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“A estratégia € uma economia de forgas.”

(Carl Von Clausewitz)



RESUMO

Embora as empresas de grande porte possam ter mais recursos para implementar
uma estrutura de controladoria, empresas de qualquer porte também podem e devem
dispor desse recurso. Neste estudo de caso, analisa-se principalmente a importancia
dos dados produzidos e disponibilizados pela controladoria e entregues aos diversos
agentes que trabalham em todos os niveis de gestdo. Baseado nisso, o presente
estudo foi realizado sobre a analise qualitativa de um estudo de caso com o objetivo
de identificar como a Controladoria pode contribuir para o desenvolvimento do
resultado da empresa, a fim da tomada de medidas para obtencdo de resultados
desejados. Como referencial tedrico, trazemos Schmidt (2002) e Mosimann e Fisch
(1999), com suas contribuicdes a respeito do desenvolvimento histérico da
Controladoria e seu conceito, respectivamente. Diante do estudo realizado, concluiu-
se que a controladoria € fundamental para apoiar diversas areas de uma empresa,
pois ela atua na identificacdo de oportunidades e ameacas e auxilia na tomada de
decisdes estratégicas, possibilitando o planejamento de agdes futuras e melhorando

a performance da empresa.

Palavras-chave: Controladoria; Relatorios Gerenciais; Controller; Planejamento.



ABSTRACT

Although large companies may have more resources to implement a controllership
structure, companies of any size can and should also have this resource. In this case
study, we mainly analyze the importance of data produced and made available by
controllership and delivered to the various agents working at all levels of management.
Based on this, the present study was carried out on the qualitative analysis of a case
study with the objective of identifying how the Controllership can contribute to the
development of the company's result, in order to take measures to obtain the desired
results. As a theoretical reference, we bring the contributions of Schmidt (2002) and
Mosimann and Fisch (1999), with their contributions regarding the historical
development of Controllership and its concept, respectively. In view of the study carried
out, it was concluded that controllership is essential to support several areas of a
company, as it acts in the identification of opportunities and threats and helps in making
strategic decisions, enabling the planning of future actions and improving the

company's performance.

Keywords: Controllership; Management Reports; Controller; Planning.
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1 INTRODUGAO

A contabilidade, entendida no mundo todo como a linguagem dos negocios,
possibilita, enquanto ciéncia, entender e utilizar por métodos proprios para avaliar e
mensurar resultados, porém a linguagem técnica atinge a determinadas finalidades,

sendo necessaria, por vezes, a criagdo de relatorios gerenciais.

Nesse contexto, a Controladoria surge como uma opg¢ao, disponibilizando
ferramentas e dados que podem ser utilizados pelos gestores para que as empresas
obtenham a eficacia empresarial e desempenhe, de forma adequada, seu papel na
sociedade.

Castelo (2005) enfatiza a importancia da Contabilidade no conceito de

Controladoria como ramo do conhecimento, ao expor a seguinte opinido:

assim, como ramo de conhecimento, a Controladoria presta-se,
essencialmente, para, diante de informagdes econémico-financeiras, apoiar
0 processo decisorio dos gestores da empresa, com vistas a orienta-los,
dando-lhes a possibilidade de identificarem os melhores caminhos a serem
percorridos, dentre as alternativas existentes, por meio de bases tedricas e
conceituais de alguns ramos do conhecimento, com destaque para a
Contabilidade (CASTELO, 2005, p. 23).

Diante desse quadro, a Controladoria devera contribuir para o planejamento
estratégico da empresa, disponibilizar informagées que auxiliem no processo de
gestado da organizagao, bem como fazer o acompanhamento, o controle e a avaliagéo
do desempenho da instituigdo, com o objetivo de contribuir para que esta venha a
ultrapassar os obstaculos que surgem no cotidiano empresarial, bem como possibilitar
o crescimento e a evolugdo da organizagao no atendimento das necessidades de seus

clientes, tanto internos como externos.

Assim, tendo em vista a exceléncia na performance das empresas através da
controladoria e suas fungdes, surge a seguinte questdo de pesquisa: Quais o0s
resultados alcangados pelos dados produzidos de forma gerencial pela controladoria?
Para responder tal questdo, o presente estudo tem como objetivo acompanhar e
analisar, através de um estudo de caso, utilizando a metodologia de solugdo de
problema de aplicagao pratica com uma abordagem descritiva e qualitativa, como a
controladoria contribuiu para os resultados de uma empresa do ramo alimenticio

varejista.
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A presente monografia esta estruturada em cinco segdes. A segao inicial tem
como objetivo apresentar uma contextualizagdo do assunto, assim como aborda de
forma sucinta a problematizacdo, os objetivos, a metodologia aplicada e as

justificativas para a realizagdo do estudo de caso.

A secéao 2 aborda o surgimento Controladoria, conceito, fungdes e as principais
competéncias dos profissionais atuantes na area e suas contribuicbes, embasados

por varios autores e suas pesquisas.

A secao 3 detalha a metodologia utilizada para investigagcdo da problematica
proposta na Introdugdo e o tipo de abordagem, enfatizando o periodo e os dados

utilizados ao longo deste estudo de caso.

A secédo 4 apresenta a empresa utilizada neste estudo caso, a caracterizagao
do objeto da pesquisa e a analise da situagao-problema, apresentando os dados

observados e as interpretacdes do periodo selecionado.

A secao 5 destaca as conclusdes oriundas da analise dos resultados obtidos,
estabelecendo uma relagdo com os pressupostos, o problema e os objetivos definidos

na Introducéo, trazendo as consideragdes finais de forma concisa.

A partir deste estudo de caso, deseja-se fomentar as pesquisas e discussoes
relacionadas a controladoria de dados e as repercussdes desse gerenciamento na
organizagdo das empresas, trazendo luz as competéncias necessarias aos

profissionais da area de controladoria e suas contribuigcdes as organizagdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controladoria: contexto historico e conceito

A Controladoria surge nos Estados Unidos no inicio do século XX, com o fim
especifico de realizar um rigido controle de todos os negdécios de empresas

relacionadas, subsidiarias e/ou filiais.
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A partir disso se desenvolveu o profissional conhecido como controller, um tipo
de profissional que pode vir de diferentes areas de conhecimento e que, dependendo
da organizacéao, pode assumir tarefas distintas a depender do ramo e necessidade da
empresa. Por isso, comumente verifica-se na literatura a Controladoria tentando ser
explicada a partir de fungdes e atribuigdes designadas a esses profissionais, uma vez
que ainda existe um debate acerca do que € Controladoria, seu objeto de estudo e

todas as demais implicacdes que qualquer ciéncia tem depois dessas definigoes.

De acordo com Tung (apud SCHMIDT, 2002, p. 21),

a palavra controller nao existe em nosso vocabulario. Foi recentemente
incorporada a linguagem comercial e administrativa das nossas empresas por
meio da pratica dos paises industrializados, como os Estados Unidos e a
Inglaterra. Nesses paises, controller ou comptroller designava, inicialmente,
0 executivo incumbido de controlar ou verificar as contas. Com a evolugao
industrial e comercial, essa definicdo tornou-se inadequada, visto néao
abranger a amplitude das fungdes do controller.

No Brasil, a demanda por profissionais de Controladoria comega como o
aumento do fluxo de capitais, principalmente na década de 60, com a instalacdo de
multinacionais norte-americanas no pais, “logo, é de grande importancia entender o
processo de industrializacdo pelo qual passou o Brasil durante esse periodo”
(Siqueira, 2001, p.69).

Conceituar a controladoria tem sido uma tarefa dificil, pois, embora seja
possivel observar pontos que convergem para um mesmo fim, em alguns momentos,
nao se pode dizer que existe um consenso, conforme constatou Carvalho (1995, p.14),
e com o qual se concorda integralmente: “A literatura pesquisada e a experiéncia
pratica verificada nas empresas, demonstra, a evidéncia, que, em meio a algumas
concordancias, remanescem muitas indefinicdes e contradicdes acerca do quem vem

a ser a Controladoria”.

Almeida, Parisi e Pereira (apud CATELLI, 2001, p. 344) defendem que a
controladoria pode ser vista sob dois vértices: como um o6rgdo administrativo,
representado pela “[...] disseminagcédo de conhecimento, modelagem e implantagao de
sistemas de informacado”; e como uma area do conhecimento humano, “[..]
responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual.” Mosimann e Fisch (1999,
p. 88) também apresentam a mesma visdo sendo que, no primeiro vértice, “[...] com

missao, fungdes e principios norteadores definidos no modelo de gestao do sistema
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empresa’; enquanto no segundo, “[...] como uma area do conhecimento humano com

fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.”

Em seguida, Mosimann e Fisch (1999, p. 88) definem Controladoria enquanto

ramo de conhecimento como um:

conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da
Contabilidade que se ocupa da gestdo econOmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia.

Almeida, Parisi e Pereira (apud CATELLI, 2001, p. 344) definem:

a Controladoria, enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, €& responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, construgdo e manutencdo de Sistemas de Informagdes e
Modelos de Gestdo Econbmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o processo de
gestéo, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas.

Assim, pode-se observar, através das transcricbes e de outras definicbes da
literatura consultada, que a Controladoria € um conjunto de conhecimento de diversas
areas que, por meio de informagdes obtidas e gerenciadas, orientam a organizagao
para sua eficiéncia e eficacia conforme planejamento e controle por seus

responsaveis, uma vez de posse dessas informacdes.

2.2 Fungoes da Controladoria

Conceituada a Controladoria, € necessario pensar acerca de suas funcoes.
Estas nada mais s&o que a agéo propria ou natural, que tem por objetivo orientar o
campo de atuacao de determinada area do conhecimento.

De acordo com o Financial Executive Institute (apud OLIVEIRA et al., 2002, p.
17), as principais atribui¢des da Controladoria compreendem:

a) estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o
controle das operagdes; b) medir a performance entre os planos
operacionais aprovados e os padrdes, reportar e interpretar os
resultados das operagdes dos diversos niveis gerenciais; ¢) medir
e reportar a eficiéncia dos objetivos do negdcio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para atingir
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esses objetivos; d) prover protegéo para os ativos da empresa. Isso
inclui adequados controles internos e cobertura de seguros; €)
analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais; f) sugerir melhorias
para a redugdo de custos; g) verificar sistematicamente o
cumprimento dos planos e objetivos tragados pela organizagao; h)
analisar as causas de desvios e sugerir corregéo desses planos ou
dos instrumentos e sistemas de controle; i) analisar a adequagéao
na utilizagdo dos recursos materiais € humanos da organizagao; j)
€, em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as
areas da organizagdo, sem excecao.

Alguns autores s&o mais generalistas, mas nem por isso deixam de abranger e
sintetizar de forma objetiva as fun¢gdes da Controladoria como Kanitz (1976, p. 5-6),
que propde seis fungdes da area de Controladoria, a saber: informagao, motivacao,
coordenacédo, avaliagcdo, planejamento e acompanhamento. Ja Heckert e Wilson
(1963, p. 13-14) fazem mengéao a cinco, sendo elas: fungao de planejamento, fungao
de controle, funcéo de relatar, funcdo contabil e outras fungdes.

Horngren (1985, p. 11), baseado na classificagdo do Financial Executive
Institute, defende as fung¢des do controller, como: planejamento para o controle,
relatérios e interpretacdo, avaliacdo e assessoramento, administracdo tributaria,

relatérios para o governo, protecéao de ativos e avaliagdo econdmica.

Chama a atencao que todas elas estéo, de certa forma, correspondentes entre
os trés ultimos autores citados, a ndo ser a avaliagdo econémica de Horngren (1985),
que nao possui correspondéncias aos outros dois autores, entretanto, quanto mais
recentes sdo os estudos, mais eles evidenciam a relevancia dessa funcéo,

principalmente de forma empirica.

Uma pesquisa realizada por Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberger (2010), a
respeito das fungdes da Controladoria, baseadas em pesquisas empiricas realizadas
em empresas dos Estados Unidos, Alemanha e Brasil revelou que as fungdes mais
citadas da Controladoria sdo de elaboragao e interpretagao de relatérios com 85%,
planejamento com 77% e controle e contabil com 62%. Apesar disso, o estudo
também revela que cada um dos paises tem uma visdo mais adequada da fungao da
Controladoria de acordo com sua histéria e contexto, citando, por exemplo, que na
Alemanha o controller tem um papel mais voltado aos aspectos estratégicos, enquanto
no Brasil e Estados Unidos isso ndo acontece, uma vez que o controller e o contador

estao compatibilizados num unico responsavel.
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2.3 O Controller e suas competéncias

O profissional da Controladoria deve ser um generalista, ou seja, um
profissional cujos talentos, conhecimentos e interesses se estendem a varios campos,
nao se confinando em uma especializacdo. Nao a toa, cada vez mais, médias
empresas investem nesses profissionais, pois eles podem visualizar cenarios externos
e internos que podem beneficiar ou prejudicar a organizagao na sua trajetoria € na

consecugao de seus objetivos finais.

Portanto, o controller deve ter uma grande capacidade de sintetizar
informacdes internas e externas de forma a torna-las um catalizador de sucesso, isto
€, a informacgéao deve ser acessivel e clara por quem ira utiliza-la; logo, é bem verdade
que nao adianta somente ter informagdes valiosas, se elas ndo sao bem utilizadas,

por isso planejamento e controle sao fundamentais.

Por planejamento, pode-se entender como a preparagéo de uma tarefa ou de
um trabalho com o estabelecimento de uma metodologia adequada. Desse modo,
nessa etapa, cabe ao controller verificar as possibilidades da empresa diante do
cenario externo, tragar objetivos, estabelecendo politicas basicas e delegando
atividades e responsabilidades aos agentes envolvidos no processo, definindo prazos
e metodologia de mensuragéo, visando a obtencdo de relatérios e de comunicagéo

adequada.

O planejamento tem recebido atengdo constante dentro das empresas, pois
pode maximizar oportunidades e diminuir vulnerabilidades, contribuindo para um
melhor posicionamento da empresa dentro do seu ramo de atuagdo. Nao a toa, o
planejamento estratégico tem ganhado espacgo dentro das organizagdes de todos os

tamanhos.

Controle significa a vigilancia constante de forma a observar se o que fora
planejado condiz com o cenario planejado a fim de verificar e comparar como esta
sendo executado o que foi acordado, permitindo fazer ajustes, ao longo do prazo, caso
0s cenarios apresentem alteracbes bruscas. O controle, quando utilizado e
aperfeicoado dentro da organizagao, levando em conta suas particularidades, pode

levar qualquer empresa ao sucesso.
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Conforme Oliveira et al. (2002. p. 81), o ambiente de negdcios é complexo e
escorregadio, cheio de imprevistos que nunca se deixam antever por inteiro nas fases

de planejamento ou de coordenacgéo.

Assim, ndo é razoavel pensar que a Controladoria, seu conceito, fungdes e
estruturagdo dependem de como a empresa é gerenciada e dos individuos que a
conduzem. Por esse motivo, pode-se ter uma atividade mais atuante de forma a
planejar, executar e controlar todas as atividades a fim de chegar a um objetivo, ou
pode-se ter uma Controladoria menos atuante voltada a gerar informagdes e relatorios

com fins fiscais.

3 METODOLOGIA

O propdsito deste trabalho consiste em identificar como a controladoria pode
contribuir para o desenvolvimento do resultado da empresa, a fim da tomada de
medidas para obtencdo de resultados desejados. Para isso, analisa-se, de forma
qualitativa e descritiva, como os dados gerados, de forma gerencial, podem auxiliar
na tomada de decisbes numa empresa do ramo alimenticio varejista, seguindo a

metodologia de estudo de caso.

Quanto a forma de abordagem, segundo Guerra (2014), € uma pesquisa
qualitativa, pois nao houve a utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas,

considerando o processo e seu significado como focos principais da abordagem.

Conforme Gil (2010, p. 27), “as pesquisas descritivas tém como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populagao”; tém, portanto, a finalidade
de identificar possiveis relagdes entre variaveis. Assim, pode-se observar, analisar,
classificar e interpretar os dados sem que o pesquisador possa interferir ou manipular

0S mesmos.

Para Yin (2005, p. 32), o estudo de caso € uma investigagcdo empirica que
‘investiga um fendbmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao claramente

definidos”. Dessa maneira, pode-se observar que, ao investigar fendmenos
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contemporaneos, pode-se recorrer a dados passados, mas essa nao deve ser uma
leitura superficial, e sim a utilizacdo aprofundada de uma hipotese que se possa

reforcar.

E um trabalho que se utilizou da metodologia de solugéo de problemas de
aplicacédo pratica, apoiada na fundamentagdo teorica, comparando-se a situagéo
antes e apdés a implantacdo dos planos de agdo. Logo, no que tange aos
procedimentos utilizados, foram analisados dados do mensais do ano de 2021 e
dados de janeiro a setembro de 2022, que apresentam, de forma organizada, dados
econdmicos que apoiam os gestores nas tomadas de decisdo para melhoria de

indicadores da empresa.

Para definicdo do plano de acédo, foram consideradas as linhas que
apresentavam maior representatividade, a saber: Custo da Mercadoria Vendida

(CMV) e Mao de Obra Direta e Despesas de Ocupacao.

A sequir, discorre-se sobre a empresa e os resultados alcangados com o auxilio
da Controladoria quando compara-se os dados de janeiro a setembro de 2021 com os

dados do mesmos meses de 2022.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacao da Empresa

A empresa em questdo atua no ramo alimenticio varejista e possui 44
operagbes em 9 estados brasileiros, todas proprias, ou seja, ndo ha franquias; e
possui 10 anos de existéncia desde a inauguragao da primeira loja, conforme dados
coletados em setembro de 2022. Todas as operagdes comercializam os mesmos
produtos, os quais sao produzidos nas proprias unidades ou em unidades préximas e

possuem validade maxima de 3 dias.

Em cada estado, ha uma matriz e filiais constituidas como sociedade por cotas
de responsabilidade limitada, com o regime de tributagdo no lucro presumido e s&o
controladas por uma Sociedade Andnima. Esta Sociedade Andnima se mantém
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através do pagamento mensal de um valor entre 6% e 9% do faturamento bruto do
més anterior de cada operacéo.

O quadro funcional € composto por trezentos e trinta funcionarios, segundo
dados de setembro de 2022, dos quais 285 desempenham atividades operacionais,
tais como atendentes, encarregados, consultores e gelateiros e 45 atuam nas
atividades de gestdo voltados a todas as operagdes, como financeiro, supply,
Controladoria, Departamento Pessoal, Recursos Humanos, Marketing e Auditoria
Operacional.

A empresa faz uso de um Enterprise Resource Planning (ERP)' completo, que
apresenta todas as funcionalidades financeiras, fiscais e contabeis, mas que nao é
utilizado em sua totalidade, pois sua contabilidade é externa, e esse foi um dos
motivos para que a empresa comegasse a criar relatérios gerenciais pela
Controladoria, visando consolidar dados dos diferentes sistemas e fontes e
apresentar, na sua visao, uma versao mais fidedigna dos resultados, além de utilizar

um software de gestao financeira que permite personalizar relatérios e acessos.

Em junho de 2021, a empresa consolidou seu modelo e ajustou alguns pontos
de forma que a Controladoria gerasse uma Demonstragcado de Resultado do Exercicio
Gerencial (DRE Gerencial) mensal desde janeiro de 2021 a fim de produzir dados e
auxiliar a Diretoria nas tomadas de decisodes.

4.2 Caracterizagao do objeto da pesquisa

A compilagao dos dados mensais € feita por estados e disponibilizada em uma
plataforma de gestdo financeira, que pode personalizar que empresa cada usuario
pode visualizar, além de ser possivel verificar varias empresas conjuntas, bem como

o resultado do grupo, satisfazendo as necessidades de todos os niveis de gestao.

A principal métrica utilizada pela empresa para medicdo de resultado é a

margem EBITDA. O EBITDA é a abreviagdo de Earnings Before Interest, Taxes,

" Enterprise Resource Planning (ERP) é um software que tem por finalidade integrar todos os setores
de uma empresa que estao dentro de um sistema, facilitando a comunicagao, centralizagcéo e a analise
das informacdes.
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Depreciation and Amortization, ou seja, Lucro Antes de Juros, Impostos, Depreciagao
e Amortizagdo (LAJIDA). Esse indicador caracteriza a capacidade operacional de
caixa das empresas, ou seja, a margem EBITDA representa a aptidao da companhia
em gerir recursos mediante as atividades operacionais e evidencia se esses ativos

estdo gerando caixa.

Abaixo na Tabela 1, demonstra-se a DRE gerencial utilizada pela empresa, a
fim de apresentar as contas sintéticas e sua estrutura, nela pode-se observar as

despesas antes do EBITDA.

Tabela 1 — Estrutura da DRE Gerencial

Demonstragao de Resultados - Consolidada

(+) Receita Bruta

(-) Impostos s/ Receita

(-) Descontos, Cancelamentos e Devolugdes

( =) Receita Liquida

(-) Custo da Mercadoria Vendida (CMV)
(-) Custo da Mado de Obra Direta

(=) Lucro Bruto

% Margem Bruta
(-) Custo da Mado de Obra Indireta
(-) Despesas de Ocupagdo (CTO)

(-) Despesas com pessoal

(-) Despesas Operacionais

(-) Despesas Administrativas

(-) Despesas Comerciais

(-) Despesas com Marketing

(-) Pro-Labores
( =) EBITDA Recorrente
% Margem EBITDA

(-) Depreciagado

( +/-) Resultado Financeiro

(+/-) Outras Despesas e Receitas ndo Operacionais
(-)IRPJ

(-)cCsLL

( =) Resultado Liquido

% Margem Liquida

Fonte: Autoria Prépria (2022).
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ApOs a analise periodica de dados gerados, foi notavel observar que a variagéao
de alguns indicadores, como Custo de Mercadoria Vendida (CMV), Mao de Obra
Direta e Despesas de Ocupagao, convergiam para gastos menores em relagao a
receita liquida do periodo, a medida que eram acompanhadas. Essas trés linhas
chegavam a responder por mais de 60% das despesas, por isso mereciam ser
acompanhadas de forma a gerar métricas de comparagao mensal e de estruturar o
caminho para o alcance da métrica de performance perseguida pela empresa, que era
a melhora da margem EBITDA quando comparada aos resultados de 2021. Com a
identificacado de todas as linhas que mais impactavam no resultado, cada macro conta
teve a devida atenc&o. Essa analise sera melhor abordada a seguir.

4.3 Analise da situagcao-problema

Toda empresa precisa entender o seu negocio e o estagio em que ele se
encontra frente ao mercado, por isso acompanhar os numeros e os dados produzidos

pela equipe é imprescindivel.

A Controladoria € um setor chave que se comunica com os diversos setores e
sua visao integrada pode levar a criagao de relatorios gerenciais necessarios ao
momento em que a empresa vive, trazendo uma linguagem mais apropriada e de facil
entendimento aos variados consumidores dessas informacgdes, culminando em
acompanhamentos que, com o tempo, levardo a boas praticas nos processos internos
de acompanhamento, medicdo das metas tragadas para um determinado periodo e
avaliagao dos resultados alcancgados, levando em consideracado seu histérico. Essa
busca por resultados, de forma bem gerida e operacionalizada pelos relatérios
gerenciais produzidos pela Controladoria pode envolver diversos setores da empresa,

trazendo contribuigdes além das planejadas inicialmente.

Dessa forma, neste trabalho, levanta-se a DRE gerencial consolidada de 2021
e identifica-se os diversos pontos que foram trabalhados ao longo do ano e que

acabaram trazendo melhores resultados em 2022, conforme Tabela 2.



meses de 2021 e de 2022 — em Reais

Demonstragdo de Resultados - Consolidada 2021 9IM21 9IM22
(+) Receita Bruta 47.741.024( 33.132.687| 41.488.709
(-) Impostos s/ Receita (1.984.047)((1.372.008)( (1.688.592)
(-) Descontos, Cancelamentos e Devolugdes (335.832)] (257.620)| (284.903)
( =) Receita Liquida 45.421.145( 31.503.059| 39.515.214
(-) Custo da Mercadoria Vendida (CMV) (12.162.777)| (8.070.143)] (9.120.180)
(-) Custo da M3o de Obra Direta (9.749.581)( (6.664.292)( (8.271.374)
(=) Lucro Bruto 23.508.787| 16.768.623| 22.123.661
% Margem Bruta 51,8% 53,2% 56,0%
(-) Custo da Mado de Obra Indireta (1.559.484)( (1.053.524)( (1.141.545)
(-) Despesas de Ocupagdo (CTO) (7.283.258)( (4.907.810)( (5.999.551)
(-) Despesas com pessoal (206.276)| (113.340)| (175.042)
(-) Despesas Operacionais (3.533.788)( (2.254.767)| (3.226.957)
(-) Despesas Administrativas (1.098.617) (707.186)( (766.993)
(-) Despesas Comerciais (3.480.545)( (2.703.231)( (2.395.169)
(-) Despesas com Marketing (859.318) (601.150)| (455.932)
(-)Pro-Labores (1.690.614)((1.167.429)( (1.520.500)
( =) EBITDA Recorrente 3.796.887| 3.260.187( 6.441.971
% Margem EBITDA 8,4% 10,3% 16,3%
(-) Depreciagdo (505.003) (378.752)| (413.959)
(+/-) Resultado Financeiro (853.913) (615.392)|(1.072.944)
(+/-) Outras Despesas e Receitas ndo Operacionais (461.266) (402.450) (61.577)
(-)IRPJ (673.883) (452.857)| (685.308)
(-)CSLL (490.051)| (338.533)| (452.097)
( =) Resultado Liquido 812.771| 1.072.203| 3.756.087
% Margem Liquida 1,8% 3,4% 9,5%

Fonte: Autoria Prépria (2022).
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Tabela 2 — Demonstragcao de Resultado Consolidada de 2021 e dos nove primeiros

A partir dos dados apresentados, observa-se apenas a Receita Liquida e o
EBITDA Recorrente, neste momento. Diante disso, as linhas em questao sofrem uma
expressiva alta quando compara-se os dados no periodo dos primeiros nove meses
de 2021 com os primeiros nove meses de 2022, mas essa analise dos dados
consolidados pode apresentar alguns problemas e vieses, por isso verificou-se os
dados de receita liquida e margem EBITDA mensal a fim de observar os resultados

de janeiro a setembro de 2021 e 2022. Conforme o Grafico 1 a seguir.
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Grafico 1 — Receita Liquida e Margem EBITDA Mensal (% da Receita Liquida)

Receita Liquida e Margem Ebtida Mensal
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Fonte: Autoria Propria (2022).

Conforme Grafico 1, chama a atenc¢do os dados da receita liquida no periodo
de fevereiro a abril de 2021. Nesse periodo, o Brasil vivia a segunda onda da Covid-
19, e - em virtude das restricoes impostas pelas autoridades sanitarias - a redugao de
horarios de funcionamento e até o fechamento parcial de shoppings e lojas
impactaram negativamente nas receitas desse periodo. Mesmo com a empresa
conseguindo negociar descontos de aluguéis e redugdes de despesas fixas, como

energia e agua, ainda houve um efeito negativo na margem EBITDA desses meses.

Também pode-se observar que as vendas do terceiro trimestre s&o
consideravelmente maiores que as vendas dos dois trimestres anteriores, entretanto,
nao é possivel inferir se isso esté ligado a sazonalidade das vendas ou a flexibilizagao
das medidas sanitarias para o combate a Covid-19 apds o periodo de maior restrigao.
Logo, com receitas maiores no terceiro trimestre, tem-se como consequéncia margens
de resultado operacional bem melhores, uma vez que, quanto maior a receita, mais
as despesas se diluem e melhoram o resultado da margem analisada. Essa receita
maior pode ser fruto de expansao, ou seja, abertura de novas lojas ou melhoria nas

lojas ja operacionalizadas. Para verificar isso, observe a Tabela 3.
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Tabela 3 — Quantidade de Operacdes em cada més dos anos de 2021 e 2022

Quantidade de Operagbes

Periodo| Janeiro |Fevereiro| Margo Abril Maio Junho Julho Agosto |Setembro
2021 43 44 46 46 46 46 46 46 47
2022 48 44 44 44 44 44 44 44 44

Fonte: Autoria Propria (2022).

Note-se que o0 aumento das vendas vem basicamente de lojas ja
operacionalizadas, como sugerem os dados consolidados apresentados
anteriormente na Tabela 2, na qual a margem bruta dos nove primeiros meses de
2022 é 2,8 p.p. maior que a de 2021.

No ano de 2022, foram fechadas 5 lojas que faturavam em média 33 mil reais,
e foi aberta 1 loja em shopping que faturou em média 24 mil, mas, até o momento,

esta funcionando como um quiosque mével até que a obra seja finalizada.

A fim de entender as principais variagbes antes do EBITDA recorrente,
apresenta-se a Tabela 4 com a participagao das principais linhas em relagao a receita
liquida, sao elas: Custo da Mercadoria Vendida (CMV), Mao de Obra Direta (MOD),
Despesas de Ocupacédo (CTO); e as demais despesas foram alocadas em Despesas
Gerais e Administrativas (G&A). Cada uma das linhas da Tabela 4 apresenta os
valores percentuais para o ano de 2021, o ano de 2022 e a diferencga entre o resultado
de 2022 e 2021. A fim de apresentar as maiores e menores variagoes de forma mais

visual, os valores em verde e vermelho sao os que mais destoam.

Tabela 4 — Despesas antes do EBITDA em relagcdo a Receita Liquida do Periodo

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Jan-Set
CMV 2021 25,9% 27,3% 26,7% 27,1% 26,1% 26,4% 25,0% 27,4% 20,3% 25,6%
CMV 2022 38,6% 14,8% 52,0% 36,6% 27,3% 23,4% 28,8% 25,0% 23,6% 29,0%
CMV 2022vs.2021 | 12,6% | -12,5% | 25,3% 9,5% 1,2% -3,1% 3,8% -2,4% 3,3% 3,3%
MOD 2021 19,9% 23,8% 31,2% 25,2% 19,2% 19,4% 17,4% 19,4% 21,3% 21,2%
MOD 2022 22,4% 25,6% 21,5% 21,2% 21,2% 21,4% 16,9% 19,8% 19,9% 20,9%
MOD 2022 vs.2021| 2,5% 1,8% -9,7% -3,9% 2,0% 2,0% -0,5% 0,4% -1,4% -0,2%
CTO 2021 15,3% 18,3% 19,5% 17,5% 13,8% 15,4% 13,5% 14,7% 15,2% 15,6%
CTO 2022 15,0% 16,4% 15,4% 16,0% 15,9% 15,8% 12,7% 15,4% 14,8% 15,2%
CTO 2022 vs.2021 | -0,3% -1,9% -4,1% -1,5% 2,1% 0,4% -0,7% 0,7% -0,4% -0,4%
G&A 2021 21,9% 29,5% 42,9% 35,7% 25,8% 25,2% 23,0% 25,9% 25,9% 27,3%
G&A 2022 26,0% 26,7% 23,7% 26,4% 25,1% 23,3% 20,4% 25,9% 24,2% 24,5%
G&A2022vs.2021 | 4,1% -2,8% | -192% | -9,3% -0,7% -2,0% -2,6% 0,0% -1,7% -2,8%

Fonte: Autoria Prépria (2022).
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Observa-se que as maiores variagdes encontram-se quase sempre nos meses
de fevereiro a abril. Isso se da também, mas ndo exclusivamente, pela segunda onda
de Covid-19 conforme ja citado anteriormente. Discorre-se sobre cada linha nos

paragrafos abaixo.

E natural que haja um aumento de pregos de vendas entre periodos e que
algumas matérias primas se tornem mais caras. Na Tabela 4, observa-se uma
variagdo grande em varios meses no CMV, principalmente nos primeiros meses do
ano, mas, ao verificar os valores consolidados no periodo, verifica-se uma
convergéncia para um valor mais aproximado do que vem sendo visto nos ultimos
meses. Para apresentar conclusdes mais assertivas, torna-se necessario entrar num
nivel mais analitico, o que nao € o intuito, mas destaca-se que isso pode se dar por
varios fatores como, por exemplo, contagem de estoque com problemas, perdas por
produtos vencidos ou avarias, problemas de langamento de datas diferentes etc.

E importante salientar que, embora a Controladoria encontre ou identifique
problemas nos numeros, ndo € aconselhavel que se fagam ajustes manuais, eles
devem ser informados para que os responsaveis pelo input dos dados previnam os
erros em outro momento, devendo apenas tomar nota em relatérios gerados sobre os
problemas e verificar se esse problema ndo causa comprometimento da informacéao
geral. No caso de problemas de contagem do estoque, sejam estes a maior ou a
menor, esse valor se ajustaria automaticamente no més seguinte, uma vez que o

estoque final de um més é o estoque inicial do més subsequente.

A Mao de Obra Direta também apresentou redugcido nos ultimos meses, uma
vez que a empresa busca uma otimizagdo do quadro de pessoal em 2022, utilizando
funcionarios intermitentes nos dias de maior movimento nas lojas, mantendo o valor

praticamente estavel em relagao a receita no comparativo acumulado ano versus ano.

Outra linha de muita representatividade é a despesa de ocupacgéao (CTO). Essas
sao despesas que nao permitem muitos ajustes, uma vez que se tratam de contratos
firmados por periodos longos e quase sem nenhuma flexibilidade de negociagao, além
de, muitas vezes, representarem despesas extras, como no caso dos aluguéis de
shoppings que geralmente cobram 13° aluguel no fim de ano; por isso, essas
variagdes nos periodos estdo mais ligadas a maiores receitas, que acabam diluindo o

valor gasto conforme a receita aumenta.
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7

Em relagdo as despesas gerais e administrativas (G&A), é natural que a
variagdo mensal seja maior, pois nesse grupo encontram-se diversas despesas que
acabam tornando-se esporadicas, por exemplo, as manutencdes e reparos, as
despesas com marketing e outros gastos, como uso e consumo, material de

expediente etc.

Por fim, apresenta-se o Grafico 2, que mostra a evolucao do resultado liquido
mensal de janeiro a setembro de 2021 e 2022.

Grafico 2 — Resultado Liquido (% da Receita Liquida)

Resultado Liquido
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Fonte: Autoria prépria (2022).

Conforme pode-se observar no Grafico 2, a empresa apresenta lucratividade
adequada, com resultados maiores quando compara-se ao obtido em periodos
passados e resultados insatisfatorios justificaveis, principalmente, por eventos nao

recorrentes.

Como a empresa apresenta um resultado satisfatério, pode investir em
expansoes, para isso € importante saber como cada tipo de operagao se comporta e
contribui nos resultados da empresa. Por esse motivo, classifica-se as operacdes por
tipo de loja e encontra-se o valor médio mensal da receita bruta e das demais

despesas em 2022 por tipo de loja. Os resultados estdo encontrados na Tabela 5.
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Tabela 5 — Demonstragao do Resultado Médio Mensal por tipo de loja em 2022 —
Em reais

Demonstragdo de Resultados - Consolidada Shopping A | Shopping B Rua Mini
(+) Receita Bruta 135.701 61.663| 131.297 64.520
(-) Impostos s/ Receita (4.953) (2.251) (4.792) (2.355)
(-) Descontos, Cancelamentos e DevolugGes (1.509) (686) (1.460) (717)
( =) Receita Liquida 129.239 58.727| 125.045 61.448
(-) Custo da Mercadoria Vendida (CMV) (29.725) (13.566) (28.885)| (14.747)
(-) Custo da M3o de Obra Direta (25.202) (11.745)( (22.508)| (12.290)
(=) Lucro Bruto 74312 33.415 73.651 34411
% Margem Bruta 57,5% 56,9% 58,9% 56,0%
(-) Custo da Mao de Obra Indireta (3.877) (1.586) (4.126) (2.151)
(-) Despesas de Ocupagdo (CTO) (23.005) (10.277)] (15.005) (4.731)
(-) Despesas com pessoal (517) (235) (500) (246)
(-) Despesas Operacionais (7.754) (4.698)] (12.504) (7.374)
(-) Despesas Administrativas (2.456) (1.116) (3.751) (1.536)
(-) Despesas Comerciais (9.176) (3.582) (8.753) (4.609)
(-) Despesas com Marketing (2.585) (1.175) (2.501) (1.229)
(-)Pré-Labores (4.911) (2.232) (4.752) (2.212)
(=) EBITDA Recorrente 20.032 8.515 21.758 10.323
% Margem EBITDA 15,5% 14,5% 17,4% 16,8%
Quantidade de Operagdes 14 13 10 6
Quantidade de Operagdes em relagdo ao total 31,8% 29,5% 22,7% 13,6%

Fonte: Autoria Propria (2022).

Os tipos séo: Loja de Shopping A (lojas que faturaram em média acima de
R$100 mil em 2022), Loja de Shopping B (lojas que faturaram em média abaixo de
R$100 mil em 2022), Lojas de Rua (lojas tradicionais situadas em ruas) e Mini

(quiosques e lojas nao classificadas anteriormente).

Como pode-se observar na Tabela 5, a empresa possui diversificagao de lojas,
sendo as lojas de Shopping A as que possuem maior representatividade, com 31,8%,
e as lojas Mini as que possuem menor representatividade, com 13,6%, das operagdes.
As lojas de rua apresentam maior margem EBITDA média com 17,4% da receita
liquida média, isso se justifica por esse tipo de loja, ter uma flexibilizagdo maior de
horario em relagdo aos shoppings, fechando nos dias de maior movimento, como fins
de semana, até quatro horas depois do fechamento dos shoppings; despesas com
ocupacdo menores, com o valor do aluguel fixo, enquanto as lojas de shopping

possuem o aluguel atrelado a um percentual do faturamento, sendo estipulado um
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aluguel minimo; e localizagdo em ruas de grande fluxo que contribuem para maiores
vendas. Os dados dessa tabela sdo importantes, pois a partir dele a empresa pode
estimar a possivel abertura de novas lojas, optando, por exemplo, por abrir apenas
lojas que tenham expectativas de performance melhor que a média praticada até o

momento.

Tendo em base as informacdes acima demonstradas, a proxima seg¢ao tem
como objetivo concluir sobre a importancia da Controladoria e de seus relatorios
gerenciais, que, diante dos estudos realizados, demonstrou-se indispensavel para
garantir a melhora do EBITDA e consequentemente do resultado liquido.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo de caso objetivou identificar como a Controladoria e suas
informagdes gerenciais podem contribuir para os resultados de uma empresa do ramo
alimenticio varejista, utilizando a metodologia de solugédo de problemas de aplicagéo
pratica, com uma abordagem qualitativa e descritiva, o estudo de caso pbde
evidenciar a importancia da Controladoria, uma vez que, por meio dela, é possivel
acompanhar os resultados em tempo real, monitorar as finangcas, acompanhar as
metas de curto e longo prazo, além de estabelecer agdes corretivas para melhorar a

performance e gerar melhores resultados.

Prova-se isso nos dados, onde apesar do aumento de 25% na receita liquida,
nos 9 primeiros meses de 2022 em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior, ou
seja, R$ 8 milhdes, o resultado liquido aumentou mais de 250%, apresentando um

incremento de mais de R$ 2,6 milhdes comparando o mesmo periodo.

Logo, esta pesquisa, reforgou, pois, a relevancia do papel da Controladoria, ja
que ela ajuda a auxiliar os gestores a direcionar os esforgos da empresa para alcangar
os resultados almejados, bem como é responsavel por monitorar a performance da
empresa e realizar o controle dos processos, por meio de analises financeiras,
contabeis, econdmicas e de negocios, visando ao cumprimento dos objetivos
estratégicos e operacionais. Além disso, a Controladoria tem papel fundamental na

identificacdo de riscos e na implementacdo de planos de agao para minimizar as
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consequéncias. Ela é capaz de fornecer informacdes estratégicas, detalhadas e
relevantes para tomadas de decisédo.

Também, evidenciou-se que, no estudo em questado, as informagdes geradas
pela controladoria, trouxeram beneficios que impactaram na analise da situagao da
empresa, na gestdo dos recursos financeiros e no acompanhamento do
desenvolvimento dos objetivos da organizagdo. Assim, a Controladoria tornou-se a
base para a construcdo de um sistema de informagdes que monitora e avalia os
processos de trabalho, permitindo que os gestores tomassem decisbes assertivas
através do acompanhamento mensal, e esses dados acabaram contribuindo para os

resultados alcangcados em outros periodos.

Logo, é pertinente, neste momento, responder a pergunta feita no inicio desta
pesquisa acerca dos resultados alcancados pelos dados produzidos de forma
gerencial pela controladoria, podendo-se destacar que o aumento das receitas assim
como o controle das despesas e suas variagdes levam a um resultado maior, atingindo
assim os objetivos de acompanhar e analisar como a controladoria contribuiu para os
resultados desta empresa do ramo alimenticio varejista. Sobressaindo-se com
resultados que podem financiar novas operacdes a fim de diluir custos que séo

comuns a todas as empresas e alavancar ainda mais sua performance operacional.

Portanto, a Controladoria é uma area de suporte estratégico que, com o uso de
informacgdes e analises, consegue impactar no planejamento da empresa de longo
prazo, possibilitando que os objetivos da companhia sejam alcangados de forma
otimizada e perpetuados, pois este € o resultado desejado por toda e qualquer

organizagao.

Por fim, sugere-se, como pesquisas futuras, fazer comparagdes de outros
periodos a fim de corroborar o estudo em questéo, trazendo a tona mais dados e
relatorios gerenciais produzidos pela Controladoria, além de analisar a possivel
abertura de novas lojas e seus impactos nos tipos de lojas ja operacionalizadas e nos

resultados.
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