel

Financeiro
Maior
\\L rentabilidade.
Aumento de
Receita Possibilidade de
L investimento.
Clientes @ —— |
f Aumento das
Garantir a _\iﬂﬂ//
satisfacdo.
x‘-..,,‘________t Diminuir o prazo
? de entresa.
Processos internos
T Rapidez na
Fiscalizacdo de
Aumento na frota entreza. ¥
e combustivel em
de caminhoes.
postos.
Aprendizado e crescimento
Treinamentos
de funcionarios. Diminuira rotatividade
\diml/

Fonte: Elaborado pelo autor

A imagem demonstra uma estrutura de ligagdo das estratégias em cada
perspectiva. Muller (2014, p.110) fala que cada uma delas deve conter a definicao
de “objetivos, medidas ou indicadores, metas e iniciativas”, para controlar seu
desempenho, que para Oliveira, Perez Jr e Silva (2014) podem levar a estratégia ao

sucesso. No quadro 1 segue um exemplo de controle das estratégias.



Quadro 1 — Exemplo de Controle de Estratégias
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DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS E METAS
Objetivo de FEILIGE
e Ob]EtN-ﬂ Contribuicio - mensuragao |Projeto/ Acao P Metas + Respons. Plano
Estratégico i definda pela + prazo prazo Acao
(opcional) Em
presa
< Diminuir prazo £ . Alteracdo da —
e médio de Relatorios politica de NCG 15% Antonio | N&o
In] N Internos 2 anual
5] Diminuir ciclo |Fecebimento credito
E operacional . Produgao por Volume de -20%
-] Estoques Relatorios encomenda, estoques mensalmen | o oo Sim
e reduzidos Internos mensal te g
o Forma de
e Objetivo de )
e Ob]EtN-D Contribuicio - mensuragao |Projeto/ Agao P Metas + Respons. Plano
Estratégico i definda pela + prazo prazo Acao
(opcional)
Empresa
Avaliagio de|Precos -5% em
o custos e |competitivos relagao ao
m Redefinir tabelas |Tabela de precos de|em relacdo ao |mercado, pedro N&o
= Precos de pregos preco mercado, da ) mensal
W | competitivos mensal Concorréncia
d T .. Novas Valor de fretes| -15% em
Diminuir custos |Relatorios = - ~
transportador relagao ao Elisa Nao
de transportes Internos
as, mensal atual,

Fonte: OLIVEIRA (2013, p. 32)

Kaplan e Norton (2003) falam que esta ferramenta € um instrumento que
visa integrar derivadas medidas estratégicas, onde sem desconsiderar nenhum vetor
de desempenho cria um esforgo rigoroso para a tradugdo da estratégia
organizacional em objetivos e medidas palpaveis.

Com isso concluimos que o BSC trata-se de uma ferramenta que auxilia
na execugao e no controle do planejamento estratégico visando traduzir a missao e
a estratégia da empresa, para isso € necessario descrever as agbes que serao
realizadas assim como sua forma de implantagdo, o periodo de realizagdo, os
responsaveis e seus indicadores de desempenho. O controle proporcionado pelo
BSC é focado unicamente na estratégia, mas podemos referenciar também outra
ferramenta que visa manter o controle do desempenho operacional com um

detalhamento maior, é este o sistema orgamentario que sera conceituado a seguir.

2.2.5.3 Sistema orgcamentario

Apos todo o conhecimento do cenario empresarial e planejamento para a
criacdo de rumos estratégicos, é necessario concretizar projecbes numeéricas que
servirdo para controle de alcance dos objetivos tragados. Conforme Frezatti (2009,
p.46) o Orcamento é

o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para

determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois deve
estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
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alcangadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade para um
periodo e proporciona condigdes de avaliagdo de desempenho da entidade

suas areas internas e seus gestores.

O autor descreve que o orgamento tem a capacidade de traduzir os

planos estratégicos em proje¢cdes numéricas, que servirdo para mensurar o futuro da

organizagdo, assim como avaliar o desempenho operacional a fim dos objetivos

tracados. Muitos autores definem também que o orgcamento reune todos os setores

da empresa, pois estes deverdo elaborar pegas orgamentarias com probabilidades

de gastos ou receitas.

Para Lunkes (2007) a estrutura do orgamento € composta pela projegao

individual dos resultados de diversas unidades da empresa e uma série de pecas

orcamentarias. Esta estrutura tem o poder de influenciar as tomadas de decisdes,

tanto no ambito operacional como em ambito financeiro, por ter definido limites de

gastos e receitas que os setores precisam cumprir. A figura 7 traz uma visao global

desta estrutura.

Figura 7 — Visdo Global da Estrutura do Orgcamento
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Fonte: LUNKES e SCHNORRENBERGUER (2009, P.64)
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Podemos analisar pela imagem que o orgcamento empresarial parte
sempre do orcamento de vendas, pois € onde sera provisionada a quantidade de
venda do estabelecimento, esta que deve respeitar sua capacidade de producao,
assim como os pregos dos produtos e servigos. Em seguida aparece o orgamento de
produgdo, que levara em consideracdo o estoque inicial e o que a empresa deve
produzir para suprir suas vendas. Com a quantidade de produgédo ja provisionada
parte-se agora para o orgamento dos custos dos produtos e servigos, englobando a
compra de matéria prima, os gastos com mao-de-obra e outros custos indiretos
relacionados. Encerrando a estrutura operacional o orcamento das despesas
departamentais faz a projecdo separada por departamento dos gastos indiretos,
sejam elas mao-de-obra indireta, materiais indiretos entre outros, além de englobar
também as despesas e amortizagdes por departamento.

Quanto a estrutura financeira, tem por objetivo projetar a demonstragao
de resultado, o fluxo de caixa o balango patrimonial assim como a necessidade de
financiamento ou a probabilidade de investimento da empresa. Padoveze (2003) fala
ainda que nesta estrutura sao identificadas projecdes de despesas que nao foram
projetadas na estrutura operacional como equivaléncia patrimonial, resultados n&o-
operacionais, impostos sobre lucro e distribuicao de resultado.

Quanto aos tipos de orgamento ha uma conceituacdo diferente entre
diversos autores, Padoveze (2013) fala que existe o orgamento por tendéncias, que
baseia-se em dados passados da empresa para a projegao de seus resultados
futuros, e o orcamento base zero que, contraposto ao primeiro, ndo utiliza dados
passados para a projecao de resultados, pois parte do principio que “ndo é porque
aconteceu que devera acontecer”. Estes orcamentos podem ser divididos em dois
tipos o estatico e o flexivel, o primeiro ndo permite nenhuma alteragdo do orgamento
fixado até o final de seu periodo, ja o segundo pode ser ajustado para a melhor
adequacao, a uma tomada de decisao inevitavel ao funcionamento d empresa.

Podemos concluir que o orgamento é uma ferramenta que traduz o plano
estratégico em numeros, possibilitando a projecdo de resultados que podem ser
usados para um melhor controle da execugcdo da estratégia e da operagdo da
empresa. Estas projecbes sdo em sua totalidade contabeis, impossibilitando, na
maioria das vezes, o entendimento dos gestores, para isto se faz necessaria, a
criagcdo de uma modelagem de informacgdes gerenciais que tende melhorar este

entendimento.
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2.2.5.4 Modelagem de informagdes gerenciais

As informagdes geradas pela contabilidade demonstram o desempenho
da organizacdo com relagdo ao que a empresa planeja, porém, na maioria dos
casos, o entendimento do gestor nao fica claro quanto aos relatérios contabeis por
ndo demandar de um conhecimento necessario. E nesta perspectiva que surge o
sistema de informacgdes gerenciais, que conforme Catelli (2001, p.146) deve conter
“informagdes oportunas, corretas, confidveis, com a periodicidade necessaria para
viabilizar a tomada eficaz de decisdes por parte dos gestores da organizagao”.

Padoveze (2009) explica que o sistema de informagdo € um conjunto de
dados, processados e traduzidos em informacdes flexibilizadas, que atendam as
necessidades dos gestores em sua tomada de decisao, visando cumprir os objetivos
propostos.

Com base nos autores pode-se afirmar que esta ferramenta tende manter
um controle organizacional, e segundo Cavalcanti (2007, p.197) possibilita o

comparativo entre o que esta projetado e o seu desempenho real, resultando nas

questodes:
a. Por que a Projegdo mudou?
b. Como a ultima projecgao afeta o fluxo de caixa liquido?
c. Qual deve ser a agéo a ser desenvolvida para melhorar a situagao?
d. O orcamento previsto era efetivo a luz dos eventos identificados no
momento atual?
e. Se néo, onde e por que esta errado?
f. Os erros na previsao sado devidos a excessivo pessimismo ou

otimismo? Como é possivel corrigir estes erros?

O autor destaca as questdes que surgirdo com a modelagem de
informacgdes, e que serado respondidas com as tomadas de decisbes dos gestores.
Cavalcanti (2007) fala ainda que para um controle essencial dos resultados da
organizagdo, ela necessita conter os or¢gamentos de vendas, d produgado, de
consumo de matéria prima, de compras, de mao-de-obra, de custos indiretos, de
estoque final, de despesas administrativas e de vendas, de despesa de capital e dos
custos das mercadorias vendidas. Com estes orgcamentos definidos a empresa
consegue projetar também as demonstragdes contabeis basicas, séo elas:

v' o0 Balango Patrimonial;
v" 0 Demonstrativo de resultado; e

v" o Fluxo de caixa.
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Com isso € possivel exercer um controle orgamentario que possa
influenciar a tomada de decis&o dos gestores. Passarelli e Bomfim (2003) falam que
este controle consiste em comparar os resultados que a empresa gerou em um
determinado periodo, com os resultados anteriormente orgados para o mesmo
periodo, a fim de identificar as variacbes e analisa-las, para redirecionar o
orcamento a obtencdo de bons resultados, baseando-se na real situagcdo da
empresa.

Para uma melhor comparabilidade destes demonstrativos real versus
projetado usa-se a Analise Horizontal (AH) que Matarazzo (2010) define como um
indicador que mostra quanto representa a variacdo, em percentual, de cada conta
com relacdo a uma demonstracdo anteriormente definida, podendo esta ser o
orcamento projetado ou demonstragdes histéricas. Utiliza-se também neste caso a
analise por diferencas absolutas que também demonstra a variagcdo anteriormente
citada, porém em numeros.

A partir destas analises pode-se estruturar uma modelagem de
informagdes como um relatdério gerencial que conforme Padoveze (2002, p.171) tem
a finalidade de “fornecer a administracdo da empresa dados adequados ao controle
global de suas operagbes e a tomada de decisdes”. Conforme o autor, estes
relatérios se tornam importantes por concentrarem sua atengdo no sucesso das
estratégias, possibilitando tomadas de decisdes eficazes.

Quanto a apresentacdo destes relatorios, se dara através de reunides
informativas, que para Oliveira (2007) é feita com a presenga de todos os gestores e
sera o momento onde serdo discutidos os assuntos para decisdo que englobam a
verificagdo dos resultados, assim como a redefinicdo de estratégias para solucionar
possiveis falhas empresariais ou de planejamento. O ideal é que estas reunides
informativas tenham um prazo de realizacdo mensal para o melhor controle das
estratégias.

Podemos concluir que a controladoria utiliza de uma modelagem de
informagdes gerenciais, que consiste na jungao de inumeros dados visado traduzi-
los em informag¢des gerenciais desejaveis aos administradores, para que possam
tomar decisbes eficazes quanto a perenidade da organizagdo. Para melhor
esclarecimento deste assunto se faz necessario, a confecgdo de uma modelagem de
informagdes gerenciais destinadas ao processo decisorio que sera abordado no

caso pratico.



34

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo é elaborado objetivando a busca do conhecimento cientifico
relacionado a area gerencial, com isso, se torna importante, a definicdo da
metodologia da pesquisa com base nos objetivos, nos procedimentos e na
abordagem do problema. Abaixo segue o0 enquadramento metodolégico da
pesquisa, e em seguida os procedimentos utilizados para a elaboragédo do estudo de

Caso.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos objetivos, este trabalho torna-se uma pesquisa descritiva, por
necessitar uma revisao bibliografica para a absorgdo de conhecimento a fim de
propor uma modelagem de informagdes gerenciais, que auxiliara os gestores no
processo decisério organizacional.

Na pesquisa descritiva,

os fatos sdo observados, registrados, analisados, -classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto significa que os

fenbmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas néo
manipulados pelo pesquisador. (ANDRADE, 2007, p. 114)

Para esta revisdo em busca do conhecimento na area contabil gerencial,
foram usados instrumentos de base como livros, artigos e dissertagdes publicadas,
tornando esta pesquisa bibliografica quanto a seus procedimentos.

Para Lakatos e Marconi (2005, p. 183),

a pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda a
bibliografia ja tornada publica em relagcdo ao tema de estudo, desde
publicagbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartografico etc.. [...] Sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre determinado assunto.

Para reforcar a proposta da modelagem de informagdes, outro
procedimento utilizado sera o estudo de caso, que ira mostrar um exemplo pratico
da importancia da mesma.

Conforme Gray (2012, p. 367)
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os estudos de caso exploram temas e questdes nos quais as relagoes
podem ser ambiguas e incertas, mas, diferentemente de métodos como
pesquisas de levantamentos descritivas, os estudos de caso também estéo
tentando atribuir relagbes casuais e ndo apenas descrevendo uma situagao.

Sampieri, Collato e Lucio (2006, p. 05) dizem que o propésito de uma
pesquisa qualitativa “consiste em reconstruir a realidade, tal como € observado pelos
atores de um sistema social predefinido. Muitas vezes € chamado de holistico,
porque considera o todo, sem reduzi-lo ao estudo de suas partes”.

Esta pesquisa se caracteriza pelo confronto tedrico e pratico com isso a
abordagem do problema sera qualitativa, por propor uma melhor forma de absorgéo
de informagbes para os gestores no momento de tomar as decisbes que irdo

impulsionar os resultados da empresa.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA O ESTUDO DE CASO

Retomando o que ja foi falado, esta obra necessitara de um estudo
pratico para que se torne compreensivel aos leitores, a finalidade da mesma. Com
isso espera-se que esta pesquisa auxilie os gestores de empresas de porte médio.

Neste caso sera utiizada uma empresa comercial ficticia com
informagdes simuladas, que demonstrara uma situagdo vivida por inumeras
empresas deste ramo. Sera apresentado de forma pratica o que foi referenciado
teoricamente pelo autor com a finalidade de compreensédo dos leitores com este
trabalho.

Serao referenciadas neste caso pratico as demonstragdes contabeis da
empresa, e serao aplicados os indices de niveis de desempenho, para estruturar
uma modelagem de informagbes para o controle empresarial a fim de se tornar

precisa no processo decisorio organizacional.
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4 ESTUDO DE CASO

Em seguida mostram-se como os dados da empresa estudada séao
apresentados aos diretores, para que 0os mesmos possam tomar suas decisdoes
visando a perenidade da empresa. Logo apds sera apresentada a proposta de uma
modelagem de informagdes gerenciais destinadas ao processo decisorio
organizacional, em forma de relatérios que visam facilitar e aperfeicoar o
entendimento dos gestores.

Para esta proposta serdo usados valores ficticios, visando apenas
apresentar um modelo de apresentacédo e apuracao de informacgdes que serado lidas
pelos gestores. Para isso a seguir sera caracterizada a empresa em que sera
apresentada a proposta, para que seja possivel estruturar uma modelagem

adaptada ao funcionamento da mesma.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa em estudo atua no mercado regional ha aproximadamente 43
anos, uma organizagao de porte médio que exerce sua atividade no ramo do
comércio na regidao de SC. Com sua forte atuagcédo nesta regido a empresa oferece
uma serie de maquinas, equipamentos, ferramentas e ferragens, assim como
insumos para industrias metalurgicas, ceramicas, mineradoras, etc.

A empresa conta hoje com aproximadamente com 120 funcionarios e tem
sua estrutura hierarquica organizacional é apresentada no organograma encontrado

na figura 8.
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Figura 8 — Organograma da Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a figura apresentada a empresa atua com cargos hierarquicos,
onde primeiramente encontra-se o Diretor, responsavel pelas decisdes da empresa,
seguido pelo CEO que também responde por algumas decisées que o competem
dentro da organizagao, e apds sao apresentadas as divisdbes dos departamentos
como Contabilidade, Financeiro, Compras, Vendas e Operacional.

Para a empresa manter uma vantagem competitiva neste ramo, se faz
necessario, informacgdes tempestivas e relevantes que possam beneficia-la. Para
suprir a demanda de informagdes, a empresa ja utiliza as principais ferramentas
gerenciais da controladoria como planejamento estratégico, Balanced Scorecard e
orcamento, assim como uma série de relatorios elaborados pelos setores, que serao

apresentados a seguir.

4.1.1 Diagndstico dos relatérios gerenciais

A empresa conta atualmente com diversos tipos de relatérios gerenciais
para a tomada de decisdo. Estes que sao apresentados ao diretor da empresa pelos
setores de vendas, financeiro, contabil e compras.

O setor de vendas apresenta um relatério que busca demonstrar como o
setor esta se desenvolvendo em cada regiao com determinado produto. O relatério
especifica qual segmento de produtos foi 0 mais vendido em regides delimitadas
pela empresa, além disso, mostra quanto cada colaborador vendeu.

O setor financeiro apresenta um controle de contas a receber e a pagar,

assim como o controle de todas as despesas. E apresentado ao diretor da empresa
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um fluxo de caixa financeiro onde sao demonstrados todos os recebimentos e
pagamentos efetuados durante um determinado periodo, € demonstrado também
neste relatério, um controle de contas em aberto seja a receber ou a pagar.

O setor contabil emite um relatério da folha de pagamento, onde é
demonstrado quanto cada funcionario custa para a empresa. Neste relatorio se faz o
comparativo de quanto o custo dos funcionarios equivale do total das vendas,
trabalhando assim com uma margem estabelecida pelo diretor. Quanto as
demonstragdes fiscais, apenas é feito um relatério com as apuragdes dos principais
impostos da empresa com seus valores a recolher.

Estes relatérios sdo apresentados mensalmente ao diretor da empresa
em reunides que acontecem na metade do més subsequente ao das
demonstragées. Com isso chegamos ao foco deste trabalho, onde iremos propor
uma nova maneira de apresentar estes relatorios, visando facilitar o entendimento

das informacgdes para melhorar o processo decisério.

4.2 MODELAGEM DE INFORMAGOES GERENCIAIS

Como vimos anteriormente, o gestor tem suas decisdes baseadas em
relatérios emitidos por determinados setores, cada um especificando o que diz
respeito ao seu setor.

Nossa proposta consiste em centralizar estes relatorios para que possam
ser apresentados todos unificados. Com esta juncao dos relatérios o acesso a todas
as informagdes fica mais agil e facil, permitindo um melhor entendimento dos
gestores.

Para apresentar essa modelagem de informagbdes usaremos dados
ficticios com a finalidade principal de mostrar uma forma mais dindmica de
apresentacao de relatérios, objetivando facilitar o processo decisério. Uma das
melhores formas de clarear a tomada de decisdo é fazendo um controle
orgcamentario, interligando-o com indicadores contabeis de variagdo que veremos a

sequir.



39

4.2.1 Controle orgamentario/calculo de indicadores

O controle orgamentario nos dias atuais esta facilitando cada vez mais a
tomada de decisdo nas empresas, pois estd demonstrando o que a empresa esta
conseguindo atingir com base em seu planejamento.

Este controle é feito mensalmente, e busca principalmente causar uma
percepcgao de fragilidade da empresa ou uma possivel oportunidade, pois com base
nestes controles os gestores irdo a debater o porqué da diferenga na projecao e
como sera possivel reverter a situagao. Para demonstrar esta variagdo utiliza-se o
indicador de analise horizontal.

Além do controle orgcamentario € muito importante verificar se a empresa
estd em crescimento constante, para isso se faz necessario o comparativo com
dados passados para verificar se a empresa estd melhorando seu resultado,
independente do comparativo orcamentario, para uma melhor comparacao usa-se o
indicador por diferengas absolutas. Posto isto monta-se uma planilha com estes

controles onde o cabecalho esta sendo explicado na figura 9.

Figura 9 — Cabecalho das Planilhas da Modelagem de Informagdes

Comparativo Anual e
Mensal

MES més atual ACUMULADO ANO ]
CONTAS ANO ANO
ANTERIOR| ANTERIOR REAL ‘ ORCADO | VAR. (RIO) ANTERIOR REAL ORCADO || VAR. (R'O]I
]
D Andlise Horizontal T I

Controle Orgamentario Controle Orgcamentario

n Andlise por Diferencas Absolutas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura mostra o cabegalho de uma demonstragdo gerencial, podemos
identificar a divisdo da demonstracdo em més atual e acumulado do ano. No que se
refere ao més atual, compara-se os valores reais com os valores orgados usando a
analise horizontal, apds se compara os valores reais com os dados histéricos para a
analise de crescimento, podemos ver que ha o confronto com o més anterior e
também com o mesmo més no ano anterior, através da analise por diferencas
absolutas. Com a demonstragdo acumulada do ano acontece algo similar, onde usa-
se a analise horizontal para o controle orcamentario e a analise por diferencas
absolutas para comparar o acumulado do ano até o més atual com o acumulado do

ano que antecede até o mesmo més.
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Estes controles sdo fundamentais para o processo decisério da empresa,
pois identifica onde estdo os problemas, e induz a percepc¢édo do por que nao esta
atingindo os resultados desejados, além disso, analisa o desempenho da empresa,
se ela esta em crescimento ou nao. Para atender esta demanda de informacoes,
iremos propor, com base na controladoria, um modelo de relatorio gerencial

dinamico e de facil entendimento para os gestores apresentado no préximo tépico.

4.2.2 Relatério de informagodes gerenciais

Devido a demanda de informag¢des que os gestores de uma empresa
necessitam para tomar decisdes firmes e coerentes, que visam proporcionar a
continuidade da organizagdo no mercado, criam-se diversos tipos de relatérios.
Estes ao serem apresentados aos solicitantes podem causar um efeito negativo para
a empresa, isso deve-se a dificuldade encontrada pelos gestores ao analisa-los.

Este € o ponto principal desta proposta, passa-se agora a ser
demonstrado, uma estrutura de relatério gerencial que permitira o gestor tomar
decisdes mais claras e precisas, devido a facilidade de absor¢ao de informacgdes
apresentadas de forma mais dinémica.

Sera esclarecido também neste topico, além de uma estrutura
modernizada, a maneira e 0 momento que estes relatérios devem ser apresentados
e discutidos pelos gestores, para que possam analisa-los com mais énfase. Sera
apresentado apenas um modelo de relatério que nao contera numeros, o exemplo
de relatério gerencial com numeros incorporados pode ser visto no apéndice 1

Relatério de Informacgdes Gerenciais.

4.2.2.1 Sumario do relatorio gerencial

E importante que primeiramente os gestores tenham um conhecimento
prévio de contas fundamentais ao funcionamento da organizacgéo, entéo o relatorio
gerencial inicia-se com um sumario, este que ndo tem as caracteristicas de um
sumario paginado, mas demonstra valores de relevéncia da empresa. A escolha das
contas que fardo pare do sumario devem estar alinhadas ao interesse dos gestores

com os resultados.
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O sumario do relatorio gerencial consiste em apresentar os numeros que
tém mais relevancia dentro da empresa demonstrando de forma sucinta alguns
resultados. Embora fragil para a tomada de decisdo o sumario montra uma prévia do
que o gestor pode encontrar em outros relatorios, que podem ser solicitados.

Neste modelo de relatério, iremos utilizar para construir o sumario as duas
demonstragbes de maior relevancia, que demonstram o resultado econdémico e
financeiro da empresa, sdo elas a Demonstracdo do Resultado de Exercicio e a
Demonstragdo do Fluxo de Caixa, apresentados de forma sintética. O exemplo do

quadro 2 retrata um modelo de sumario.

Quadro 2 — Sumario do Relatério Gerencial

SUMARIO GERENCIAL
JUNHO/2014
CONTAS MES ANO s
ANTERIOR TR REAL ORGADO | VAR.(R/O)
RECEITA BRUTA DE VENDAS
(-) CUSTO DA MERCADORIA VENDIDA
DESPESAS OPERACIONAIS

RESULTADO OPERACIONAL
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO
GERAGAO DE CAIXA OPERACIONAL
SALDO DE CAIXA ATUAL

Fonte: Adaptado de ESTAGIO DE PRATICAS CONTABEIS IV
Podemos ver na figura que s&o abordadas apenas contas sintéticas com

a finalidade principal de apresentar uma situacdo da empresa de forma mais sucinta.
Com base na planilha apresentada pode-se analisar o desempenho da receita,
custos e despesas, como também da geracdo e saldo de caixa, se estédo
obedecendo em um ambito geral os resultados projetados.

Como este sumario tende apenas em mostrar uma prévia das
informagdes gerenciais da organizagao, ele nao seria suficiente para solidificar a
tomada de decisdo. A analise dos gestores requer uma série de informacdes
fidedignas, coerentes e concretas apresentadas de forma ampla, que atinjam todas
as suas perspectivas, entdo o sumario ficaria a desejar nessa situagéo por néo ser
detalhado, e para suprir esta demanda é necessaria uma analise mais critica e

minunciosa que sera tema do préximo tépico.
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4.2.2.2 Demonstragdes explodidas

Para analisar com mais precisdo e seguranga a situagdo da empresa os
gestores necessitam de informagdes detalhadas, que possam atendé-los em suas
analises, sem este aprofundamento os gestores ndo conseguem ter uma deciséo
coerente com a continuidade da empresa, podendo causar danos futuros.

Visando atender as necessidades dos gestores, se inclui nesta
modelagem as demonstragdes explodidas, que consiste em uma apresentagdo mais
detalhada de algumas informagdes. Estas serdo apresentadas conforme as
necessidades dos gestores, porém terdo a estrutura padrdo ao relatério. Com esta
apresentacao permite-se identificar onde a empresa esta falhando gerando questdes
como, “Porque a empresa nao consegue atingir este resultado?” ou “O que podemos
fazer para reverter esta situagéo?”, que tendem a construir novas estratégias.

O quadro 3 traz um exemplo de como podem ser detalhadas as
informagdes gerenciais para que possam fortalecer o processo decisorio.
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Quadro 3 — Demonstrativo De Vendas

DEMONSTRATIVO DE VENDAS
JUNHO/2014
FATURAMENTO e ANO VESATIAL
ANTERIOR REAL ORGADO | VAR.(R/O)

ANTERIOR

Maquinas e Equipamentos
Sul de Santa Catarina
Norte de Santa Catarina
Oeste de Santa Catarina
Outros Estados

Ferragens e Ferramentas
Sul de Santa Catarina
Norte de Santa Catarina
Oeste de Santa Catarina
Outros Estados

Consumiveis Industriais
Sul de Santa Catarina
Norte de Santa Catarina
Oeste de Santa Catarina
Outros Estados

Equipamentos de Seguranga
Sul de Santa Catarina
Norte de Santa Catarina
Oeste de Santa Catarina
Outros Estados

TOTAL

Fonte: Adaptado de ESTAGIO DE PRATICAS CONTABEIS IV

No caso desta figura podemos perceber a diversidade de informacdes

contidas, com base neste relatério de vendas podemos identificar qual € a linha de
produto mais vendida em cada uma das regides, em quais regides que O
faturamento se destaca, qual é a linha de produtos mais vendida em um ambito
geral, em quais regides nao foi possivel atingir o resultado projetado e qual a
possibilidade de melhora no faturamento da empresa. Este € um exemplo claro de
que €& muito importante a analise mais detalhada das informacbes, este
detalhamento pode ser implantado também nas despesas e no custo dos produtos.
Os relatérios apresentados concentram uma grande quantidade de
numeros a serem analisados, que podem acabar confundindo os gestores no
momento de sua analise, perante a isto o préximo topico apresenta uma maneira de

facilitar a sua compreensao.
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4.2.2.3 Aplicagdo de indicadores por niveis de desempenho

Entendida a maneira de apresentagdo das demonstragdes partimos agora
para um dos pontos mais importantes desta proposta, que visa facilitar o
entendimento dos gestores no processo decisorio.

Devido a quantidade de numeros que sao apresentados aos gestores, 0s
mesmos podem acabar se confundindo ao analisa-los, € perante a esta situacdo que
se propde a aplicagdo de indicadores por niveis de desempenho. Esta etapa do
relatorio consiste em apresentar um painel de indicadores por cor de desempenho
que tem por finalidade direcionar os olhares dos gestores aos valores incoerentes.

Para esta aplicagédo usa-se os indices demonstrados na figura 10.

Figura 10 — indices do Painel de Indicadores
{r  |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior

=» | O valor real esta constante ao periodo da coluna anterior

&+ O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior

(] O valor real atingiu o valor orgado

O valor real aproximou-se do valor orgado

@ |O valorreal ndo atingiu o valor orgado
Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro indice demonstrado na figura é utilizado para fazer o
comparativo histérico das informacdes, alocado a analise por diferencas absolutas,
estes indicadores de flechas irdo identificar se os resultados da empresa estdo em
crescimento, se estdo constantes obedecendo a uma margem de aceitagéo
delimitada pela empresa ou se estdo em declinio. J& o segundo refere-se ao
controle orcamentario, vinculado a analise horizontal, ele tem a finalidade de
demonstrar se os resultados atingiram o valor projetado, se os resultados se
aproximaram aos valores projetados respeitando uma margem de aceitacdo da
empresa ou se 0s resultados ndo atingiram o valor projetado. Usando estes

indicadores no relatério gerencial, ficaria com a estrutura apresentada no quadro 4.



Quadro 4 — Demonstragao do Resultado do Exercicio com Painel de Indicadores

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO
JUNHO/2014
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CONTAS

MES
ANTERIOR

MES ATUAL

ACUMULADO ANO

ANO
ANTERIOR

REAL

ORGADO

VAR. (R/O)

ANO
ANTERIOR

REAL

ORGADO

VAR. (R/O)

RECEITA BRUTA DE VENDAS
Maquinas e Equipamentos
Ferragens e Ferramentas
Consumiveis Industriais
Equipamentos de Seguranca
DEDUGOES DA RECEITA
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS
(-) Custo da mercadoria Vendida
LUCRO BRUTO
DESPESAS OPERACIONAIS
Administrativas
Comerciais
RESULTADO FINANCEIRO LIiQUIDO
Receitas Financeiras
Despesas financeiras
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL
IRPJ
CSLL
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO

DEED Ll EEEED e EEDD DD

DEED Ll EEEaED ¢ ED DD

@
@
)

CIEGCKE

X< NE]

Qe

00006

DEED Ll EEEaED ¢ ED DD

00000 E86

Fonte: Adaptado de ESTAGIO DE PRATICAS CONTABEIS IV




46

A imagem mostra uma planilha mais dindmica que os relatorios habituais,
podemos perceber que os indicadores com cores facilitam significativamente a
analise dos gestores, pois tendem a direcionar os olhares dos gestores aos dados
que estdo em vermelho, ou seja, que estdo incoerentes com os resultados
esperados pela empresa. Esta estrutura de planilha sera padrdo em qualquer
relatorio, alterando apenas a margem de aceitagao, isso € possivel, pois a planilha é
facilmente adaptavel aos relatérios solicitados pelos gestores.

Este relatdrio facilita a analise dos gestores em situagdes mensais, ela
traz um acompanhamento de um determinado més ou até um determinado més,
mas muitos querem saber como foi o desempenho de algumas contas em um
determinado periodo verificando todas as variacbes. Para o relatério causar este
efeito, os gestores teriam que reunir relatérios dos meses desejados e compara-los
separadamente. Para que isso ndo acontega precisa-se incluir no relatério, uma
demonstragcdo que permita um acompanhamento continuo de algumas informagdes,

que apresentaremos em seguida.

4.2.2.4 Graficos de acompanhamento

Muitas vezes os gestores tem conhecimento do desempenho dos
resultados reais, mas n&o tem um conhecimento de variagdo, ou seja, ndo tem um
controle de desempenhos, por isso estéo incluidos nesta modelagem os graficos de
acompanhamento.

Estes graficos ganham grande importancia, pois demonstram o que néao é
possivel ver nos relatérios anteriormente apresentados. Os relatérios apresentam a
situagdo da empresa em periodos especificos, ja os graficos tem finalidade de
demonstrar o desempenho de algumas contas em um periodo continuo, facilitando a

analise dos gestores como segue na figura 11.
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Figura 11 — Grafico da Receita Bruta
RECEITA BRUTA DE VENDAS
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Fonte: Adaptado de ESTAGIO DE PRATICAS CONTABEIS IV

ORGADO

Podemos visualizar na imagem a facilidade de acompanhamento do
desempenho de vendas em um periodo continuo. O grafico demonstra que a
empresa iniciou o ano atingindo o valor projetado para venda, logo apds ja néo
conseguiu mais este éxito, alcangando os valores projetados novamente em abril
que e alongou até junho. A analise de um ano para o gestor fica mais facil através
de gréficos, além disso, é possivel também a comparagao de desempenho com o
ano anterior. As contas a serem usadas para a elaboragédo dos graficos podem ser
definidas pelos gestores ou baseadas no relatorio gerencial.

Nesta proposta incluem-se também graficos que tendem demonstrar o
alcance de metas projetadas pela organizagdo. Para esta andlise esta sendo

utilizado o gréafico de velocimetro que é apresentado na figura 12.

Figura 12 — Grafico de Velocimetro

Norte de Santa Catarina

Meta atingida: 85,00%

Fonte: Elaborado pelo autor



48

Podemos perceber no grafico que o posicionamento do ponteiro inclina-se
a 85% da meta atingida de vendas no Norte de Santa Catarina, este grafico
demonstra claramente o desempenho de alcance de metas de venda seja por
regiao, por vendedor, ou por qualquer outro indicador que a empresa desejar optar.

Com isso podemos perceber que os gestores que ndao demandam de
conhecimento necessario para a leitura de relatorios habituais, terdo facilidade no
processo decisorio, utilizando adequadamente a modelagem apresentada com
indicadores coloridos e o0s graficos de acompanhamento. A maneira de
apresentacdo também conta muito para uma melhor discussao entre os gestores,

vejamos a seguir como deve proceder as reunides.

4.2.2.5 Reunides

Apos o relatdrio concluido, deve-se entrega-los aos gestores para que os
mesmos analisem, visando tomar eventuais decisées que permitam a empresa
atingir os valores que foram projetados. As decisdes serdo discutidas através de
reunides que terao a presencga de todos os gestores.

Os relatérios devem ser terminados e entregues aos gestores, no minimo,
uma semana anterior a reunido, para que os mesmos tenham tempo habil para a
analise dos relatorios, e elaboragdo de propostas ou questionamento, que serao
discutidos junto aos demais. Para que o relatério possa ser entregue no minimo uma
semana que antecede a reunido, os setores devem apresentar seus dados mensais
ao responsavel pela elaboracdo do relatério gerencial, até o oitavo dia do més
subsequente ao das informacdes.

As reunides devem ter realiza¢gées mensais, preferencialmente ao término
da primeira quinzena, para que seja possivel a apuragao das informagdes e analise
dos gestores. A periodicidade mensal das reunides se da pelo fato do
acompanhamento e controle das informacdes. A reunido tera como pauta o relatério
gerencial, onde os gestores irdo apresentar seus questionamentos e possiveis
resolucdes para alcance de metas.

As reunides serao marcadas pelo responsavel a elaboracéo do relatoério, o
mesmo que fara a apresentacédo das informagdes geradas aos gestores abordando

os temas na sequéncia em que sera mais util discutir. Durante esta apresentagao
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serdo postas em mesa as duvidas e propostas dos gestores, que podem ainda ter o
suporte do apresentador. Com isso os gestores terdo decisbes mais concretas
visando o sucesso empresarial.

Durante a reunido é imprescindivel a presenca de um colaborador para a
formalizagdo de uma ata, que deve conter ao término, os assuntos abordados, as
solucdes propostas, o responsavel por executar estas solugdes e o tempo em que
deve ser realizado, além da assinatura de todos os presentes. Esta ata sera incluida
no relatério gerencial do més seguinte, e sera o primeiro assunto a ser discutido no
préximo encontro, expondo as metas estabelecidas na ultima reunido com o que foi

atingido.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As organizacdes, nos dias atuais, buscam cada vez mais, maneiras de
aperfeigoar seus processos, com fins de atingir a vantagem competitiva e manter-se
no mercado. Com isso passam a elaborar diversos tipos de relatérios e analises
para aperfeigoar as decisdes dos gestores, ligadas a continuidade da empresa.

A modelagem de informagdes gerenciais reflete muito neste quesito, pois
tente facilitar o entendimento dos gestores, quando passam a ler as informagdes.
Com essa modelagem os gestores passam a ter decisbes mais coerentes e
precisas, com base em indicadores de desempenho e graficos, beneficiando o
desenvolvimento da empresa.

Para a elaboracdo do caso pratico utilizou-se uma empresa comercial
ficticia, que tem sua localizagcdo e atividade dento do estado de SC, onde a
finalidade principal foi demonstrar uma estrutura de relatorio gerencial que sera
destinada a tomada de decisdo dos gestores.

O objetivo geral deste trabalho de conclusdo de curso era analisar as
diretrizes que uma empresa comercial de porte médio deve seguir para obter uma
modelagem de informagdes gerenciais. Para o alcance deste objetivo foi necessario
o alcance dos seguintes objetivos especificos: verificar a importadncia das
informagdes gerenciais para os gestores; verificar quais as informagdes necessarias
para embasar uma tomada de decisdo; e elaborar uma proposta para uma
modelagem de informagdes gerenciais destinadas a tomada de deciséo.

O primeiro objetivo concluiu-se com uma pesquisa dentro da
controladoria, demonstrando de que maneira uma modelagem de informacgdes
gerenciais influencia na tomada de decisdo dos gestores, que sdo a base principal
para o funcionamento da empresa.

Em seguida vimos que os gestores precisam de informagdes detalhadas
as suas necessidades, ou seja, para que suas decisdes sejam coerentes eles devem
analisar as informagdes da empresa minuciosamente, possibilitando identificar erros
e possiveis oportunidades de crescimento. Para o alcance do segundo obijetivo
especifico foi examinado o diagndstico dos relatorios da empresa ficticia, alinhados
a teoria apresentada identificando quais as informacgdes necessarias para embasar a

tomada de decisdao em uma empresa comercial de porte médio.
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E para o atendimento deste terceiro objetivo, foi elaborada uma proposta
para uma modelagem de informagbes gerenciais, que contenham informagdes de
facil leitura para os gestores. Nesta estrutura foram incluidos indicadores em cores
de facil identificagao para o controle dos resultados.

Além desta estrutura de apresentagdo, foi tomada como parte
indispensavel do relatorio gerencial a explosdo das informagbes, ou seja, a
demonstracdo mais detalhada possivel. E por fim incluiu-se na modelagem uma
série de graficos que deixam mais visivel o desempenho da empresa em um periodo
continuo.

Para este relatério obter éxito em uma empresa é necessario o
envolvimento e colaboragcdo de todos os setores, seja para a disponibilidade de
informacdes em datas previamente especificadas, como para o suporte a leitura
destas informagdes e o0 auxilio na tomada de decisdo. Com isso conclui-se que as
empresas comerciais de porte médio possuem uma alternativa de melhorar a
tomada de decisdo dos gestores, implantando uma modelagem dinamica de
informagdes gerenciais, adaptada as informagdes que a empresa possui,

proporcionando por fim melhores resultados.
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APENDICE A - Relatoério Gerencial

RELATORIO GERENCIAL

AMBONI COMERCIO DE FERRAGENS LTDA.

JUNHO/2014




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS
JUNHO/2014

Criciuma 10/07/2014

Colocamos para vossa apreciacao as Informacdes Gerenciais relativas ao

més de Junho de 2014 da empresa Amboni Comércio de Ferragens Ltda.:

Pontos a destacar no relatorio:

=N

As metas de venda no norte de Santa Catarina e de Outros Estados
ficaram entre 80% a 85% no més de junho pelo fato de as vendas de
ferragens, ferramentas e consumiveis industriais ndo atingirem
completamente o valor or¢gado nestas regides.

Embora as metas anteriores nao tiveram éxito a receita bruta total ficou
dentro do projetado mensal contendo um saldo de R$ 3.759.841,00,
porém este valor acumulado do inicio do ano ficou abaixo do projetado. O
valor acumulado embora nao tenha alcangcado o valor projetado, obteve
crescimento comparando com o ano anterior.

O Custo da Mercadoria Vendida ficou abaixo dos valores historicos, isso
€ explicado pelo aumento da receita. O valor realizado de
R$1.380.012,00, apesar de ter aumentado, ficou dentro do orgado de R$
1.387.559,00.

As despesas operacionais, além de estarem em resultado decrescente,
ndo ficaram dentro do orcado com um valor total de R$ 204.714,00. Este
resultado influenciou no valor acumulado que também n&o ficou dentro
do orcado.

Apesar dos pontos negativos a empresa obteve um lucro liquido acima
do valor orgado, no valor de R$ 378.970,00.

Atenciosamente,

Adriano Amboni Lourencgo

Controller



RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
SUMARIO GERENCIAL
JUNHO/2014
MES MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS ANO ANO
ANTERIOR ANTERIOR REAL ORGADO VAR. (R/O) ANTERIOR REAL ORGADO VAR. (R/O)

RECEITA BRUTA DE VENDAS 3.695.452 | 4+ 3.236.548 | 4+ 3.759.841 3.722.243 |& 1,0%| 19.069.574 | 4+ 20.970.241 21.388.624 (O -2,0%
() CUSTO DA MERCADORIA VENDIDA (1.377.572)| & | (1.206.504)| & | (1.380.012)| (1.387.559)|@ 0,5%| (7.108.660)| & | (7.784.975)| (7.973.144)|@ 2,4%
DESPESAS OPERACIONAIS (203.807)| & (181.145)| & (204.714) (203.290)| > 0,7%| (1.084.365)| & | (1.216.897)] (1.212.968)|® 0,3%
RESULTADO OPERACIONAL 537.962 | 1+ 468.511 | 4+ 571.543 543.857 |@ 5,1% 2.743.375 | 4+ 3.011.979 3.080.263 |0 -2,2%
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO 356.811 | 4+ 311.004 | 4+ 378.970 360.700 |& 51% 1.821.369 | ¢ 1.998.522 2.043.562 |0 -2,2%
GERAGAO DE CAIXA OPERACIONAL 2.018 | 4+ 35.047 | 4+ 62.716 58.118 |& 7,9% 24.235 | 4+ 76.008 64.935 |@ 171%
SALDO DE CAIXA ATUAL 34.470 | 4+ 44.412 | 4+ 97.186 82.776 |& 17,4% 44.412 | 4 97.186 82.776 |& 17,4%

4r  |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior (] O valor real atingiu o valor orcado

o> |Ovalor real esta constante ao periodo da coluna anterior @ O valor real aproximou-se do valor orgado

&+ O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior (5] O valor real ndo atingiu o valor orgado




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS
JUNHO/2014

GRAFICOS DE ACOMPANHAMENTO
JUNHO/2014
RECEITA BRUTA DE VENDAS
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RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
GRAFICOS DE ACOMPANHAMENTO (METAS DE VENDA)
JUNHO/2014
Sul de Santa Catarina Norte de Santa Catarina
Meta atingida: 98,66% Meta atingida: 85,00%
Oeste de Santa Catarina Outros Estados

A 4 A A

Meta atingida: 110,19% Meta atingida: 89,79%




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
DEMONSTRATIVO DE RESULTADO
JUNHO/2014
. MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS AN1“'nEE:IOR ANO ANO
NGERIOR REAL ORGADO | VAR.(RIO) | A\1ERIOR REAL ORGADO | VAR.(R/O)
RECEITA BRUTA DE VENDAS 3.695.452 | 4 3.236.548 | 1 3.759.841 3.722.243 |& 1,0%| 19.069.574 | {- 20.970.241 21.388.624 | -2,0%
Maquinas e Equipamentos 1.219.499 | 4+ 970.964 | 4+ 1.315.944 1.265.562 |& 4,0% 6.292.959 | 4¢ 7.129.882 7272132 |© -2,0%
Ferragens e Ferramentas 812.999 | 4+ 809.137 | 4+ 827.165 856.116 | -3,4% 4.195.306 | 4+ 4.403.751 4491611 |© -2,0%
Consumiveis Industriais 997.772 | 4 873.868 | 4+ 1.015.157 1.042.228 |© -2,6% 5.148.785 | {r 5.661.965 5.774.929 |© -2,0%
Equipamentos de Seguranca 665.181 | & 582579 | 4+ 601.575 558.336 |@ 7.7% 3432523 | 4+ 3.774.643 3.849.952 | -2,0%
DEDUGOES DA RECEITA (1.576.110)| & | (1.380.388)| 44 | (1.603.572)| (1.587.536)|® 1,0%| (8.133.173)| & | (8.956.390)| (9.122.248)|@ 1,8%
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 2.119.342 7ﬁ 1.856.160 ?ﬁ 2.156.269 2.134.706 EB 1,0%| 10.936.401 ?ﬁ 12.013.851 12.266.376 | -2,1%
(-) Custo da mercadoria Vendida (1377572)[ & | (1206504)| & | (1.380.012)| (1.387.559)[@ 0,5%| (7.108.660)| & | (7.784.975)| (7.973.144)|@ 2,4%
LUCRO BRUTO 741.770 (ﬁ 649.656 'ﬁ 776.257 747.147 @ 3,9% 3.827.740 'ﬁ 4.228.876 4.293.232 | -1,5%
DESPESAS OPERACIONAIS (203.807)[ & (181.145)[ § (204.714) (203.290)[D 07%| (1.084.365)( 8 | (1.216.897)| (1.212.968)|D 0,3%
Administrativas (67.336)| 4 (60.567)| 4 (67.655) (68.363)|@ 1,0% (363.399)| & (405.932) (410.175)|@ 1,0%
Comerciais (136.471)| & (120.579)| & (137.059) (134.927)|@ -1,6% (720.966)| & (810.965) (802.793)|@ -1,0%
RESULTADO OPERACIONAL 537.962 (ﬁ 468.511 ’ﬁ 571.543 543.857 @ 5,1% 2.743.375 'ﬁ 3.011.979 3.080.263 | -2,2%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO @70)[ & 324) & (376) 372)[0 1,0% (1.907)( & (2.097) 2.139)|@ 2,0%
Receitas Financeiras - = - & - (] 0,0% - & - - @ 0,0%
Despesas financeiras (370)| & (324)| & (376) (372)|@ -1,0% (1.907)| & (2.097) (2.139)|@ 2,0%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 537.593 (ﬁ 468.187 ’ﬁ 571.167 543.485 @ 51% 2.741.468 ’ﬁ 3.009.882 3.078.124 | -2,2%
IRPJ (132.398)[ & (115.047)[ & (140.792) (133.871)|@ -5,2% 673.367)[ & (740.470) (757.531)|@ 2,3%
CSLL 48.383)[ & 42137 & (51.405) 48.914)[@ 51%|  (246.732)( & (270.889)|  (277.031)|@ 2.2%
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 356.811 | 1 311.004 ;ﬁ 378.970 360.700 |(& 5,1% 1.821.369 ;ﬁ 1.998.522 2.043.562 | -2,2%
4+ |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior @ O valor real atingiu o valor orgado
o  |O valor real esta constante ao periodo da coluna anterior @ O valor real aproximou-se do valor orgado
& O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior @ O valor real ndo atingiu o valor orgado




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
FLUXO DE CAIXA
JUNHO/2014
o MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS ANrEESOR ANO ANO
ANTERIOR REAL ORGADO | VAR.(R/O) | A TERIOR REAL ORGADO | VAR.(R/O)

ENTRADAS OPERACIONAIS 2.771.589 | 4+ 2427411 | 4 2.819.881 2.791.682 |@ 1,0%| 14.302.181 | 4+ 15.727.681 16.041.468 |© -2,0%

Venda de Produgéo 2.771.589 | 4+ 2427411 | 4+ 2.819.881 2.791.682 |@ 1,0%| 14.302.181 | f¢ 15.727.681 16.041.468 (D -2,0%

Outras Entradas - = - (=4 - - @ 0,0% - (=4 - - @ 0,0%
SAIDAS OPERACIONAIS 2769.571)[ @ | (2.392.364) & | (2.757.165)| (2.733.564)[@ 0,9%| (14.277.946)[ & | (15.651.673)| (15.976.534)|@ 2,0%

Gastos com Pessoal (107.108)| 4@ (96.439)| & (106.008) (105.913)|@ 0,1% (578.634)| I (636.048) (635.478)|@ 0,1%

Férias e 13° Salario (25.138)| @ (22.528)| & (24.999) (24.937)|@ 0,2% (134.760)| I (148.141) (148.519)|@ 0,3%

Comissbes (22173)| & (19.419)| & (22.559) (22.333)|@ -1,0% (114.417)| & (125.821) (128.332)|@ 2,0%

Compra Mercadorias (1.607.167)| & | (1.407.588)| & | (1.610.014)] (1.618.819)|@ 05%| (8.293.437)| & | (9.082.471) (9.302.002)|@ 2,4%

Administrativas (9.199)| & (7574)| & (9.207) (9.103)|@ 1,1% (45.444)| & (55.242) (54.618)|@ 1,1%

Comerciais (21.744)| & (18.853)| & (23.184) (22.285)|@ -4,0% (113.118)| & (139.104) (133.710)|@ -4,0%

Tributarias (976.672)| 4 (819.639)| & (960.818) (929.802)|@ 33%| (4.996.228)| & [ (5.462.748) (5.571.737)|@ 2,0%

Outras Saidas Operacionais (370)| & (324)] 4 (376) (372)|@ -1,0% (1.907)| & (2.097) (2.139)|@ 2,0%
GERAGAO DE CAIXA OPERACIONAL 2018 [ ¢ 35.047 [ 4 62.716 58.118 [ 7,9% 24235 [ 76.008 64935 @  171%
ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA - [= - [= . - |@ 0,0% - (= . - |@ 0,0%

Entradas Financeiras Operacionais = (3 @ 0,0% (3 @ 0,0%

Saidas Financeiras Operacionais o o D 0,0% o D 0,0%
INVESTIMENTOS PERMANENTES - =3 - = - - @ 0,0% - = - - @ 0,0%
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS - (= - [= . - |@ 0,0% N . - |@ 0,0%
FLUXO DE CAIXA LiQUIDO 2.018 ?ﬁ 35.047 7ﬁ 62.716 58.118 7@ 7.9% 24.235 7ﬁ 76.008 64.935 |& 171%
SALDO DE CAIXA ANTERIOR 32452 | 4+ 9.365 | 4 34.470 24.658 |& 39,8% 20177 | 4+ 21.178 17841 |@ 18,7%
SALDO DE CAIXA ATUAL 34.470 | {r 44.412 | 4+ 97.186 82.776 |& 17,4% 44.412 | 4¢ 97.186 82.776 |& 17,4%

4+ |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior O valor real atingiu o valor orgado

o  |O valor real esta constante ao periodo da coluna anterior O valor real aproximou-se do valor orgado

& O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior O valor real ndo atingiu o valor orgado




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
DEMONSTRATIVO DE VENDAS
JUNHO/2014
L MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS ANrEEI:IOR ANO REAL ORGADO | VAR.(R/O) ANO REAL ORGADO VAR. (R/O)
ANTERIOR ) ANTERIOR )
Maquinas e Equipamentos 1.219.499 | 4+ 970.964 | 4+ 1.315.944 1.265.562 (& 4,0% 6.292.959 | {r 7.129.882 7.272.132 |0 -2,0%
Sul de Santa Catarina 524.385 | 4r 417515 | fr 552.697 544.192 |@ 1,6% 2705973 | 1r 2.994.550 3.127.017 |@ -4,2%
Norte de Santa Catarina 451.215 | f¢ 359.257 | 4r 500.059 468.258 @ 6,8% 2.328.395 | {r 2.709.355 2.690.689 |&@ 0,7%
Oeste de Santa Catarina 134.145 | @+ 106.806 | 157.913 139.212 |@ 13,4% 692.226 | 1 855.586 799.935 |& 7,0%
Outros Estados 109.755 | 4 87.387 | 4¢ 105.276 113.901 |@ -7,6% 566.366 | 1 570.391 654.492 |@ -12,8%
Ferragens e Ferramentas 812.999 | 4+ 809.137 | 4 827.165 856.116 i ) -3,4% 4.195.306 'ﬁ 4.403.751 4.491.611 |0 -2,0%
Sul de Santa Catarina 349.590 | 4 347.929 | 4 347.409 368.130 |@ -5,6% 1.803.982 | 1r 1.849.575 1.931.393 |@ -4,2%
Norte de Santa Catarina 300.810 | 4r 299.381 | 4+ 314.323 316.763 |& -0,8% 1.552.263 | 1r 1.673.425 1.661.896 |@ 0,7%
Oeste de Santa Catarina 89.430 | 4+ 89.005 | 4+ 99.260 94173 |@ 54% 461484 | 4¢ 528.450 494.077 |@ 7,0%
Outros Estados 73170 | & 72822 | & 66.173 77.050 |@ -14,1% 377578 | 4 352.300 404.245 |@ -12,8%
Consumiveis Industriais 997.772 | 4 873.868 | 1+ 1.015.157 1.042.228 T: ) -2,6% 5.148.785 | 11 5.661.965 5.774.929 | -2,0%
Sul de Santa Catarina 429.042 | & 375.763 | 4t 426.366 448.158 [ -4,9% 2213978 | {r 2.378.025 2483219 |@ -4,2%
Norte de Santa Catarina 369.176 | 4t 323.331 | ¢ 385.760 385.624 |@ 0,0% 1.905.050 | 1r 2.151.547 2.136.724 |& 0,7%
Oeste de Santa Catarina 109.755 | ¢+ 96.125 | 4r 121.819 114.645 [@ 6,3% 566.366 | 4+ 679.436 635.242 |@ 7,0%
Outros Estados 89.799 | 4 78.648 | 4+ 81.213 93.801 |@ -13,4% 463.391 | & 452957 519.744 |@ -12,8%
Equipamentos de Seguranca 665.181 | i 582.579 | 4+ 601.575 558.336 'CB 7,7% 3.432.523 | 4r 3.774.643 3.849.952 | -2,0%
Sul de Santa Catarina 286.028 | 4 250.509 | 4+ 252.661 240.085 |@ 5,2% 1475985 | 4+ 1.585.350 1.655.480 | -4,2%
Norte de Santa Catarina 246.117 | 4 215.554 | ¢ 228.598 206.584 |& 10,7% 1.270.034 | 4r 1.434.364 1.424.482 |& 0,7%
Oeste de Santa Catarina 73170 | & 64.084 | 4+ 72.189 61.417 |@ 17,5% 377578 | 4+ 452.957 423495 |@ 7,0%
Outros Estados 59.866 | 4 52432 | 4 48.126 50.250 | -4,2% 308.927 | 4 301.971 346.496 |@ -12,8%
TOTAL 3.695.452,00 | 4+ | 3.236.548,00 | 4 | 3.759.841,00 | 3.722.242,59 (& 1,0%| 19.069.574,00 | 4 | 20.970.241,00 | 21.388.624,29 | -2,0%
4r  |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior (] O valor real atingiu o valor orcado
o> |Ovalor real esta constante ao periodo da coluna anterior @ O valor real aproximou-se do valor orgado
3 O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior @ O valor real ndo atingiu o valor orgado




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
DEMONSTRATIVO DE DEDUGAO DAS VENDAS
JUNHO/2014
X MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS MES ANO ANO
ANTERIOR
ANTERIOR REAL ORGADO | VAR.(RIO) | ,\TERIOR REAL ORGADO | VAR.(R/O)
DEDUGOES DA RECEITA (1576.110)[ & | (1.380.388)[ & | (1.603.572)| (1.587.536)|@ 10%|  (8.133.473)[ & (8.956.390)|  (9.122.248)|@ 1,8%
ICMS 611.597)[ & (535.649) & (624.134))  (616.031)[@ 13%|  (3.156.014) & (3.481.060))  (3.539.817)|@ 1,7%
17% (571.686) & (500.694) & (588.039)|  (575.831)[@ 21%|  (2.950.063) & (3.279.746)|  (3.308.820)|@ 0.9%
12% 39.911)[ 4 (34.955)[ & (36.094) 402000[@  102% (205.951)[ ¢ (201.314) 230997)|@  12.8%
PIS (60.975)[ & (53.403)[ & (62.037) ©1.417)|@ 1,0% (314.648) & (346.009) (352.912)|@ 2,0%
COFINS (280.854) & (245.978)[ & (285.748)|  (282.890)(® 1,0%|  (1.449.288)[ & (1593.738)]  (1.625.535)|@ 2,0%
DEVOLUGOES (11.086)[ 4 9.710)| 4 (7.520) 1.167[@  327% (57.200)| 4 (54.523) (64.166)|@  15,0%

4r  |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior

@ |Ovalor real atingiu o valor orgado

o> |Ovalor real esta constante ao periodo da coluna anterior

O valor real aproximou-se do valor orgado

4+ |0 valor real esté inferior ao periodo da coluna anterior

@ O valor real ndo atingiu o valor orgado




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014

DESPESAS OPERACIONAIS

JUNHO/2014

X MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS AN;VIEEI:‘IOR s REAL ORGADO | VAR.(R/O) — REAL ORCADO | VAR.(R/O)
ANTERIOR ANTERIOR

Administrativas (67.336)| & (60.567) & (67.655) (68.363)[@ 1,0%|  (363.399) & 405.932)]  (410.175)|@ 1,0%
Salarios e encargos (43.654)| = (39.654)| & (43.654) (44.365)|@ 16%|  (237.924) & (261.924)|  (266.190)|@ 1,6%
Férias e 13° salario 8.488)[ = 77§ (8.488) 8.627)[@ 16%|  46263)| & [  (50930)  (51.759)|@ 1,6%
Agua (2.034)| (1534)| & (1.843) (1.973)|@ 6,6% ©204)[ & (11.058) (11.838)|@ 6,6%
Telefone (1.964)| = (1.236)| & (1.964) (1.964)|® 0,0% 7.416)| & (11.784) (11.784)|® 0,0%
PTU ©®1)| = NE 61) GNE 0,0% (366)[ = (366) (366)|D 0,0%
Avara (12)| = (12)| = (12) (12)|@ 0,0% 72)[ = (72) 72)|® 0,0%
Material de Expediente (1.136)| & 954)| § (1.235) (1024)|@  -206% G724 & (7.410) 6.144)|@  -206%
Material de Higiene e Limpeza 864)| & 657)| & (965) 836)|@  -154% (3.942)[ & (5.790) G.016)|@  -154%
Consultoria (2.500)| = (2.500)| = (2.500) (2.500)|@ 0,0% (15.000)( = (15.000) (15.000)|@ 0,0%
Combustivel (1.024)| & 864)| & (1.234) (1.325)|@ 6,9% G.184)| & (7.404) (7.950)|@ 6,9%
Capacitagéo e Treinamento (1.000)| = (850)| & (1.000) (1.000)|@ 0,0% (5.100)'@ (6.000) (6.000)|@ 0,0%
Software (300)| = (300)| = (300) (300)|@ 0,0% (1.800)[ = (1.800) (1.800)[@ 0,0%
Outras despesas - o> - =3 - - @ 0,0% - [= - - @ 0,0%
Imobilizado valor irrelevante 265)| & (200)| & (365) (342)|@ 6,7% (1.200)( & (2.190) (2.052)|@ 6,7%
Depreciag&o 4.034)| = (4.034)| = (4.034) (4.034)|® 0,0% (24.204)( = (24.204) (24.204)|D 0,0%

4r  |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior (] O valor real atingiu o valor orcado
= |0 valor real esta constante ao periodo da coluna anterior @ O valor real aproximou-se do valor orgado
dk O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior @ O valor real ndo atingiu o valor orgado




RELATORO DE INFORMAGOES GERENCIAIS

JUNHO/2014
DESPESAS OPERACIONAIS
JUNHO/2014
. MES ATUAL ACUMULADO ANO
CONTAS AN'I:I:RSIOR o) REAL ORGADO | VAR.(R/O) —— REAL ORGADO | VAR.(R/O)
ANTERIOR ANTERIOR
Comerciais (136.471)[ & (120.579)| & (137.059) (134.927)[@ -1,6% (720.966)( 3 (810.965) (802.793)[@ 1,0%
Salarios e encargos (63.454)| 4 (56.785)| & (62.354) (61.548)|@ -1,3% (340.710)[ & (374.124) (369.288)|@ -1,3%
Férias e 13° salario (16.650)[ 4 (14.818)[ & (16.511) (16.310)[@ -1,2% 88.497)[ & (97.212) (96.759)|@ -0,5%
Comissdes - 0,2% s/ faturamento (22.173)| & (19.419)| & (22.559) (22.333)|@ -1,0% (114417 & (125.821) (128.332)|@ 2,0%
Agua (1.324)| = (1.265)| & (1.324) (1.465)|@ 9,6% (7.590) & (7.944) (8.790)|@ 9,6%
Telefone (3.024)| & (2.654)| & (3.268) (3.124)|@ -4,6% (15.924)( & (19.608) (18.744)|@ -4.6%
Combustivel (10.024)| & (9.645)| & (11.354) (10.324)|@ -10,0% (57.870)( & (68.124) (61.944)|@ -10,0%
IPVA @417)| = (350)| & 417) D 0,0% .100)[ & (2.500) (2.500)|D 0,0%
Seguro - | = - = - - e 0,0% - (2 - - : 0,0%
Marketing (4.638)| 4 (3.654)| & (4.504) (4.638)|@ 2,9% 21.924) & (27.024) (27.828)|@ 2,9%
Frete sobre Vendas (2.734)| = (1.635)| & (2.734) (2.734)|D 0,0% ©.810) & (16.404) (16.404)| D 0,0%
Feiras, Eventos e Convengdes - oy - o - - : 0,0% - oy - - : 0,0%
Depreciagéo (12.034)| = (10.354)| & (12.034) (12.034)| @ 0,0% (62.124)[ & (72.204) (72.204)|D 0,0%
Financeiras @70 & (324)[ & (376) @372)[@ 1,0% (1.907)[ & (2.097) (2.139)|@ 2,0%
Despesas financeiras (370)| & (324)| & (376) (372)|@ -1,0% (1.907)| & (2.097) (2.139)|@ 2,0%
S/ Financiamento - = =] @ 0,0% = @ 0,0%
TOTAL DESPESAS (204.177)[ & (181.469) 4 (205.090) (203.662)|@ 07%| (1.086.272)[ 4 | (1.218.994)| (1.215.107)|D -0,3%
4r  |O valor real esta superior ao periodo da coluna anterior (] O valor real atingiu o valor orcado
o>  |Ovalor real esta constante ao periodo da coluna anterior @ O valor real aproximou-se do valor orgado
3 O valor real esta inferior ao periodo da coluna anterior @ O valor real ndo atingiu o valor orgado




