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RESUMO

As informacles contabeis fornecidas pela Contabilidade sdo um grande instrumento de
auxilio a administracdo das organizagdes. Em um ambiente cada vez mais competitivo, €
imprescindivel que os gestores se utilizem das informacGes contabeis para a correta tomada de
decisdo. Um dos objetivos da Contabilidade é fornecer informacdes através de seus relatorios
financeiros que auxiliam no acompanhamento e na execucao do Planejamento Estratégico das
organizacfes. Com isso, 0 objetivo deste trabalho € identificar as informacdes contabeis e 0s
indicadores utilizados por uma empresa de porte médio do setor de supermercados para
verificar a contribuicdo destes na construcdo do seu Planejamento Estratégico. Realizou-se
uma pesquisa descritiva com uma abordagem qualitativa. Com base na pesquisa bibliografica
e no estudo de caso, foi elaborado um Modelo de Contabilidade Estratégica para empresas do
ramo de supermercados. As analises foram feitas seguindo o estudo de Ward (1996), os quais
apresentaram algumas distin¢cGes em relacdo a empresa analisada. Os resultados indicaram
que cada um dos dados fornecidos pela Contabilidade esta ligado a um ponto especifico do
Mapa Estratégico da organizacdo, demonstrando a direta relacdo das informacdes contabeis
com o Planejamento Estratégico.

Palavras-chave: InformacGes contabeis. Planejamento estratégico. Supermercado. Mapa
estratégico.

1 INTRODUCAO

O crescimento da competitividade, nos ultimos tempos, vem aumentando de tal forma
que as organizacOes estdo cada vez mais em busca da exceléncia empresarial. Com a
globalizacdo e com a concorréncia cada vez mais acirrada, as organizagdes estdo tendo que se
adaptar de forma rapida as mudangas, principalmente no que se refere a Contabilidade, uma
vez que verifica-se a extrema importancia das informagdes geradas dentro do sistema contébil
para 0s processos de gestdo. Utiliza-se cada vez mais tais informagdes como ferramentas de
controle organizacional e de tomada de decisdes. Com isso, é imprescindivel que os gestores

analisem constantemente os fatores que afetam, direta ou indiretamente, sua organizagdo. Um
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dos principais aliados dos gestores neste aspecto é o Planejamento Estratégico, que auxilia, de
forma eficaz, na mais precisa viséo futura da empresa.

Um dos objetivos da Contabilidade é fornecer informacdes através de seus relatérios
financeiros que auxiliam no acompanhamento e na execucdo do Planejamento Estratégico das
organizacBes. As informacOes contdbeis permitem, além de explicar os fendmenos
patrimoniais, efetuar andlises, controlar e também auxiliar na prevencdo e na projecdo de
exercicios seguintes. Os gestores devem eliminar aquela ideia de que a Contabilidade, como
era vista antigamente, serve apenas para cumprir as exigéncias legais ou para fornecer o
Balanco Patrimonial e a Demonstracdo do Resultado ao final do exercicio. E cada vez mais
imprescindivel o papel da Contabilidade na gestdo estratégica das organizacdes. Estudos
anteriores (DIEHL; FERRARI; SOUZA, 2011; MULLER; NAKAMURA; OLIVEIRA, 2000;
VEIGA, 2001) mostram essa evolucdo da Contabilidade.

Os gestores necessitam de subsidios confidveis para suas tomadas de decisGes, para
isso, € imprescindivel que eles tenham em méos as informagdes contabeis fornecidas pela
Contabilidade. As informacGes 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. Conforme Marion (2006, p. 23),

A contabilidade é o grande instrumento que auxilia a administracdo a tomar
decisbes. Na verdade, ela coleta todos os dados econémicos, mensurando-0s
monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de relatérios ou de
comunicados, que contribuem sobremaneira para a tomada de decis6es.

De acordo com o estudo de Muller, Nakamura e Oliveira (2000, p. 3),

Para cumprir seu papel como fonte de informacgdes Uteis para o0 processo de tomada
de decisdo, a contabilidade deve acercar-se de caracteristicas fundamentais a
administracdo, tais como: ser Util, oportuna, clara, integra, relevante, flexivel,
completa e preditiva (fornecer indicadores de tendéncias), além de ser direcionada a
geréncia do negécio.

Ainda de acordo com o estudo de Muller, Nakamura e Oliveira (2000, p. 11) “A
Ciéncia Contabil possui papel intrinseco na geracdo das informacdes necessarias as tomadas
de decisBes nos mais variados modelos de gestdo e com as mais diversas ferramentas
gerenciais”.

Para o desenvolvimento do estudo de Muller, Nakamura e Oliveira, foi realizada uma
pesquisa junto a uma empresa do ramo de retificacdo de motores com o objetivo de verificar a
forma de utilizagcdo da Contabilidade como fonte de informacéo e como ferramenta para o

processo de tomada de decisdo. Neste estudo, fica evidenciado o papel fundamental da



Contabilidade nas organizagOes e sua grande relevancia para o processo de tomada de
decisdo, como observado em estudos correlatos (VEIGA, 2001, DIEHL; FERRARI; SOUZA,
2011).

O estudo de Diehl, Ferrari e Souza (2011) discorre a respeito das informacoes
Contabil-Gerenciais utilizadas por cooperativas da serra gaucha e regido metropolitana de
Porto Alegre e investiga o uso de informacdes para apoio ao controle estratégico em
cooperativas. Através de revisao bibliografica e pesquisa de campo, os autores verificaram
gue na maioria das cooperativas sao utilizadas informacdes internas, com pouco uso daquelas
que tratam do ambiente externo. Outro aspecto que a pesquisa mostrou € a participacdo do
contador no apoio as decisBes estratégicas em cerca de, pelo menos, metade das cooperativas.

O objetivo do estudo de Veiga (2001) é o de mostrar 0s principais vinculos existentes
entre a Contabilidade Gerencial e o processo de gestdo estratégica. O estudo também aborda a
gestdo estratégica e a sua integracdo com a Contabilidade, evidenciando, mais uma vez, a sua
importancia nesse contexto como facilitador no desenvolvimento e na implantacdo de
estratégias empresariais.

Sendo assim, o0s estudos anteriores referentes a este assunto apresentam,
primordialmente, a ideia da importancia da Contabilidade para o processo de gestdo
estratégica e para a correta tomada de decisdo dos gestores. Portanto, neste trabalho sera
evidenciado a seguinte questdo de pesquisa: Quais as informacGes contabeis que contribuem
para 0 Planejamento Estratégico das organizacfes? Com isso, 0 objetivo deste estudo é
identificar as informacGes contdbeis e os indicadores utilizados por uma empresa de porte
médio do setor de supermercados e verificar, especificamente, qual a contribuicdo destes para
a construcdo do Planejamento Estratégico da empresa. Com isso, o intuito deste trabalho é
auxiliar todas as empresas que ainda ndo se utilizam das informagdes contabeis para o devido
processo de gestdo organizacional.

O Planejamento Estratégico representa um diferencial competitivo para a criacdo de
cenarios projetados com base nos indicadores econdmicos e financeiros, dando suporte para a
tomada de decisdo dos gestores. Um bom planejamento é essencial para a empresa seguir no
caminho correto. Segundo Padoveze (2012, p. 101), “Planejar ¢ uma estratégia para aumentar
as chances de sucesso de uma empresa em um mundo de negécios que muda constantemente
[...]”. Sendo assim, a continuidade das organizagdes ¢ decorrente do acerto das decisoes
estratégicas e, consequentemente, estd ligada com as informagdes utilizadas na execu¢édo do

planejamento. 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
organizacao.

As informacbes contabeis retiradas dos relatérios financeiros sdo de extrema
importancia para a correta construcdo do Planejamento Estratégico. De acordo com Ward
(1996, p. 33),

[...] a administracdo estratégica tem sido apresentada como um estilo de
administracdo continua, consistindo num processo interativo de analise,
planejamento e controle. Ela também pressupde que o processo de tomada de
decisdo estratégica requer o suporte de uma grande quantidade de informacGes
variadas.

Ainda conforme Ward (1996, p. 33),

[...] se a contabilidade gerencial deve ser de valor para esse processo da
administracdo estratégica, ela deve ser capaz de fornecer as informac@es requeridas
dentro de um tempo apropriado no nivel do tomador de decisdo [...] o sistema de
contabilidade gerencial estratégico deve ser estruturado para fornecer a apropriada
informagdo financeira para suportar esses requerimentos especificos.

Sendo assim, justifica-se este trabalho academicamente através da sua contribuicao
para a analise das informacdes contabeis das organizacGes e de que maneira elas contribuem
para a formulacdo do Planejamento Estratégico.

Este artigo estd organizado em cinco secBes: introducdo, referencial teorico,
procedimentos metodoldgicos e analise da contribuicdo das informacBes contabeis no
Planejamento  Estratégico. Finalmente, apresentam-se as consideracdes finais e

recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo apresentam-se, de acordo com a revisao 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 informacgdes contabeis
gerenciais para atender os varios tipos de estratégias. Sera verificado também quais
indicadores devem ser analisados pela Contabilidade, principalmente pela éarea de
Controladoria, para auxiliar na execucdo do Planejamento Estratégico. Em seguida, serdo
verificados alguns conceitos de Planejamento Estratégico e os fundamentos que as
organizagOes devem levar em consideragdo na hora de desenvolver o seu Planejamento

Estratégico. Por ultimo, serdo verificadas quais sdo as informacgdes contabeis existentes, quais



suas caracteristicas e sera apresentado alguns conceitos a respeito das informacdes contabeis

que serdo importantes para a analise posterior.

2.1 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

De acordo com Thompson (19952 apud PADOVEZE, 2012 p. 98),

Estratégias sdo meios para fins, e esses fins relacionam-se com os propositos e
objetivos da organizacdo. Elas sdo as coisas que 0s negécios fazem e os caminhos a
seguir, e as decisdes que elas tomam sdo para alcancar determinados pontos e niveis
de sucesso. A Administracdo estratégica é um processo que necessita ser entendido,
muito mais que uma disciplina a ser ensinada. E o processo pelo qual as
organizagfes determinam seus objetivos e niveis desejados de consecucdo, decidem
sobre agdes para entendimento desses propdsitos em uma escala de tempo
apropriada e frequentemente em um ambiente de mudanca, implementam as acGes e
asseguram progressos e resultados.

Padoveze (2012) elenca os trés elementos essenciais da administracdo estratégica. Sao
eles:

a) percepc¢do: conhecimento da situacdo estratégica;

b) formulacdo: escolha das estratégias apropriadas; e

c) implementacéo: fazer acontecer a estratégia escolhida.

Os trés elementos sdo de extrema importancia para a correta construcdo do
Planejamento Estratégico, sendo que a fase mais critica do processo € a fase de
implementacdo. E nessa fase que as escolhas estratégicas feitas anteriormente sdo colocadas
em pratica. Essa tarefa é complexa e desafiadora, uma vez que, envolve ndo somente 0s
gestores que elaboraram o Planejamento Estratégico, mas sim a organizacdo como um todo,
modificando, muitas vezes, a cultura organizacional.

Para Thompson (19952 apud PADOVEZE, 2012, p. 98), ha trés niveis de estratégias,
que sdo ligados e interdependentes:

a) a estratégia competitiva: relacionada com a criacdo e manutencdo de uma
vantagem competitiva em cada uma das diversas areas dos negdcios da empresa.
Ela pode ser conseguida dentro de uma unica funcdo ou em uma combinagdo de

varias funcoes;

2 THOMPSON, John L. The cima handbook of strategic management. Londres: Butterworth Heinemann,
1995.



b) a estratégia funcional: para cada atividade funcional, tais como: producéo,
marketing e recursos humanos. E critico que essas estratégias funcionais sejam
planejadas e administradas de um modo coordenado, uma vez que sao inter-
relacionadas com outras e, a0 mesmo tempo, permitindo coletivamente que as
estratégias competitivas sejam propriamente implementadas; e

C) a estratégia corporativa: relacionada com a decisdo de quais neg6cios a organizagao
deve participar e como o grupo de atividades pode ser estruturado e administrado.
Uma organizacdo pode escolher focar em um Unico produto ou servico,
concentrando-se em produtos e servicos que sejam relacionados — seja pela

tecnologia, seja mediante marketing - ou diversificar em negdcios ndo relacionados.

Sendo assim, a estratégia adotada por cada organizacdo deve ser muito bem planejada,
uma vez que, toda e qualquer organizagdo, para se manter no mercado, deve ter, a cima de
tudo, eficacia e eficiéncia no uso dos recursos que extrai do ambiente. Ward (1996) lista 0s
principais focos a serem trabalhados nos sistemas de informacgdes contabeis gerenciais para

atender os varios tipos de estratégias, apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Modalidades de Contabilidade Estratégica

Funcional

Competitiva

Corporativa

Contabilidade de competidores.

Contabilidade para estrutura
organizacional.

Contabilidade do clico de vida
dos produtos.

Rentabilidade por segmento.

Contabilidade de negécios.

Estratégia de lancamentos de
novos produtos.

Contabilidade de rentabilidade de
clientes.

Contabilidade para estratégias de
diversificacdo.

Contabilidade para o
crescimento dos negdcios.

Contabilidade para analise de
rentabilidade de produtos.

Contabilidade de negécios integrados
verticalmente.

Contabilidade para analise dos
riscos do negécio

Contabilidade para conglomerados.

Contabilidade para companhias
multinacionais e globais.

Fonte: Adaptado de Ward (1996).

Sobre 0 mesmo tema (o foco da atuagdo da Controladoria Estratégica), Martins (1998)
indica os pontos a serem abordados por esta area de atuacdo da Contabilidade e Controladoria,
ilustrados no Quadro 2.



Quadro 2 — Pontos a serem abordado pela Controladoria

Fundamentos Informacdes para a Controladoria Estratégica

Atencéo a todos os credores ou depositarios

(stakeholders). Custos dos competidores.

Preocupacdo com o longo prazo. Rentabilidade dos produtos dos competidores.
Inclusdo dos indicadores de aderéncia ao Informacdes sobre o processo de gestdo de pre¢os de vendas dos
Planejamento Estratégico. competidores.

Uso de informagBes monetarias, fisicas, de

produtividade e de qualidade Capacidade produtiva dos concorrentes.

Foco constante no ambiente externo a empresa. Satisfagdo dos clientes em relagdo a concorréncia.

- Motivos dos negdcios perdidos.

- Grau de satisfacdo dos empregados.

- Indicadores de produtividade x produtividade esperada.

- Evolucéo da qualidade dos fornecedores.

- Capacidade produtiva e saude financeira dos fornecedores.

- Impacto na empresa das conjunturas econdmicas, politica e social.

- Indicadores do mercado externo, importacdes, cdmbio etc.

Fonte: Adaptado de Martins (1998).

Como pode-se observar, a estratégia organizacional € um instrumento indispensavel,
principalmente para as organizagdes que se encontram em um mercado de grande
concorréncia. Segundo os autores citados, a Contabilidade Gerencial, para auxiliar nesse
processo, precisa ter em maos ndo somente informacdes internas, mas também informacdes
externas a empresa referente a fornecedores, clientes, consumidores e concorrentes. De
acordo com Veiga (2001, p. 114),

[...]A contabilidade gerencial Estratégica desempenha papel fundamental na Gestao
Estratégica das OrganizacOes. Ela atua desde a elaboragdo do Planejamento
Estratégico, na geragdo de informacdes para o controle e execucédo de todas as fases,
auxilia na identificacdo do grau de influéncia recebida do ambiente préximo, e serve
como instrumento precioso no processo de tomada de decisdes estratégicas.

O autor complementa afirmando a necessidade de se fazer uma analise interna dos
pontos fortes e fracos da organizacdo e externas sobre as oportunidades e ameacas do
ambiente em que a organizacdo esta inserida. Padoveze (2012, p. 102) também utiliza esta
ideia afirmando que “[...] a empresa ¢ um sistema inserido em outros sistemas maiores € ¢
envolvida pelo ambiente externo, proximo e remoto, bem como tem o seu préprio ambiente
interno”. Padoveze (2012) cita a chamada “Analise SWOT”, analise esta que inclui
exatamente as forcas e fraquezas da organizagdo que dizem respeito ao ambiente interno e as

oportunidades e ameacas que se referem ao ambiente externo.



2.2  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico no mundo corporativo surgiu a partir do ano de 1950,
periodo em que as mudancas comegaram a tornar-se mais intensas, continuas e cada vez mais
répidas. A partir deste momento foi cada vez mais recorrente novos conceitos e aplicacdes de
Planejamento Estratégico, impactados por éareas como marketing, financas, producéo,
globalizacdo, tecnologia e qualidade. No entanto, o Planejamento Estratégico, como hoje €
aplicado, surgiu somente com a turbuléncia dos anos 70. Ocorreu uma sequéncia de eventos
na economia que, juntamente com diversas crises, fez-se necessario um novo processo de
Planejamento Estratégico com o objetivo de manter as empresas no mercado, mesmo diante
de problemas que possam ocorrer em qualquer negécio.

A sequir, sdo apresentadas definicdes de alguns autores sobre Planejamento
Estratégico. Para Pagnocelli e Vasconcellos (1992), é o processo atraves 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.

Segundo Padoveze (2012, p. 101),

Planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em
um mundo de negdcios que muda constantemente. Planos estratégicos ndo sdo
garantia de sucesso. O Planejamento Estratégico sera tdo eficaz quanto as premissas
que forem nele incluidas. O Planejamento Estratégico é um processo que prepara a
empresa para 0 que esta por vir.

J& para Kotler (1994), é o processo gerencial que busca desenvolver e manter um
ajuste entre os objetivos e recursos da organizacdo e as oportunidades de mercado em
permanente modificacao.

Finalmente, para Oliveira (1999), é o processo gerencial que permite estabelecer o
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da

empresa com o seu ambiente.

2.2.1 Fundamentos para Desenvolver o Planejamento Estratégico

Segundo Padoveze (2012, p. 101 — 102) um plano estratégico é uma visao especifica

do futuro da empresa, que contém as seguintes descrigdes:

* Como sera o setor de atuagdo da empresa.
* Quais os mercados em que ela ird competir.



* Quais os competidores no mercado.

* Quais produtos e servicos a empresa oferecera.

* Quem sd0 e como sao 0s seus clientes.

* Que valor oferecera a seus clientes por meio de seus produtos e servigos.
* Quais vantagens ela tera no longo prazo.

* Qual seré ou devera ser 0 seu porte.

* Qual serd ou devera ser a sua rentabilidade.

* Quanto sera agregado de valor ao acionista

Ainda segundo Padoveze (2012, p. 102),

A estratégia da empresa decorre de seus objetivos corporativos, 0s quais, por sua
vez, decorrem de suas metas, que estdo em linha com a missdo da corporagdo. Além
disso, o Planejamento Estratégico deve englobar todos os objetivos funcionais e
divisionais da empresa, em um processo integrado e interativo.

Padoveze (2012) complementa ilustrando uma figura, a qual reflete essa integracao,

conforme a Figura 1.

Figura 1 - Objetivos funcionais e estratégicos

<> >
. L L
<> >

Fonte: Padoveze (2012, p. 102).

Enfim, o Planejamento Estratégico engloba diversos fatores. Existem varios modelos

de Planejamento Estratégico com possibilidade de implementacdo nas mais diversas
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empresas. A escolha de qual estratégia devera ser implementada deve levar em consideracao o
tipo de organizagcdo bem como o ambiente externo. No entanto, para que o Planejamento
Estratégico seja bem sucedido, toda organizacdo deve seguir alguns passos basicos. Um
processo de Planejamento Estratégico bem estruturado deve definir claramente quais sé@o 0s
principios e valores da organizacdo, deve analisar criteriosamente o ambiente em que a
organizacao esta inserida, deve definir sua visdo, missao e objetivos estratégicos e por Ultimo
deve definir as estratégias a serem tracadas. E ai que a Contabilidade Gerencial, através das
informac@es contabeis, auxilia o Planejamento Estratégico. Ela fornece inimeras informacdes
necessarias tanto para a formulacdo do plano estratégico quanto para o acompanhamento dos
indicadores nele estabelecidos, verificando e informando aos gestores a evolugdo desses

indicadores ao longo do tempo e monitorando se estdo ou nao sendo atingidos.

2.3 INFORMACOES CONTABEIS

A informacdo contdbil é de extrema importdncia para as estratégias
organizacionais e para o processo de tomada de decisdo. A utilizacdo dessas informacdes
representa uma intervencdo no processo de gestdo, podendo, inclusive, provocar mudancga na
organizacdo, na medida que afeta os diversos elementos que compdem o sistema de gestéo.
De acordo com Padoveze (2002, p. 114),

A contabilidade surgiu pela necessidade do homem em ter informagdes econémicas
e financeiras a respeito dos seus negécios. A contabilidade tem um potencial enorme
de informagdes, pois todos os fatos que sdo passiveis de expressdo monetaria podem
ser agrupados dentro dessa area, objetivando a uma visdo sistémica da situacéo da
empresa.

Ainda segundo Padoveze (2002, p. 151),

Com a informagdo precisa, a empresa tem condi¢fes de avaliar e analisar sua
participacdo no mercado, buscando sempre melhorias seja nos produtos, servi¢os ou
nos indices de preco. Além da gestdo organizacional, pode-se buscar fontes da
contabilidade referente a uma apuracgdo de precos mais acessiveis para o cliente. Na
verdade, isso se inicia de fato na apuracdo do custo da empresa perante o mercado e
Seus concorrentes, pois, uma organizacdo para prosperar deve além da sua
qualidade, da capacidade de seus produtos, buscar custos que sobrevivam a um
ambiente competitivo.

No entanto, cada organizacao necessita de informacdes contabeis diferentes. Ela varia

de acordo com o ramo de atividade, dos objetivos da organizacdo, do usuario a que ela se
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dirige entre outras variaveis. De acordo com McGree e Prusak® (1994 apud Medeiros et al.
2011, p. 7),

Identificar as necessidades e os requisitos de informacdo constitui a tarefa mais
importante dentro do processo de gerenciamento da informacdo, devido a
complexidade, inconstancia, rapidez e total imprevisibilidade do mundo dos
negdcios, que obrigam a que as necessidades de informagdo dos executivos sejam
tdo variadas como os fatores que influenciam a sua organizagéo.

Para Atkinson et al. (2000, p. 45) “A informacdo contabil participa de varias fungdes
organizacionais diferentes — controle operacional, custeio do produto e do cliente, controle

administrativo e controle estratégico”. Ainda segundo Atkinson et al. (2000, p. 45),

A funcdo da informagdo contabil no controle operacional consiste em fornecer
informagdo sobre a eficiéncia e a qualidade das tarefas executadas; no custeio do
produto e do cliente, mensura 0s custos dos recursos para se produzir, vender e
entregar um produto ou servigo aos clientes; no controle administrativo, fornece
informacdes sobre o desempenho dos gerentes e de unidades operacionais; e no
controle estratégico, fornece informagdes sobre o desempenho financeiro e
competitivo de longo prazo, condi¢cbes de mercado, preferencias dos clientes e
inovagdes tecnologicas.

A Contabilidade de modo geral classifica-se em Contabilidade Financeira,
Contabilidade de Custos e Contabilidade Gerencial. A Contabilidade Financeira é a
contabilidade geral, necessaria a todas as empresas, que fornece informac@es basicas aos seus
usuarios e € obrigatoria para fins fiscais (MARION, 1988). A Contabilidade Financeira é mais
voltada para o usuario externo, como acionistas, credores, entidades reguladoras e autoridades
governamentais tributarias. O CPC (Comité de Pronunciamentos Contébeis) 26 -
Apresentacdo das Demonstracdes Contabeis define a base para a apresentacdo das
Demonstracdes Contabeis bem como estabelece os requisitos gerais para a apresentacdo de
tais demonstracdes, diretrizes para a sua estrutura e 0S requisitos minimos para 0 seu
conteddo. O conjunto completo de Demonstracfes Contabeis de acordo com o CPC 26 (CPC,
2011) inclui:

a) Balanco Patrimonial ao final do periodo;

b) Demonstracdo do Resultado do periodo;

c) Demonstracdo do Resultado Abrangente do periodo;

d) Demonstracdo das MutacGes do Patriménio Liquido do periodo;

e) Demonstracdo dos Fluxos de Caixa do periodo;

3 MCGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informacdo: aumente a competitividade e a
eficiéncia de sua empresa utilizando a informagdo como ferramenta estratégica. 11. ed. Rio de Janeiro:

Campus, 1994.
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f) Nota Explicativas, compreendendo um resumo das politicas contébeis significativas
e outras informac0es elucidativas;

g) Informacdes comparativas do periodo anterior;

h) Balanco Patrimonial do inicio do periodo mais antigo, comparativamente
apresentado, quando a entidade aplicar uma politica contabil retrospectivamente ou
proceder a representacdo retrospectiva de itens das Demonstracfes Contabeis, ou
quando proceder a reclassificacdo de itens de suas Demonstracdes Contabeis; e

i) Demonstracdo do Valor Adicionado do periodo.

Tais demonstracbes devem ser obrigatoriamente divulgadas anualmente de acordo
com a Lei 6.404/76 pela administracdo de uma sociedade por acGes e representa a situacao
patrimonial da organizacdo, voltada, principalmente, para 0s socios e acionistas. A Resolucdo
1.121 do Conselho Federal de Contabilidade (CFC) de 28 de marco de 2008 define as
caracteristicas qualitativas das Demonstra¢gdes Contabeis que sdo 0s atributos que tornam as
Demonstracdes Contabeis uteis para os usuarios (CFC, 2008). De acordo com a Resolucédo
1.121/08 as quatro principais caracteristicas qualitativas sao: compreensibilidade, relevancia,
confiabilidade e comparabilidade.

A Contabilidade de Custos esta voltada para o célculo e a interpretacdo dos custos dos
bens fabricados ou comercializados, ou dos servigcos prestados pela empresa (MARION,
1988). Ja a Contabilidade Gerencial estd voltada para os fins internos e procura suprir 0s
gerentes de um elenco maior de informacGes, exclusivamente para tomada de decisdes
(MARION, 1988). A Contabilidade Gerencial é mais ampla e complementa as informacdes ja
existentes na Contabilidade Financeira. Enquanto a Contabilidade Financeira se estrutura nas
praticas contdbeis geralmente aceitas e se regulamenta pela legislacdo comercial e tributéaria, a
Contabilidade Gerencial identifica, mensura, analisa, interpreta tais informacdes financeiras,
fornecendo aos gestores eficientes relatorios gerenciais que os auxiliam na formulacéo e no
acompanhamento do Planejamento Estratégico. Através das Demonstragdes Contabeis a
organizacdo analisa a estrutura financeira e o desempenho econémico dos concorrentes,
analisa o nivel de endividamento, a estrutura de capital, a evolucdo das vendas, as margens
brutas das vendas, o percentual de despesas operacionais em relacdo a venda e o resultado
liquido. Também, atraves dos relatérios gerenciais da controladoria é possivel analisar o
ambiente interno da empresa como as perdas, 0 mix de produtos, os desempenhos dos setores,
principalmente no que diz respeito ao setor de Recursos Humanos, através dos indicadores de

rotatividade dos funcionarios, do nivel de absenteismo, da produtividade, entre outros.
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Neste trabalho foi analisado um conjunto de informagdes contébeis retiradas, tanto dos
Demonstrativos de Resultados, quanto dos relatdrios gerenciais da empresa. Para a analise
dessas informacdes é necessario alguns conceitos importantes (ASSAF NETO, 2010):

a) Liquidez Corrente: Ativo Circulante / Passivo Circulante;

b) Liquidez Seca: Ativo Circulante — Estoques / Passivo Circulante;

c) Liquidez Geral: Ativo Circulante + Longo Prazo / Passivo Circulante + Longo

Prazo;

d) Endividamento Curto Prazo: Passivo Circulante / Ativo Total;

e) Garantia com Capital Préprio: Patriménio Liquido / Passivo Total;

f) Grau de Imobilizagédo: Ativo Imobilizado / Ativo Total,

g) Grau de Imobilizacdo do Capital Préprio: Ativo Imobilizado / Patrimonio Liquido;

h) Grau de Financiamento do Estoque: Fornecedores / Estoque;

i) Margem Bruta: Lucro Bruto / Venda Liquida;

j) Despesas Operacionais: Total Despesas Operacionais / Venda Liquida;

k) Resultado Liquido: Resultado Liquido do Exercicio / Venda Liquida;

I) Rentabilidade por Segmento: Resultado Liquido do Segmento / Venda Liquida do

Segmento;

m)Rentabilidade por Produto: Lucro Bruto do Produto / Venda Liquida do Produto;

n) Margem de Contribuicdo por Loja/Segmento: Lucro Bruto da Loja / Venda Liquida

da Loja;

0) Percentual de Perdas por Segmento: Perdas Apuradas no Segmento / Venda

Liquida do Segmento;

p) Percentual de Rupturas por Segmento: Itens Desabastecidos nas Gondolas / Total

de Itens na Loja;

q) Percentual do Crescimento do Faturamento: Percentual de Crescimento do

Faturamento da Rede comparado com o Percentual de Crescimento do Faturamento
divulgado pela Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS).

Enfim, através dessa nova visao da Contabilidade e das defini¢cGes apresentadas, pode-
se perceber a grande relevancia das informacdes contabeis no processo de planejamento das
organizacbes. E necessario que toda empresa planeje suas agbes futuras e € ai que
a Contabilidade, através das informagfes contabeis, auxilia no Planejamento Estratégico,
apontando e prevendo os possiveis problemas futuros e criando um diferencial importante no

que tange a sobrevivéncia no mercado.


http://www.contabeis.com.br/termos-contabeis/contabilidade
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos a serem seguidos para
0 alcance dos objetivos propostos. Contempla a classificacdo da pesquisa a ser realizada neste

trabalho, a selecdo de amostra e as metodologias de coleta e analise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O presente estudo classifica-se quanto a natureza como uma pesquisa aplicada, em que
objetiva gerar conhecimento para aplicacdo pratica da construgdo do Planejamento
Estratégico das organizagdes baseado nas informacdes contabeis. Quanto a abordagem do
problema, a pesquisa é qualitativa, onde se analisam de uma forma organizada as informacdes
narradas, com maior enfoque na interpretacdo do objeto e focando na importancia do contexto
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 31-32). De acordo com Deslauriers (1991* apud
GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 32), no método qualitativo “[...] o objetivo da amostra ¢
de produzir informacGes aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou grande, 0 que
importa € que ela seja capaz de produzir novas informacdes”.

Quanto aos objetivos, caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, que, de acordo
com Gil (1999, p. 28) “As pesquisas deste tipo t€ém objetivo primordial a descri¢ao das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis [...]”. Quanto aos procedimentos técnicos, caracteriza-Se COmMO uma pesquisa
bibliogréfica e um estudo de caso. Segundo Fonseca (2002° apud GERHARDT; SILVEIRA,
2009, p. 37),

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias tedricas ja
analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos
cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou
sobre o assunto.

O estudo de caso, também segundo Fonseca (2002° apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.
39) visa conhecer o como e o0 porqué de uma determinada situacdo, procurando descobrir 0
que ha nela de mais essencial e caracteristico. O autor afirma que “O pesquisador ndo

pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ¢le o percebe”.

4 DESLAURIERS, J. P. (1991), Recherche qualitative. Guide pratique., Montréal, McGraw-Hill Editeurs
(Collection THEMA)
> FONSECA, J. J. S. Metodologia de pesquisa cientifica. Fortaleza: UEC, 2002. Apostila.
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3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

O objeto do presente estudo de caso é uma empresa do setor de supermercados situada
no interior do estado do Rio Grande do Sul. O nome da entidade sera mantida em sigilo a
pedido da empresa, pois serdo divulgadas e analisadas neste trabalho informacdes estratégicas
da organizacdo. Os dados coletados junto a entidade foram os Saldos Contébeis das Contas
Patrimoniais e a Demonstracdo do Resultado do Exercicio da organizacdo e de seus principais
concorrentes referentes aos exercicios sociais de 2011, 2012 e 2013, a Demonstracdo do
Resultado Gerencial por Segmento, o Demonstrativo Gerencial das Margens de Contribuicéo
por Loja e por Segmento, o Relatério Gerencial de Perdas e Rupturas, o Boletim da
Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), o Mapa de Riscos e 0 Mapa Estratégico
da organizacdo. Através dos dados coletados, foi possivel fazer uma analise dos competidores,
uma andlise da rentabilidade por segmento, uma andlise da rentabilidade por produtos, uma
analise das margens de contribuicdo por segmento, uma analise das perdas, uma andlise das
rupturas, uma andlise do crescimento do faturamento, bem como uma analise dos riscos do
negaocio.

Os dados foram analisados seguindo o modelo de Ward (1996). Como ja citado
anteriormente (Quadro 1), o autor lista os principais focos a serem trabalhados nos sistemas
de informacGes contabeis gerenciais para atender os varios tipos de estratégias: Contabilidade
para Estratégia Competitiva, Contabilidade para Estratégia Corporativa e Contabilidade para o
Desenvolvimento dos Negécios. Cada uma das modalidades de Contabilidade, através das
informacdes contabeis fornecidas, contribui para a elaboracdo do Planejamento Estratégico.
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 informagbes do ambiente externo e, neste trabalho, serdo
analisadas somente as informag0des contabeis internas a empresa.

Sendo assim, referente ao primeiro topico, Contabilidade para Estratégia Competitiva,
Ward engloba a Contabilidade dos Competidores, a Rentabilidade por Segmento, a
Contabilidade de Rentabilidade de Clientes e a Contabilidade para Anélise de Rentabilidade
de Produtos. Nesta modalidade, sera 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
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Verticalmente, a Contabilidade para Conglomerados e a Contabilidade para Companhias
Multinacionais e Globais. Nesta modalidade, as analises feitas enquadram-se todas no item
Contabilidade de Negdcios, pois os demais itens referem-se a informacGes do ambiente
externo ou estdo voltados para empresas de grande porte.

A terceira e ultima modalidade do estudo de Ward, a Contabilidade para o
Desenvolvimento dos Negdcios, 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, serdo 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.

4 ANALISE DA CONTRIBUICAO DAS INFORMACOES CONTABEIS NO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo apresenta-se um breve historico da empresa analisada, os dados coletados
e logo apo6s a analise dos dados. A andlise dos dados da empresa, conforme a metodologia de
Ward (1996), tem o proposito de verificar se as informacdes contébeis coletadas contribuem
para a elaboracdo do Planejamento Estratégico da companhia.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa analisada neste trabalho, doravante denominada de Entidade, atua no ramo
de supermercados desde 1965. A rede de supermercados genuinamente galicha possui hoje 17
lojas em quatro regides do estado do Rio Grande do Sul. Ela oferece produtos de alta
qualidade h& quase cinco décadas para o sul do pais. O grupo atua, além do segmento de
supermercados, no atacado, varejo e no segmento de farmacias. O grupo possui o chamado
“atacarejo” que é uma mistura de atacado com varejo, cujo foco € o volume com o preco
baixo. A rede 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 funcionérios 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 e oferecer aos seus

clientes produtos e servicos de alta qualidade, variedade, atendimento diferenciado e
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exceléncia em alimentagdo proporcionando bem-estar em um ambiente agradavel. Seus
valores englobam honestidade, respeito, responsabilidade social, confianga, integridade e
organizacao.

A Entidade trabalha com um sistema de abastecimento centralizado, atraves de um
Centro de Distribuicdo Préprio, ou seja, a mercadoria é comprada e armazenada de forma
centralizada em seu proprio Centro de Distribuicdo para posterior distribuicdo, com frota
prépria, para as lojas. Seus principais concorrentes sdo, além dos concorrentes locais, o

Supermercado Guanabara, o Supermercado Unidasul e o Supermercado Zaffari.

4.2 DADOS COLETADOS

Os dados coletados junto a Entidade foram os Saldos Contabeis das Contas
Patrimoniais e a Demonstracdo do Resultado do Exercicio da organizagdo e de seus principais
concorrentes referente aos exercicios sociais de 2011, 2012 e 2013, a Demonstra¢do do
Resultado Gerencial por Segmento, 0 Demonstrativo Gerencial das Margens de Contribuicao
por Loja e por Segmento, o Relatorio Gerencial de Perdas e Rupturas, o Boletim da ABRAS,
0 Mapa de Riscos e 0o Mapa Estratégico da organizacdo. Os saldos contdbeis estdo
evidenciados nas Tabelas 1 a 2, para os itens patrimoniais de Ativo e Passivo,
respectivamente e na Tabela 3 para os de Resultado. O Mapa Estratégico da Entidade

encontra-se na Figura 2, na sequéncia.
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Tabela 1- Contas do Ativo

ENTIDADE SUPERMERCADO SUPERMERCADO SUPERMERCADO
Itens Patrimoniais GUANABARA UNIDASUL ZAFFARI
2012 2012 2012 2011

Caixa e equivalentes de caixa 27.933 8.712 16.493 368.251
Contas a Receber Liquido 18.162 14.357 74.378 156.387
Estoques 33.225 22.898 88.110 232.745
Adiantamentos a fornecedores 352 831
Impostos a recuperar 2.343 542
Outras contas a receber 2.191 56 32.103 883.820
Despesas do exercicio seguinte 453 185 926 8.680
Depositos judiciais 2.239 292 103.671
IRPJ/CSSL diferidos 858
Impostos a recuperar 425 21.219
Precat6rios a receber 1.206
Outros créditos - 66 3.670 36.717
Investimentos 53 103 226.216
Imobilizado 31.806 36.838 88.199 1.226.384
Intangivel 115 695 5.695 10.088
Total de Bens e Direitos 121.360 85.575 309.574 3.274.178

Fonte: Dados da pesquisa (2014).



Tabela 2 - Contas do Passivo
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ENTIDADE SUPERMERCADO SUPERMERCADO SUPERMERCADO
Itens Patrimoniais GUANABARA UNIDASUL ZAFFARI
2012 2012 2012 2011

Fornecedores 25.719,77 32.467,00 106.699,00 322.359,00
Empréstimos e financiamentos 2.055,14 463,00 79.377,00 590,00
Adiantamentos de clientes 63,12
Obrigacoes trabalhistas 3.131,91 4.110,00 14.303,00 15.701,00
Provisdes trabalhistas 357,12
Obrigagdes sociais 1.683,85
Obrigacdes tributarias 768,27 2.894,00 4.678,00 66.873,00
Obrigacdes c/ representantes 101,37
Dividendos a pagar 1.730,85 39.330,00
Dividendos a pagar 6.975,81 4.263,00
Juros s/ capital a pagar 1.528,15
Outras contas a pagar 1.592,44 5.956,00 7.009,00 540.666,00
Emprést. e financ. 3.924,32 295,00 53.960,00 1.476,00
Provisdes p/conting. 17.065,91 -
Outras contas 458,29 74,00 1.137.521,00
Capital social 20.000,00 21.316,00 34.000,00 700.000,00
Reserva de capital 1.458,00 58,00 265.812,00
Reserva legal 4.678,00
Reserva para aumento de capital 28.067,71 13.679,00 9.548,00 183.850,00
Total Capital de Terceiros 67.156,32 50.522,00 266.026,00 2.124.516,00
Total Capital Préprio 54.203,71 35.053,00 43.548,00 1.149.662,00

Fonte: Dados da pesquisa (2014).



Tabela 3 - Demonstracdo do Resultado do BExercicio

ENTIDADE SUPERMERCADO SUPERMERCADO SUPERMERCADO
GUANABARA UNIDASUL ZAFFARI

2012 2012 2012 2011

RECEITA BRUTA DE VENDAS 333.273 291.928 3.048.147

Deduc®es da receita bruta (28.904) (24.477) (296.018)
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 304.369  100,0% 267.451 100,0% 964.173  100,0% 2.752.129  100,0%
Custo das mercadorias vendidas (228.890)  -75,2% (202.383) -75,7% (735.635)  -76,3% (1.951.311) -70,9%
LUCRO BRUTO 75.479 24,8% 65.068 24,3% 228.538 23,7% 800.818 29,1%
RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS (64.755)  -21,3% (51.323) -19,2% (203.631) -21,1% (381.483) -13,9%
Comvendas (65.941)  -21,7% (42.700)  -16,0% (45591)  -47% (349.062)  -12,7%
Gerais e administrativas (12.381)  -4,1% (6.926) -2,6% (151.267)  -15,7% (75.305)  -2,7%

Deprecia¢tes e Amortizagdes (7.708) (59.176)

Resultado da equivaléncia patrimonial - 35.787
Outras receitas operacionais 15.605 5,1% 1.491 0,6% 1.241 0,1% 66.273 2,4%
Outras despesas operacionais (2.038) -0,7% (3.188) -1,2% (306) 0,0% 0,0%
RESULTADO OPERACIONAL ANTES DO FINANCEIRO 10.724 3,5% 13.745 5,1% 24.907 2,6% 419.335 15,2%
RESULTADO FINANCEIRO 7.534 2,5% 210 0,1% (18.988) -2,0% 92.581 3,4%
Despesas financeiras (4.208) -1,4% (201) -0,1% (24.472) -2,5% 0,0%
Receitas financeiras 11.742 3,9% 411 0,2% 5.484 0,6% 0,0%
RESULTADO OPERACIONAL ANTES DO IR 18.259 6,0% 13.955 5,2% 5.919 0,6% 511.916 18,6%
IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL (5.075)  -17% (4.306) -1,6% (2183)  -0,2% (166.314)  -6,0%
Corrente (3.032) -1,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Diferido (2.043) -0,7% 0,0% 0,0% 0,0%
LUCRO (PREJUIZO) LIQUIDO DO EXERCICIO 13.184 4,3% 9.649 3,6% 3.736 0,4% 345.602 12,6%
PARTICIPAGAO DOS MINORITARIOS 160 0,1% - 0,0% - 0,0% - 0,0%
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO 13.344 4,4% 9.649 3,6% 3.736 0,4% 345.602 12,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).



Figura 2 - Mapa Estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).




4.3 ANALISE DOS DADOS

A seguir sera apresentada a analise dos dados, conforme a metodologia de Ward

(1996), com seus respectivos ajustes ja citados anteriormente.

4.3.1. Contabilidade para Estratégia Competitiva

Este item subdivide-se em Contabilidade de Competidores, Rentabilidade por

Segmento e Contabilidade para Analise de Rentabilidade de Produtos.

4.3.1.1 Contabilidade de Competidores

Os principais concorrentes da Entidade que publicam os Balancos anuais sdo o
Supermercado Guanabara, cuja sede encontra-se em Pelotas, 0 Supermercado Unidasul cuja
sede encontra-se em Porto Alegre e o Supermercado Zaffari, com sede também na cidade de
Porto Alegre.

Os indicadores financeiros e econémicos, calculados para a Entidade e seus

concorrentes, estdo destacados nas Tabelas 4 e 5, respectivamente.

Tabela 4 - Indicadores Financeiros

SUPERMERCADO SUPERMERCADO SUPERMERCADO

Indicador ENTIDADE
GUANABARA UNIDASUL ZAFFARI
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 ¢/ Capital Préprio 0,81 0,16 0,69 0,54
Grau de Imobilizacdo 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 as contas do Balango Patrimonial e da Demonstracdo do Resultado do
Exercicio da organizacdo em relagdo a seus principais concorrentes, pode-se observar, em
relagdo aos aspectos financeiros, que a rede se supermercados em questdo encontra-se com
uma liquidez acima da média de seus concorrentes. O grau de endividamento também é mais
baixo do que a média dos concorrentes analisados. Pode-se concluir que ha um espaco para o

crescimento da rede, via utilizacdo de recursos de terceiros, para alavancar a rentabilidade,
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aliado aos indicadores de Garantia de Capital Proprio e Grau de Imobilizacdo, que também
encontram-se melhores que a média dos concorrentes analisados. Tal andlise contribui na
construcdo do Mapa Estratégico da companhia para o objetivo estratégico “Expansdo das
Lojas” da perspectiva de Clientes.

Analisando o indicador do financiamento dos estoques, através dos fornecedores, a
empresa encontra-se em desvantagem em relagdo aos seus concorrentes, podendo ser
influenciado pela boa liquidez da empresa analisada. Por outro lado, este indicador demonstra
que ha& espaco para melhorar a rentabilidade, utilizando de forma mais intensa o
financiamento dos estoques através dos fornecedores. Com isso, pode-se concluir que tais
dados colaboram na construcdo do Mapa Estratégico da companhia para o objetivo estratégico

“Modernizar o Modelo Comercial” da perspectiva de Clientes.

Tabela 5 - Indicadores Econémicos

SUPERMERCADO SUPERMERCADO SUPERMERCADO

Indicador ENTIDADE
GUANABARA UNIDASUL ZAFFARI
Margem Bruta 24,8% 23,7% 24,3% 29,1%
Despesas Operacionais -21,3% -21,1% -19,2% -13,9%
Resultado Liquido 4,4% 0,4% 3,6% 12,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Ja em relacdo aos aspectos econdmicos, analisando a margem bruta, percebe-se que ha
espaco na empresa analisada, em relagdo ao supermercado melhor colocado neste indicador,
para uma melhora na margem bruta, colocando como benchmarking o melhor indicador da
série analisada. Essa analise também contribui na construcdo do Mapa Estratégico da
companhia para o objetivo estratégico “Modernizar o Modelo Comercial” da perspectiva de
Clientes.

Analisando o percentual das despesas operacionais em relagcdo ao faturamento,
também conclui-se que ha espaco para melhora na empresa analisada em relacdo ao melhor
supermercado neste indicador, colocando novamente como benchmarking o melhor indicador
da série analisada. Esta analise contribui na construgédo do Mapa Estratégico para o objetivo
estratégico “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 serie, percebe-se que também ha espaco para
melhora em relacdo ao supermercado melhor colocado neste indicador, sempre colocando

como benchmarking o melhor indicador da série analisada. Com isso, tal analise contribui
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para 0 objetivo estratégico “Aumentar a Rentabilidade” da perspectiva Financeira do Mapa
Estratégico da Entidade.

4.3.1.2 Rentabilidade por Segmento
A Entidade atua nos segmentos de Supermercado, “Atacarejo” e Farmacia, os quais

possuem rentabilidades diferenciadas que sdo apuradas na Demonstracdo do Resultado

Gerencial por Segmento, ilustrado na Tabela 6.

Tabela 6 — Rentabilidade: % sobre a venda liquida

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

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Conforme podemos observar, de uma maneira geral os indices de rentabilidade dos
trés setores vem aumentando, o que demonstra a qualidade do negdcio e da administracdo. O
segmento com o aumento mais representativo foi o “atacarejo”, 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 autosservigo, 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.

4.3.1.3 Contabilidade para Analise de Rentabilidade de Produtos

A Entidade trabalha com um mix de produtos que sdo separados em 4 categorias:
Pereciveis, Ndo Pereciveis, Ndo Alimentos e Bazar. Cada uma das categorias possuem
rentabilidades diferenciadas que sdo apuradas na Demonstracdo do Resultado Gerencial por

Segmento. O resultado desta analise esta na Tabela 7.
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Tabela 7 — Rentabilidade: % de Margem Bruta

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

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Em relagdo a rentabilidade por produtos, a empresa também vem mostrando um
crescimento em praticamente todos os produtos analisados. Esta andlise contribui na
construcdo do Mapa Estratégico da empresa para o objetivo estratégico “Modernizar o
Modelo Comercial” da perspectiva de Clientes, com o intuito de melhorar a rentabilidade
através do aprimoramento do sortimento, do mix de produtos, do pricing e da capacitacdo da

equipe comercial.

4.3.2 Contabilidade para a Estratégia Corporativa
Neste topico, as andlises feitas enquadram-se todas no item Contabilidade de Negdcios

do modelo de Ward.

4.3.2.1 Contabilidade de Negdcios

Este item subdivide-se em Analise da Margem de Contribuicdo por Loja/Segmento,

Analise das Perdas e Analise das Rupturas.

4.3.2.1.1 Anélise da Margem de Contribuigdo por Loja/Segmento

A Entidade possui 17 lojas no estado do Rio Grande do Sul. Das 17 lojas, 10 sdo
supermercados, 4 “atacarejos” e¢ 3 farmacias. Cada uma das lojas possuem margens de
contribuicbes diferenciadas, apuradas atraves do Demonstrativo Gerencial das Margens de

Contribuicédo por Loja e por Segmento, apresentadas na Tabela 8.



Tabela 8 - Margem de Contribuicao: % sobre a Venda Liquida

ESTABELECIMENTO 2011 2012 2013
SUPERMERDADO

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%
ATACAREJO

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

Loja 1l 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).
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Esta analise da margem de contribuicdo por segmento, contribui na construcdo do

Mapa Estratégico da Entidade para o objetivo estratégico “Melhorar a Eficiéncia

Operacional” da perspectiva Financeira, com o intuito de melhorar os processos internos, e,

através destes, melhorar a margem de contribuicdo de cada loja/segmento.

4.3.2.1.2 Andlise das Perdas

Através do Relatério Gerencial de Perdas é possivel mensurar o percentual das perdas

ocorridas em cada um dos segmentos, conforme a Tabela 9.

Tabela 9 — Perdas: % sobre a Venda Liquida

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

Fonte: Dados da pesquisa (2014).



27

As redes de varejo alimentar no pais, como 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 em perdas ja verificado no acompanhamento realizada pela
associacdo. Esse valor compreende problemas como falta de mercadorias nas prateleiras,
furtos e desperdicios, entre outros. A analise das perdas contribui na construcdo 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, através desta,

melhorar a rentabilidade.

4.3.2.1.3 Anélise das Rupturas

Através do Relatorio Gerencial de Rupturas é possivel mensurar o percentual das

rupturas ocorridas em cada um dos segmentos, conforme demonstrado na Tabela 10.

Tabela 10 — Rupturas: % sobre o Total de Estoque

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

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A ruptura dos produtos nas gondolas que causa perdas nas vendas e 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 operagdes. Analisando a
ruptura por segmento da Entidade, verifica-se que esta analise também contribui na
construcdo do Mapa Estratégico para o objetivo estratégico “Melhorar a Eficiéncia
Operacional” da perspectiva Financeira, com o intuito de estimular a redugédo no percentual

das rupturas nos segmentos, e, com isso, melhorar a rentabilidade da empresa.

4.3.3 Contabilidade para a o Desenvolvimento dos Negdcios (Funcional)

Este item subdivide-se em Contabilidade para o Crescimento dos Negdcios e
Contabilidade para a Analise dos Riscos dos Negécios.
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4.3.3.1 Contabilidade para o Crescimento dos Negocios

A partir dos dados coletados através do Boletim da ABRAS, € possivel fazer uma
comparacédo entre o crescimento do faturamento da Entidade e o crescimento do faturamento

do setor de supermercados em geral, conforme apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - % 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%

* ABRAS - Associagéo Brasileira dos Supermercados.
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

O setor supermercadista registrou faturamento de R$ 272,2 bilhdes em 2013, um
crescimento real de 5,5% na comparagdo com 2012, e atingiu 5,6% do PIB, segundo dados do
Boletim da ABRAS. 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 o grau de desenvolvimento do varejo brasileiro, que compete de
igual para igual com o que h& de melhor no varejo mundial. Como pode-se analisar, a
empresa em questdo obteve um crescimento favoravel em seu faturamento nos altimos anos, o
qgue comprova a boa fase do setor de supermercados. Esta analise do faturamento da
organizacao contribui no Mapa Estratégico para o objetivo estratégico “Aumentar as Vendas”
da perspectiva Financeira, com o intuito de alavancar o resultado da Entidade através desta
iniciativa.

4.3.3.2 Contabilidade para a Anélise dos Riscos dos Negdcios

Através do Mapa de Riscos da Entidade apresentado no Quadro 3, é possivel observar

0S riscos a que a organizacao esta exposta.
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Quadro 3 - Analise dos Riscos do Negécio

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, engentes)

8 - Incéndios

9 - Riscos tecnoldgicos (ataques, virus, espionagem)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A analise dos riscos feita pela Entidade, contribui no Mapa Estratégico da companhia
para o objetivo estratégico “Redefini¢do dos Processos Internos” da perspectiva de Processos
Internos, com o intuito de reduzir os riscos através de melhorias dos processos internos da
empresa.

Enfim, pode-se observar através da analise dos dados fornecidos pela organizacéo, a
direta relacdo das informac6es contabeis com o Planejamento Estratégico. Cada modalidade
de Contabilidade do modelo de Ward (1996) fornece informagdes que contribuem na
elaboracdo do Mapa Estratégico da organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho buscou-se analisar quais sdo as informacdes contabeis e quais suas
contribuicdes para a formulacdo do Planejamento Estratégico de uma rede de supermercados
situada no interior do estado do Rio Grande do Sul. Através da anélise dos dados coletados
conclui-se que as informacdes contabeis auxiliam diretamente a organizagcdo na construcéo
de seu Mapa Estratégico. Cada um dos dados fornecidos pela Contabilidade esta ligado a um
ponto especifico do Mapa Estratégico. Os dados coletados na pesquisa foram analisados
seguindo o estudo de Ward (1996). No entanto, com esta pesquisa, foi possivel observar
algumas distin¢cdes do modelo de Ward para o modelo da empresa analisada. No modelo de
Ward constam analises mais voltadas para empresas em geral, principalmente de grande
porte e engloba informacOes referentes ao ambiente externo da empresa. Ja no modelo da
empresa analisada, as analises feitas sdo mais especificas, voltando-se para empresas
supermercadistas e referem-se somente a informacdes internas a empresa. Sendo assim,
baseados no modelo de Ward, juntamente com as informacGes analisadas neste trabalho, foi

possivel criar um modelo de modalidades de Contabilidade Estratégica adaptado as empresas



do ramo de supermercados, conforme o Quadro 5.

Quadro 5 — Modalidades de Contabilidade Estratégica: modelo da empresa analisada
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Competitiva

Corporativa

Funcional

Andlise da Concorréncia.

Analise da Margem de Contribuigéo
por Segmento.

Analise do Crescimento do
Faturamento.

Analise da Rentabilidade por

Andlise de Perdas.

Analise dos Riscos do
Negécio.

Segmento.
Anélise da Rentabilidade por
Produto

Anélise de Rupturas.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Cada uma das modalidades, através da analise das informacdes contabeis, contribui

para a construcdo do Mapa Estratégico da organizacdo. Sendo assim, a partir deste principio,
foi possivel elaborar um quadro apresentando a direta relacdo das informacdes contabeis com

o Planejamento Estratégico, conforme a Figura 3.



Figura 3 - Corelagdo da Informagdo Contabil com o Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pela Autora (2014).

Cada uma das modalidades de Contabilidade possuem analises que foram feitas a
respeito; cada analise foi feita a partir das informacgdes contabeis; e cada informacdo contabil
auxilia diretamente um ponto especifico do Mapa Estratégico da organiza¢do. Com isso, é
possivel verificar a direta relagdo e a grande relevancia das informagdes contabeis para o
Planejamento Estratégico da empresa.

Para pesquisas futuras sugere-se a aplicacdo do modelo elaborado nesse estudo em

outra empresa do ramo de supermercados e verificar a consisténcia do mesmo.
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THE CONTRIBUTION OF ACCOUNTING INFORMATION IN STRATEGIC
PLANNING OF ORGANIZATIONS: a case study of a supermarket chain in the
interior of Rio Grande do Sul state

ABSTRACT

The accounting information provided by the Accounting is a great supporting tool to the
management of organizations. In an increasingly competitive environment, it is essential that
the managers use accounting information for the correct decision making. One of the
objectives of Accounting is to provide information through financial reports that help in the
monitoring and execution of the Strategic Planning of the organizations. Thus, the aim of this
work is to identify the accounting information and indexes used by a medium-sized company
of the supermarket sector, to verify their contribution to the construction of its Strategic
Planning. There was conducted a descriptive research with a qualitative approach. Based on
the literature review and case study, there was elaborated a Strategic Model of Accounting for
companies of the supermarket business. The analysis was made following the study of Ward
(1996), which showed some distinctions regarding the analyzed company. The results
indicated that each one of the data provided by the Accounting is linked to a specific point in
the organization's Strategic Map, demonstrating the direct relation of the accounting
information with the Strategic Plan.

Keywords: Accounting information. Strategic planning. Supermarket. Strategic map.
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