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RESUMO

O tema deste estudo trata da importancia da controladoria como area do
conhecimento no apoio a gestdo de empresas de pequeno e médio porte (PME) a
partir do gerenciamento por indicadores de desempenho. Busca-se responder a
seguinte questdo de pesquisa: como a controladoria pode apoiar a gestao de
empresas de pequeno e médio porte? Tem-se como objetivo geral propor um grupo
de indicadores econdmicos e financeiros que apoiem a gestdo de organizacfes de
pequeno e meédio porte. Sao objetivos especificos: identificar os indicadores
econdbmicos e financeiros propostos na literatura aplicAveis a gestdo de
organizacdes de pequeno e médio porte; classificar os indicadores econdmicos e
financeiros, identificados na literatura; validar uma proposta de indicadores
econdmicos e financeiros; elaborar plano de ag¢do visando a implementacdo dos
indicadores. A pesquisa classifica-se como qualitativa. Apresenta como métodos a
revisdo sistematica da literatura e a metodologia da pesquisa-acdo. A coleta de
dados foi realizada a partir de dados primarios (entrevistas e observacéo
participante) e secundéarios (analise documental). Como resultado, a partir do
emprego da controladoria através de indicadores econdmicos e financeiros extraidos
da literatura e a aplicacdo da metodologia da pesquisa-agédo, foi desenvolvida e
disponibilizada uma ferramenta gerencial adequada as necessidades de gestores de
pequenas e médias empresas, possibilitando assim o contato entre academia e este

importante segmento empresarial.

Palavras-Chave: Controladoria. Indicadores. Pequenas empresas.



ABSTRACT

The theme of this study deals with the importance of controllership as an area of
knowledge in supporting the management of small business based on management
by performance indicators. It seeks to answer the following research question : how
can controllership support the management of small and medium sized companies ?
The general objective of this study is to propose a group of economic and financial
indicators that support the management of small and medium sized organizations.
Specific objectives are : to identify the economic and financial indicators proposed in
the literature applicable to the management of organizations; prioritize the economic
and financial indicators, identified in the literature; validate a proposal for economic
and financial indicators; develop an action plan to implement the indicators. The
research is classified as qualitative. It presents as methods the systematic review of
the literature and the methodology of action research. Data collection was carried out
from primary data (interviews and participant observation) and secondary data
(document analysis). As a result, from the use of controllership through economic
and financial indicators extracted from the literature and the application of the
research-action methodology, a management tool adequate to the needs of
managers of small and medium-sized companies was developed and made
available, thus enabling contact between academy and this important business

segment.

Keywords: Controllership. Indicators. Small business.
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1 INTRODUCAO

A rapida evolucdo das tecnologias de tratamento, analise e transmisséo de
dados decorre em grande parte da exigéncia de respostas cada vez mais ageis e
acuradas por parte dos mercados. Devido a isso, faz-se necesséario o continuo
investimento em gestdo da informagdo para o desenvolvimento do negdcio
(RIKHARDSSON; YIGITBASIOGLU, 2018). Além disso, o acirramento da disputa por
espaco nos mercados, impulsionado pelos processos de globalizacédo, de avanco
tecnoldgico e inovacao, demanda que as empresas mantenham foco permanente no
controle de suas operacdes e desempenho (MUNARETTO; CORREA, 2016). Diante
das necessidades apresentadas, o presente trabalho tem como tema a controladoria
e 0 uso de indicadores econémicos e financeiros para a gestao.

A controladoria enquanto ciéncia pode ser definida como a utilizacdo de
principios, técnicas, procedimentos e métodos de areas de conhecimento dos
campos da Administracdo, Economia, Psicologia e Estatistica; porém, de forma mais
ampla, sobre a Contabilidade, com a finalidade de guiar as diretrizes organizacionais
a serem tracadas, tendo a eficacia como balizador (MOSIMANN; ALVES; FISCH,
1993).

A informacdo gerada pelo setor contabil e tratada através do processo de
controladoria pode ser de grande valia, desde que apresente as seguintes
caracteristicas: confiabilidade, tempestividade, compreensibilidade e
comparabilidade (CRCBA, 2018). Os interessados nas informac¢0es geradas pela
contabilidade podem ser desde sOcios, acionistas, administradores, diretores e
executivos, em geral, até governos e investidores (IUDICIBUS, 2010).

O investimento com foco no desenvolvimento dos processos de controle e
analise das informacdes geradas pela contabilidade pode ser decisivo. Estudos
realizados na éarea, utilizando como base a industria brasileira, revelam que as
empresas com maior nivel de recursos empregados nas areas de Tecnologia de
Informacdo e Controladoria Financeira obtiveram melhores performances em
resultados operacionais em relacdo aquelas organizacbes com menor nivel de
investimentos nas mesmas areas (LONGO; MEIRELLES, 2016).

Nesse contexto, 0s processos empresariais devem ser permanentemente
revisitados, tendo como objetivo a adequacéo das atividades em funcdo das novas

exigéncias; sendo que o controle do desempenho organizacional pelos indicadores
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econdmicos e financeiros possui grande relevancia (APPELBAUM et al., 2017).
Portanto, a adocdo de um conjunto de indicadores, embasada nos principios da area
de conhecimento da controladoria, pode auxiliar os gestores na rotina de controle
dos resultados organizacionais.

Entretanto, podem surgir questionamentos de grande valor tedrico e pratico
ao se relacionar premissas, como a necessidade de investimento em gestdo, a
existéncia da cultura de controle gerencial por indicadores e a realidade de micro,
pequenas e médias empresas, tendo em vista as dificuldades enfrentadas por
empresas desses portes.

As empresas podem ser classificadas, em relacdo ao seu porte, em:
microempresa (ME), empresa de pequeno porte (EPP), empresa de médio porte e
de grande porte. Tal classificacdo apresenta grande relevancia sob os aspectos de
gestdo dos recursos publicos, desempenho econdmico e social de determinada
localidade ao caracterizar o tamanho das empresas e suas operacdes. Além disso, é
importante em relacdo aos aspectos legais, como tratamento tributario diferenciado
das organizacdes de menor porte, de acordo com Morais e Barreto Junior (2019).

No Brasil, as pequenas e médias empresas (PMEs) possuem papel
fundamental no desenvolvimento econdmico e social. Pode-se verificar tal
importancia ao se avaliar que cerca de 99% das empresas brasileiras sédo PMEs e
geram mais de 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado
(SEBRAE, 2018). Conforme Faria (2019), nos paises da Europa, bem como nos
Estados Unidos da América e Asia, a propor¢do das PMEs em relacdo ao total de
empresas instaladas é bastante parecida, além de apresentar como caracteristica
principal a presenca de empresas familiares.

A politica de tratamento especial para as PMEs — seja em relacdo a carga
tributaria, a simplificagéo sobre recolhimento de tributos ou a concesséo de crédito
subsidiado — mostra-se importante em funcéo da relevancia social que possuem na
geracdo de empregos, como na funcdo das possiveis dificuldades enfrentadas para
sobreviver por conta do seu menor porte (RFB, 2018). As dificuldades apresentam-
se de varias formas, tais como concorréncia, fraca capacidade financeira e, até
mesmo, dificuldades de gerenciamento operacional.

Atualmente, existem algumas ferramentas de gestdo fundamentadas em
indicadores, sejam operacionais, de investimentos, econdmicos e financeiros. Dentre

eles, destaca-se o Balanced Scorecard (BSC), que consiste num conjunto de
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indicadores confeccionados com o objetivo de orientar as a¢des de longo, médio e
curto prazo da organizacdo. No entanto, nota-se que o proprio apuro metodolégico
da ferramenta pode se caracterizar como empecilho para sua utilizacdo de forma
mais abrangente.

A realidade das PMEs brasileiras — seja por conta dos reduzidos recursos
financeiros, seja pelo nivel de estrutura de pessoal e/ou tecnologia com que
necessitam operar — suscita um dos pressupostos sobre o qual se firma este
estudo, ou seja, a dificuldade dos gestores das PMEs em manter um quadro de
controle de indicadores com tal grau de complexidade, o que impacta no
distanciamento entre a pratica e a academia. Nesse sentido, um conjunto de
indicadores, com base na literatura atual e com maior aderéncia as necessidades

taticas e operacionais, pode ser de grande valia.

1.1 Problema de Pesquisa

A partir do contexto apresentado, o problema central que este estudo busca
responder é: como a controladoria, por meio dos indicadores de desempenho, pode
apoiar a gestao de empresas de pequeno e médio porte?

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste estudo é propor um grupo de indicadores econémicos e
financeiros que apoiem a gestdo de uma organizacdo, do ramo comercial, de
pequeno e médio porte. Tém-se também os seguintes objetivos especificos:

a) identificar os indicadores econémicos e financeiros propostos na literatura

aplicaveis a gestéao de organizacdes de pequeno e médio porte;

b) selecionar os indicadores econdmicos e financeiros, identificados na

literatura,

c) validar uma proposta de indicadores econémicos e financeiros;

d) elaborar um plano de acdo visando a implementacdo de ferramenta

contendo os indicadores econdémicos e financeiros.

De forma a responder os objetivos especificos “a” e “b”, foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura pela qual foram identificados indicadores

econdbmicos e financeiros aplicados a gestdo de empresas privadas. Pretende-se



14

atingir os objetivos especificos “c” e “d” ao propor o conjunto dos indicadores
identificados na literatura com base na metodologia da pesquisa-agao, possibilitando
validar o adequado conjunto de indicadores a realidade organizacional e definir o
plano de acédo para sua efetiva implementacao.

O presente estudo, que visa cumprir o objetivo geral ao qual se propde esta
pesquisa, ao identificar e priorizar indicadores econémicos e financeiros extraidos de
trabalhos divulgados em periddicos académicos nacionais, pretende criar base
técnica e cientifica que sirva como referéncia para a proposicdo do conjunto de
indicadores. Ao validar a proposta de indicadores e elaborar o plano de acéo, este
trabalho propde utilizar o referencial académico levantado nas etapas anteriores e
aplica-lo a um grupo de empresas com base na metodologia de pesquisa-acao,
reconhecida academicamente como meétodo capaz de conciliar conhecimentos

tedricos e praticos.

1.3 Justificativa

Os gestores de grandes empresas reconhecem a gestao informacional como
uma aliada no processo decisorio e estdo dedicando esforgos para implementé-la.
Porém, em uma revisdo sistematica da literatura, Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018)
verificaram que poucas pesquisas sdo dedicadas para geracdo e andlise de
relatorios de controle das organizacdes, principalmente em PMESs.

No contexto em que se encontram as PMEs, destacadamente em paises em
desenvolvimento, como o Brasil, onde tais empresas apresentam maior relevancia
para a geracdo de riqueza, as dificuldades relacionadas ao tamanho de suas
operacOes sao determinantes para o investimento em gestado informacional, bem
como acompanhamento de resultados, conforme Belokurows, Bortoluzzi e Silva
(2017).

Sao amplamente divulgadas as informacdes sobre a grande incidéncia de
fechamento de empresas no Brasil, principalmente as de micro e pequeno porte.
Uma das principais causas de tal situacdo nessas organizacdes encontra-se na
dificuldade em elaborar e manter adequada rotina gerencial. A inexisténcia da
cultura do controle — em que consiste a falta de conhecimento do gestor em relacéo
a tematica, bem como a inexisténcia de suporte técnico adequado a geracdo de

informacdo — é apontada por Pessoa e Diniz (2017) como desafio enfrentado por



15

gestores de empresas de pequeno porte, fatores que podem levar a organizacao a
comprometer sua situagédo econdmica e financeira.

Assim, por meio desta pesquisa, pretende-se contribuir para ampliacao e para
divulgacdo de conhecimentos sobre a tematica de controle de desempenho a partir
de um conjunto de indicadores econdmicos e financeiros, sob a Optica da
controladoria. A aplicagcdo das ferramentas da controladoria pode apresentar grande
valia aos gestores das PMEs, pois esta proporciona, a partir do correto fluxo
informacional, maior poder de analise sobre o desempenho operacional e
consequentemente apoio a tomada de decisao (SANTOS; MARTINS, 2017). Assim,
apresenta-se a importancia em avaliar como 0s processos de controladoria, através
da cultura de analise de indicadores de desempenho operacionais, podem ser Uteis
no desenvolvimento das PMEs.

Diante de tal situacdo, sob a perspectiva tedrica, justifica-se o
desenvolvimento deste estudo a partir da busca em suprir a lacuna mencionada,
visando reforcar os elos tedricos entre as teorias da administracdo e da
contabilidade e as necessidades reais de empresas de pequeno porte, além de
incentivar a criagdo da cultura do controle nas empresas em estudo baseada na
aplicacdo de ferramentas disponiveis na literatura. Na perspectiva pratica, a
ferramenta gerada por meio deste estudo poderd ser adaptada e utilizada por
empresas de mesmo porte, apoiando a adocdo de indicadores econbémicos e

financeiros para a gestao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Visando compor as teorias que fundamentem o desenvolvimento deste
estudo, é necessaria a discussao sobre como se caracterizam as PMEs empresas,
além de concepcgbes de organizacdo do processo de gestdo. Dessa forma, sera
dada a devida aten¢do a importancia da controladoria no processo de gestao.

2.1 Caracterizacdo de empresas brasileiras

As empresas de pequeno porte, foco deste estudo, podem ser divididas em
Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP). Conforme explicacao de
Assaf Neto (2007), tais empresas recebem tratamento legal e tributario diferenciado,
com o objetivo de que possam usufruir de melhores condicbes para sua
sobrevivéncia.

Dentre as metodologias existentes para segmentacdo das empresas por
tamanho, pode-se destacar o nimero de empregados existentes e a receita bruta.
Alguns organismos governamentais e nao governamentais, tais como Receita
Federal do Brasil (RFB), Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES) e Sebrae,
tomam esses indicadores como orientadores de estudos, politicas de fomento e
financiamento.

O emprego do indicador de numero de funcionarios, utilizado como
metodologia pelo Sebrae (2018), consiste em separar empresas da industria,
servicos e comércio de acordo com o numero de funcionarios existentes em seu
quadro laboral, de modo que cria quatro divisbes de porte de empresas: micro,
pequena, média e grande. Importante ressaltar que essa metodologia ndo tem
sustentacao legal para fins fiscais e tributarios, sendo utilizada somente como base
para estudos e analises.

Segundo a Lei Complementar n° 123/2006, sao classificadas as empresas por
porte conforme o montante de Receita Bruta arrecadada durante o periodo fiscal.
Para tanto, foram criadas as seguintes categorias de porte: Microempreendedor
Individual (MEI), Microempresa (ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP) (BRASIL,
2006).

A empresa classificada como MEI apresenta como caracteristica principal o

fato de o pequeno empresario ser também o unico funcionario, sendo-lhe permitido
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possuir somente um funcionério de acordo com a estrutura legal dessa pequena
empresa. Para poder usufruir de beneficios tributarios, ou seja, participar do Simples
Nacional — regime definido pela Lei Complementar n° 123/2006 (atualizada pela lei
complementar n°® 128/2008) que possibilita as pequenas empresas reducdo do
pagamento de impostos — as MEI devem apresentar Receita Bruta anual inferior a
R$ 81.000,00 (BRASIL, 2006).

J4 as empresas classificadas como ME apresentam como caracteristica
iniciar como sociedades ou pequeno empresario de responsabilidade limitada e
poder empregar mais de um funcionario. Para poder usufruir de beneficios tributarios
constituidos a partir do Simples Nacional, as ME devem apresentar Receita Bruta
anual inferior a R$ 360.000,00 (BRASIL, 2006).

As empresas classificadas como EPP podem ser sociedades limitadas, como
também pequeno empresério de responsabilidade limitada. Para poder usufruir de
beneficios tributarios constituidos pelo Simples Nacional, as EPPs devem apresentar
Receita Bruta anual inferior a R$ 3.600.000,00 e, se for exportadora, ndo ultrapassar
a Receita Bruta de R$ 4.800.000,00 anuais (BRASIL, 2006).

Segundo dados do Sebrae, publicados no DataSebrae em marco de 2020,
sdo 19,2 milhées o nimero de empresas brasileiras. Desse niumero, destacam-se 0s
setores de servigcos e comércio, que somados contam com aproximadamente 80%
do numero total de empresas nacionais. Ainda, segundo o Sebrae (2020), em
relacdo ao porte, as empresas nacionais dividem-se em MEI (50,89%), ME
(34,18%), Médias e Grandes (10,27%) e EPP (4,66%) do total de empresas
cadastradas na Receita Federal. Dessa maneira, as parcelas de empresas, que
estdo aptas a fazer parte do Simples Nacional, representam aproximadamente 90%
do total de empresas no Brasil.

Diante da representatividade das Micro e Pequenas Empresas (MPES) no
cenario do setor privado nacional, lancar o olhar sobre algumas dificuldades e
desafios e a importancia da gestédo e do controle de desempenho das MPEs podem
ser de grande valia sob o ponto de vista de geracao de valor tedrico e pratico.

Alguns desafios enfrentados pelas MPEs podem ser desde nivel de
escolaridade e falta de experiéncia gerencial por parte de gestores, passando pela
falta de capital de giro, inadimpléncia, concorréncia e dificuldades com linhas de

crédito, conforme proposta de Araudjo, Morais e Pandolfi (2019). Nesse sentido,
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esses autores propdem identificar as principais dificuldades enfrentadas pelas
MPEs, separando-as em esferas de analise.

Visando contribuir para a mitigacdo dos problemas das MPEs, algumas
propostas como a de Palhares Junior, Silva, Santos e Amaral (2019), contemplando
acOes de sustentabilidade em pequenos negocios, destacam-se o controle do Fluxo
de Caixa, do Capital de Giro, do controle econdmico e financeiro das operagoes.

O controle das operacdes de pequenos negocios pode ser realizado a partir
da elaboracdo de quadro de indicadores econdmicos e financeiros que possam
fornecer informacdes acuradas e tempestivas. Nessa perspectiva, Moura, Santos e
Conceicéo (2019) propdéem um quadro de indicadores econOmicos e financeiros
baseados na literatura vigente como uma das etapas de implementacédo de controle

de desempenho operacional e financeiro em uma empresa de pequeno porte.

2.2 Gestao empresarial e uso de indicadores

Para Padoveze (2010), o processo de gestdo em controladoria também pode
ser denominado processo decisorio — compreendendo as fases de planejamento,
execucao e controle da empresa — e subdivide-se em Planejamento Estratégico e
Operacional. Em vista disso, gerir apresenta a ideia de decisdo baseada numa
estrutura de metas pré-definidas, desdobradas em a¢Ges operacionais que visam ao
cumprimento dos objetivos estratégicos.

Segundo Nascimento e Reginato (2009), a gestdo trata da sinergia de
recursos disponiveis aos administradores com vistas ao continuo acompanhamento
da organizacao frente as varias mudancas ambientais, redirecionando os esforcos
ao atingimento das metas definidas anteriormente pela alta administracao. Portanto,
o ato de gerir pode ser traduzido em como rearranjar as for¢cas produtivas da
organizacdo, objetivando contornar os problemas enfrentados e alinhar os
resultados da empresa com as metas definidas.

Conforme Miller (2014), a gestdo empresarial atual ndo pode se limitar a um
objetivo especifico, mas sim orientar os rumos do negocio a partir das influéncias
internas e externas, tais como recursos, ambiente e mercado. Ademais, 0 processo
de gestdo ndo se trata de dimensao Unica de definicdo de premissas e acdes, pois
apresenta subdivisées para melhor guiar os trabalhos. O mais amplo desses niveis €

o estratégico. Conforme Padoveze (2010), o planejamento estratégico nota-se como
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a etapa inicial do processo de gestdo, contemplando a definicdo de metas e
estratégias a partir de uma visdo de futuro. Ha nessa etapa a definicdo de diretrizes
com o intuito de equilibrar as interacées da empresa com as variaveis ambientais.

O nivel estratégico caracteriza-se também, segundo Nascimento e Reginato
(2009), por uma viséo sistémica como meio para que 0s gestores analisem a visao
empresarial em conjunto com variaveis ambientais, cujo intuito é alcancar a eficacia
organizacional. As metas e as diretrizes devem ser factiveis e condizentes com a
visao de futuro almejada pelos acionistas e administradores.

A visdo de Corréa e Corréa (2012) sobre o nivel estratégico € que tal nivel
nao deve ser estanque, ou seja, somente definir metas e objetivos. Para pensar em
estratégia sob o ponto de vista de operacdes, deve-se avaliar o estabelecimento de
um padrdo de decisbes que tenha sinergia e resulte em aprimoramento da
competitividade organizacional, criando recursos, desenvolvendo competéncias,
visando o longo prazo. Desse modo, a partir da definicdo dos objetivos estratégicos
organizacionais, deve-se organizar as acdes de médio prazo, de forma que os niveis
operacionais atuem em conformidade com as premissas definidas anteriormente.

Seguindo uma visdo de controladoria financeira, a definicdo de Padoveze
(2010), sobre como a estratégia € difundida na organizacdo, passa pelo
entendimento de que h& de existir um planejamento operacional que contemple as
etapas de execucdo e controle, sendo posteriormente a etapa final de programacao.
A etapa de planejamento apresenta como produto o orcamento operacional,
enquanto a execucao trata da etapa em que séo efetivadas as acgdes, e o controle
avalia o grau de aderéncia entre as diretrizes e a acdo. Ja a programacao € a etapa
em que sao realinhadas as acfes que nado se realizaram em conformidade com as
diretrizes estratégicas.

Por fim, a utilizacdo de indicadores de desempenho é fundamental para o
acompanhamento de todas as instancias de gestédo, permeando o nivel estratégico,
conforme defendem Miiller (2014) e Corréa e Corréa (2012), tatico e operacional, de

acordo com Padoveze (2010).

2.3 A Contabilidade e a Controladoria

Algumas definicbes de contabilidade e controladoria séo importantes n&o

somente sob a perspectiva de desenvolvimento de um apanhado de conceitos sobre
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esses assuntos, como também pela correta relagdo entre essas duas areas
confundidas muitas vezes por estudantes ou, até mesmo, profissionais dessas areas
do conhecimento.

A ciéncia contabil, segundo ludicibus (2010), na qualidade de ciéncia social
aplicada, apresenta como fungao principal a captacéo, o registro e a interpretacéo
de todas as situagBes que afetam o patrimbnio das organizacBes, publicas e
privadas, apresentem fim de lucro ou nédo. Portanto, a contabilidade, além de focar
no registro de todas as atividades das organizacdes, serve de base para o
desenvolvimento de andlises que subsidiem o andamento das atividades por meio
da disponibilizagdo de informacbes econbmicas e financeiras tempestivas e
acuradas.

Conforme demonstra Padoveze (2010), a contabilidade apresenta duas
vertentes: uma voltada as mutacbes econdmicas do patrimdnio da organizacao,
focada em registros e controle. Em outra mao, a contabilidade apresenta enfoque
voltado ao fluxo informacional, com o emprego de indicadores e analises gerenciais.

Para Rasoto (2012), a contabilidade pode ser dividida em contabilidade
financeira e contabilidade gerencial. A contabilidade financeira, por estar em
consonancia com o0s principios legais, normas e convenc¢des, serve ao publico
externo da empresa, como fiscalizacdo, acionistas e agéncias financiadoras. Ja em
relacdo a contabilidade gerencial, seu objetivo € suprir as necessidades internas, ou
seja, caracteriza-se como base informacional para o desenvolvimento de anélises e
a tomada de deciséo.

O estudo das informacdes econémicas e financeiras disponiveis através das
demonstracdes contabeis, segundo Assaf Neto (2007), possibilita aos técnicos
analisar cenarios, avaliar os riscos do negécio e os pontos de melhoria. Dessa
maneira, evidencia-se a importancia das demonstra¢cdes contabeis para o controle e
o direcionamento das ac¢Oes organizacionais, desde que analisadas de forma
adequada e usando indicadores amplamente difundidos na academia e empregadas
no mercado.

A utilizacdo das informacbes contabeis, segundo ludicibus (2010), pode
apresentar as finalidades de planejamento, controle e suporte a tomada de decisao.
Por planejamento, pode ser considerado o nivel de trabalho em que é definido o
curso de acgao; por controle, o processo em que os administradores se certificam se

a organizacdo esta agindo de acordo com as politicas e diretrizes definidas pela
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etapa de planejamento. O suporte a tomada de decisdo ocorre pela utilizagdo das
informacdes geradas pela contabilidade como evidenciacdo matematica, auxiliando
dessa maneira 0 reajuste das acbes em torno das metas definidas na etapa de
planejamento.

A partir da relevancia e da necessidade do desenvolvimento do processo de
controle, surge a controladoria como ramo da contabilidade. Nesse sentido,
Mosimann (1993) apresenta a controladoria em duas visfes: a de ciéncia; e outra
como oOrgao especializado da organizacdo. A controladoria como ciéncia pode ser
entendida como &area do conhecimento, apresentando conceitos, principios e
métodos indisciplinares, tais como as areas da administracdo, da economia, da
contabilidade e da estatistica. Como 6rgéo, a controladoria pode ser entendida como
orgao administrativo, com sua missdo e funcdes dentro do modelo de gestdo da
organizagao.

No entanto, segundo Padoveze (2010), a controladoria ndo s6 se confunde
com a contabilidade, como também apresenta a fungéo principal de desenvolvimento
da ciéncia contabil a partir da utilizacdo de todo seu ferramental. Dessa forma, a
controladoria deve utilizar a ciéncia contabil em toda a sua plenitude.

A controladoria trata-se de 6rgao vital para a evolucdo dos negdcios e
operacdes, como defende Morante e Jorge (2008). Algumas das funcdes desse
departamento, que possibilitam o crescimento das atividades de controle da
organizacdo, podem ser a interpretacdo dos relatérios financeiros, a verificacédo
sistematica dos objetivos e metas, a compilacdo dos custos de producéo e vendas, a
elaboracdo do processo orcamentario, a analise de contratos e a aprovacao de
pagamentos.

A funcéo da controladoria, conforme define Nascimento e Reginato (2009), é
0 apoio a tomada de decisdo. Mais além, a controladoria conceitualmente pode ser
entendida como o meio pelo qual a alta administracdo de determinada organizagcao
define os niveis de controle das operacdes, a dindmica das trocas de informacdes e
as tecnologias a ser empregadas para o cumprimento dos processos
administrativos.

Para que a controladoria possa satisfazer a necessidade de suprir as
demandas por controle econémico e financeiro assim como prover subsidios para a

tomada de decisdo, Padoveze (2010) afirma que sdo necessarias formas de
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mensuracdo a partir das demonstracbes contabeis, por isso, a importancia da
utilizacao de indicadores econdémicos e financeiros.

Conforme explicam Nascimento e Reginato (2009), os indicadores
necessarios a instancia de controle podem ser subdivididos conforme sua natureza e
proposito em indices de liquidez, atividade, endividamento e lucratividade. Ja
Morante e Jorge (2008) dividem tais indicadores nos grupos de liquidez,

operacionais, estrutura de capital e de rentabilidade.

2.4 Demonstracdes Contébeis

O conjunto de demonstracdes contabeis que devem ser elaboradas pelas
pequenas e médias empresas brasileiras, de acordo com a Lei n°® 6.404/76, sao:
Balanco Patrimonial (BP), Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE),
Demonstracdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados (DLPA), Demonstracao do Fluxo
de Caixa (DFC), Demonstracédo do Valor Adicionado (DVA) e as Notas Explicativas
(NE) (BRASIL, 1976).

De acordo com Morante e Jorge (2008), as demonstracdes contabeis sao
utiizadas como elemento indispensavel para as andlises elaboradas pela
controladoria de determinada organizacdo. Desse modo, nas demonstracdes estéao
disponiveis os registros mantidos pelo setor contabil da organizacéo, tendo em vista
gue nada mais sdo do que a disposicdo de tais informaces de maneira logica,
facilitando a comunicagao para todos os interessados nos dados.

De todas as demonstracdes contabeis exigidas pela lei tributaria nacional
vigente e 6rgaos de regulacdo governamentais, pode-se destacar o BP como uma
das mais importantes demonstragdes, pois, como defende ludicibus (2010), por meio
deste é possivel apurar toda a situacdo patrimonial da organizacdo em determinado
periodo, evidenciados o Ativo, Passivo e Patrimonio Liquido da entidade. A Figura 1,
retirado de Viceconti e Neves (2013), demonstra um exemplo de BP.

Para fim de controle das atividades operacionais, a DRE apresenta relevancia
tdo grande quanto o BP. Conforme ludicibus (2010), trata-se de demonstrativo
contabil em que ndo somente sdo apurados os resultados de lucro ou prejuizo do
exercicio, como também sao explicitados de maneira l6gica e detalhada as contas
de Receitas e Despesas. Nesse sentido, as informacdes descritas no DRE séo

importantes para acionistas, bancos, fornecedores, investidores e aos proprios



23

gestores, tendo em vista a sua relevancia como ferramenta informacional para

afericdo da eficiéncia operacional.

Figura 1 — Balanco Patrimonial

Balanco Patrimonial
31.12.X8 31.12.X9 Passivo 31.12.X8 31.12.X9
Circulante Circulante
Disponibilidades R$ 50,00 R$ 70,00 Fornecedores R$ 180,00 R$ 200,00
Mercadorias em Estoque ~ R$ 220,00 R$ 350,00 Titulos a Pagar R$ 80,00 R$ 100,00
Duplicatas a Receber R$ 260,00 R$ 200,00 Contas a Pagar R$ 10,00 R$ 10,00
() Prov. Créd. Lig. Duv. -R$ 10,00 -R$ 8,00 Prov. p/o IR R$ 1500 R$ 20,00
AC R$ 520,00 R$ 612,00 PC R$ 285,00 R$ 330,00
Né&o Circulante Né&o Circulante
Realizavel a Longo Prazo Exigivel a Longo Prazo
Dep6sitos Judiciais R$ 30,00 R$ 50,00 Financiamentos R$ 180,00 R$ 200,00
Débitos de Coligadas R$ 70,00 R$ 30,00 Créditos de Sécios R$ 70,00 R$ 20,00
RLP R$ 100,00 R$ 80,00 ELP R$ 250,00 R$ 220,00
Investimentos Resultado Diferido
Incentivos Fiscais R$ 40,00 R$ 90,00 Receitas Diferidas Lig. R$ - R$ 20,00
Participactes em Colig.  R$ 50,00 R$ 115,00 RD R$ - R$ 20,00
(-) Desagio em Partic. ~ -R$ 10,00 -R$ 15,00 PNC R$ 250,00 R$ 240,00
INV R$ 80,00 R$ 190,00
Imobilizado Patrimdnio Liquido (PL) 31.12.X8 31.12.X9
Moveis e Utensilios R$ 90,00 R$ 250,00 Capital Realizado R$ 300,00 R$ 500,00
Veiculos R$ 410,00 R$ 530,00 Reservas de Capital R$ 130,00 R$ 300,00
(-) Depreciagdo Acum.  -R$ 50,00 -R$ 130,00 Reservas de Lucros R$ 185,00 R$ 162,00
IMB R$ 450,00 R$ 650,00 PL R$ 615,00 R$ 962,00
ANC R$ 630,00 R$ 920,00
Total do Ativo R$ 1.150,00 R$ 1.532,00 Total do Passivo + PL R$ 1.150,00 R$ 1.532,00

Fonte: Viceconti e Neves (2013).

A partir do BP, podem ser elaborados indicadores econdémicos e financeiros
tal como o de natureza operacional Imobilizacdo do Capital Préprio (ICP), sendo seu
resultado conhecido através da formula Imobilizado + Investimentos / PL. Usando
como exemplo o BP da Figura 1, seu resultado é 0,8612 e 0,8732 respectivamente
para os anos de X8 e X9. Esse resultado indica aumento de utilizagcdo do capital
préprio em ativos de longa duragcéo ao comparar os dois periodos em estudo.

A Figura 2, retirado da obra de Viceconti e Neves (2013), apresenta modelo
de DRE.
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Figura 2 — Demonstragéo de Resultado de Exercicio

DEMONSTRAGAO DE RESULTADO DO EXERCICIO

DESCRICAO VALORES EM R$

RECEITA OPERACIONAL BRUTA (VENDAS BRUTAS) R$ 10.000,00
(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA -R$ 1.700,00
DEVOLUGCOES DE VENDAS, ABAT IMENT OS E DESCONT OS CONCEDIDOS -R$ 100,00
IMPOST OS SOBRE VENDAS -R$ 1.600,00

(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (VENDAS LIQUIDAS) 8.300,00
(-) CUSTO DAS VENDAS -R$ 2.750,00
CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS (CMV) -R$ 2.500,00
CUST O DOS SERVIGOS PREST ADOS (CSP) -R$ 250,00

(=) RESULTADO OPERACIONAL BRUTO R$ 5.550,00

(-) DESPESAS OPERACIONAIS -R$ 3.000,00

(=) RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO R$ 2.550,00

(+-) OUTRAS RECEITAS EOUTRAS DESPESAS -R$ 500,00

(=) RESULTADO DO EXERCICIO ANTES DA CSLL R$ 2.050,00

(-) CONTRIBUICAO SOCIAL S/ O LUCRO LIQUIDO (CSLL) -R$ 28,29

(=) RESULTADO DO EXERCICIO ANTES DO IRPJ R$ 2.021,71
(-) IMPOSTO DE RENDA DAS PESSOAS JURIDICAS (IRPJ) -R$ 36,39

(®) RESULTADO DEPOIS DO IRPJ R$ 1.985,32

(-) PARTICIPACAO NOS LUCROS -R$ 496,33

RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (LLEOU PLE) R$ 1.488,99

Fonte: Viceconti e Neves (2013).

Com a utilizagdo do DRE, podem ser confeccionados indicadores econémicos
e financeiros principalmente voltados a lucratividade e a rentabilidade tal como
Margem Operacional (MO), sendo seu resultado conhecido através da formula Lucro
ou Resultado Operacional Liquido x 100 / Vendas Liquidas. Tomando como exemplo
o DRE da Figura 2, pode-se verificar o valor de 30,72%, indicando o nivel de
eficiéncia operacional da empresa em gerar lucro de R$ 30,72 a cada R$ 100,00 de

vendas liquidas.

2.5 Indicadores Operacionais

Os indicadores Operacionais, ou de atividade como definem Nascimento e
Reginato (2009), tém como funcdo principal indicar a eficiéncia operacional,
determinando os prazos médios que 0 negdcio leva para transformar o caixa em
produtos para a venda, os estoques em vendas e em recebimentos, de forma a

retornar o fluxo de recursos novamente ao caixa.
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Nesse sentido, Padoveze (2010) e Rasoto (2012) discorrem sobre a
importancia de controle dos ciclos operacional, econémico e financeiro. O primeiro
dos ciclos compreende o fluxo informacional e de recursos necessarios para o
gerenciamento das atividades-fim do negdcio, desde o planejamento de producao
até o recebimento da venda. O ciclo econdmico, apesar de abranger um menor
namero de fases e iniciar ap6s o ciclo operacional, é vital para a gestdo do
desempenho operacional, tendo em vista que comeca com a compra de insumos e
encerra-se no momento da efetivacdo das vendas. Ja o ciclo financeiro apresenta
namero semelhante de etapas ao econémico, porém, inicia com o pagamento dos
insumos e finda com o recebimento das vendas.

O Quadro 1 apresenta alguns dos principais indicadores Operacionais

disponiveis na literatura.

Quadro 1 — Indicadores Operacionais

ESTOQUES (GE)

[(ESTOQUE INICIAL +
ESTOQUE FINAL) / 2]

indice. Indica a liquidez
do estoque.

(Continua)
DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE
Resultado em formato de Nasg:imento €
GIRO DE = (CPV ou CMV) / Reginato (2009);

ludicibus (2010);
Padoveze (2010);
Rasoto (2012).

GIRO DO ATIVO
(GA)

= VENDAS LIQUIDAS /
ATIVO TOTAL

Resultado em formato de
indice. Indica a eficiéncia
da empresa em utilizar
seus ativos para gerar
vendas, portanto, quanto
maior seu resultado
melhor sua qualidade.

Viceconti e Neves
(2013);

Nascimento e
Reginato (2009);
Padoveze (2010);
Rasoto (2012);
Morante e Jorge
(2008).

GIRO DO
PATRIMONIO
LIQUIDO (GPL)

= VENDAS LIQUIDAS /
PATRIMONIO LIQUIDO

Resultado em formato de

indice. Indica a eficiéncia

da empresa em utilizar os
recursos proprios para
gerar vendas, portanto,

guanto maior seu
resultado melhor sua
gualidade.

Viceconti e Neves
(2013); Padoveze
(2010).

GIRO DO ATIVO
OPERACIONAL
(GAO)

= VENDAS LIQUIDAS /
(ATIVO CIRCULANTE +
IMOBILIZADO)

Resultado em formato de
indice. Indica a eficiéncia
da empresa em utilizar os
recursos aplicados
especificamente na
operacao para gerar
vendas, portanto, quanto
maior seu resultado
melhor sua qualidade.

Viceconti e Neves
(2013); Padoveze
(2010).
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(concluséo)

DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE
Resultado em formato de | Viceconti e
indice. Indica a eficiéncia | Neves (2013)
GIRO DO ATIVO = VENDAS LIQUIDAS / S‘lise’;‘t?vrg:?n %”;ig;"'zz:‘r;
MEDIO (GAM) [(ATIVO INICIAL + ATIVO d " pt
FINAL) / 2] gerar vendas, portanto,
guanto maior seu
resultado melhor sua
qualidade.
Resultado em formato de | Viceconti e
indice. Indica a eficiéncia | Neves (2013)
GIRO DO ATIVO = VENDAS LIQUIDAS / dar‘eecrgggssaa e"rga‘g(')“szi:nos
FIXO (GAF) (IMOBILIZADO + Ativo ﬁxosppara "
INVESTIMENTOS)
vendas, portanto, quanto
maior seu resultado
melhor sua qualidade.
5 Resultado em formato de | Viceconti e
IMOBILIZACAO _ indice. Indica o volume Neves (2013);
DO CAPITAL = (MO L ZADIE) - de recursos proprios ludicibus
PROPRIO (ICP) INWESTISENTIEL), § aplicados em ativos de (2010)
PATRIMONIO LIQUIDO o :
caracteristica de longa
duracdo.

o ] L
DI [NENON 7O = S U C A Ie\}a para os estoques Padoveze ,
DE ESTOQUES [(ESTOQUE INICIAL + | liouidacs 2010) R ¢

(PMRE) ESTOQUE FINAL) / 2]} terem sua totg iquidacao ( )f asoto
em termos financeiros. (2012);  Assaf
Neto (2007).
Viceconti e
FRAZY L2 R10) Resultado em formato de “:\slgﬁnergtiow)é
DE RECEBIMEN- | =360 /{VENDAS LIQUIDAS / dias. Indica o tempo Reginato
TOS DO CONTAS [(CONTAS A RECEBER médio'de concessdo de | (2009);
A RECEBER INICIAL + CONTAS A prazo a clientes. Padovéze
(PMCR) RECEBER FINAL) / 2]} (2010); Rasoto
(2012);  Assaf
Neto (2007).
Viceconti e
Neves (2013);
PRAZODIQ/IEDIO - 360 / {COMPRAS / Re;_ultadode_:m formato de Nasg:imento e
[(FORNECEDORES INICIAL Iz lelies O T80 | REEIEE
PAGAMENTOS A + FORNECEDORES FINAL) / médio de quitacéo das (2009);
FORNECEDOR o dividas com Padoveze
(PMPF) fornecedores. (2010); Rasoto
(2012);  Assaf
Neto (2007).

Fonte: Autor (2020).

2.6 Indicadores de Rentabilidade e Lucratividade
Através da elaboracdo e do acompanhamento dos indicadores de
Rentabilidade e Lucratividade, de acordo com Viceconti e Neves (2013), é possivel

verificar a performance econO6mica e financeira da organizagdo em determinado
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tempo. Para Nascimento e Reginato (2009), os indicadores de lucratividade
permitem a averiguagao dos resultados empresariais a partir de diferentes formas de
avaliacao, tais como vendas, ativos e patrimonio liquido.

Em termos de sobrevivéncia empresarial, os indicadores de Rentabilidade sao
0os que possibilitam melhor qualidade de informagdes, pois, conforme Padoveze
(2010), indicam as agOes gerenciais tomadas e a possibilidade de melhoria destas

através da analise de geracdo de margem de lucro e analise de destinacdo do lucro
gerado.
Alguns dos principais indicadores de Rentabilidade e Lucratividade

disponiveis na literatura sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Indicadores de Lucratividade e Rentabilidade

(continua)
DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE
Resultado em formato
percentual. Indica nivel Viceconti e
‘ de eficiéncia da Neves (2013);
MARGE('KAALL)IQUIDA = (LUCRO LIQUIDO * 100) / empresa em gerar Padoveze
VENDAS LIQUIDAS riqueza. Quanto maior o | (2010); Rasoto
resultado melhor sua (2012); Morante
gualidade. e Jorge (2008).
Resultado em formato
percentual. Indica nivel Viceconti e
OPESECG:II(E)AIQIAL = OO0 SIS O T opera(cji?)r?glctljeangﬁpresa NEvES (i)
(MO) LIQUIDO * 100 / VENDAS em gerar riqueza Padoveze
LIQUIDAS . ' (2010).
Quanto maior o
resultado melhor sua
qualidade.
Resultado em formato
percentual. Indica nivel
de margem sobre o . .
MARG(EI\;AB)BRUTA = (LUCRO BRUTO *100) / produto que o negdcio N\él\f:;(()ggles)
VENDAS LIQUIDAS consegue auferir.
Quanto maior o
resultado melhor sua
gualidade.
Resultado em formato . .
. Viceconti e
percentual. Indica o Neves (2013);
RENTABILIDADE ) retorno gerado pela Padoveze '
DO CAPITAL = (LUCRO LIQUIDO * 100) / empresa a partir do (2010); Rasoto
PROPRIO (RCP) PATRIMONIO LIQUIDO capital préprio (20125_ -
empregado. Quanto Neto (2007).
maior o resultado
melhor sua qualidade.
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(concluséo)

DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE
Resultado em formato VIESEEIL O
. Neves (2013);
percentual. Indica o Padoveze
o tamy | =LUCROLIUIDO«100) | "e 8248 o1 e | a0 Rasot
ATIVO TOTAL , (2012);
aplicados na empresa. Morante e

Quanto maior o resultado
melhor sua qualidade.

Jorge (2008).

RETORNO SOBRE
PL (ROE)

= (LUCRO LIQUIDO ANTES
DE CSLL /IRPJ) /
PATRIMONIO LIQUIDO

Resultado em formato
percentual. Indica o
retorno gerado pela
empresa a partir do

capital préprio
empregado. Quanto maior

o resultado melhor sua

qualidade.

Nascimento e
Reginato
(2009); Assaf
Neto (2007);
Morante e
Jorge (2008).

RENTABILIDADE
DO ATIVO (ROA)

= (LUCRO LIQUIDO ANTES
DE CSLL / IRPJ) / ATIVO
TOTAL

Resultado em formato
percentual. Indica o
retorno gerado em fungéo
do volume de recursos
aplicados na empresa.
Quanto maior o resultado
melhor sua qualidade.

Nascimento e
Reginato
(2009); Assaf
Neto (2007).

RENTABILIDADE
DO
INVESTIMENTO
TOTAL (RIT)

= MARGEM LIQUIDA * GIRO
DO ATIVO MEDIO

Resultado em formato
percentual. Indica o
retorno gerado em fungéo
do volume de recursos
médios aplicados na
empresa. Quanto maior o
resultado melhor sua
qualidade.

Viceconti e
Neves (2013)

PAY-BACK
INVESTIMENTO
TOTAL (PBIT)

=100/ (RIT * 100)

Resultado em formato de
dias. Indica o tempo de
retorno gerado em fungéo
do volume de recursos
médios aplicados na
empresa. Quanto menor o
resultado, menor o tempo
necessario para que 0s
investimentos tenham
retorno.

Viceconti e
Neves (2013)

RENTABILIDADE
DO CAPITAL
REALIZADO (RCR)

= (LUCRO LIQUIDO * 100) /
CAPITAL REALIZADO

Resultado em formato
percentual. Indica o
retorno gerado pela
empresa a partir do

capital préprio,
integralizados
diretamente pelos socios.
Quanto maior o resultado
melhor sua qualidade.

Viceconti e
Neves (2013)

RENTABILIDADE
DO
INVESTIMENTO
OPERACIONAL
(RIO)

= MARGEM LIQUIDA * GIRO
DO ATIVO OPERACIONAL

Resultado em formato
percentual. Indica o
retorno gerado pelas

atividades operacionais
da empresa. Quanto
maior o resultado melhor
sua qualidade.

Viceconti e
Neves (2013);
Padoveze
(2010).

Fonte: Autor (2020).
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2.7 Indicadores de Endividamento

A importancia dos indicadores de Endividamento, conforme definem
Nascimento e Reginato (2009) e Rosato (2012), da-se por conta da utilizacdo das
informacgdes no intuito de acompanhar e controlar o nivel de utilizacdo dos recursos
de terceiros para o andamento do ciclo operacional.

A utilizacdo desses recursos, desde que realizada de forma planejada, pode
também trazer beneficios a gestdo econdmica e financeira da organizacao.
Conforme explicam Morante e Jorge (2008), o uso de alavancagem financeira é um
meio de os sOcios auferirem percentuais de retorno, além dos resultados
operacionais.

A alavancagem financeira, segundo definicbes de Assaf Neto (2007) e de
Padoveze (2010), ocorre a partir da utilizacdo de recursos de terceiros, que, por
apresentar atualizacéo percentual fixa, possibilita um ganho para a empresa, entre o
custo de despesas com captacdo de recursos de terceiros e o possivel ganho
variavel que os resultados da empresa possam gerar. Dessa forma, a alavancagem
financeira é atrelada ao risco de a empresa ndo conseguir gerar margem suficiente
para cobrir o percentual fixo de despesas com juros sobre capital de terceiros ou, até
mesmo, ter dificuldade em gerar resultado suficiente para honrar com os
COMpPromissos.

No Quadro 3, séo listados alguns dos principais indicadores de

Endividamento.

Quadro 3 — Indicadores de Endividamento
(continua)

DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE

Viceconti e
Neves (2013);
Nascimento e

Reginato
(2009);
Padoveze
(2010).

Quanto maior o indice,
maior seu
endividamento. Ideal que
seja menor que 1.

= (PASSIVO CIRCULANTE
+ PASSIVO NAO
CIRCULANTE) / ATIVO
TOTAL

ENDIVIDAMENTO
GERAL (EG)
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(concluséo)

DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE
Quanto menor o indice,
maior o nivel de
GARANTIA DE = PATRIMONIO LiQUIDO / a'ag’ﬁgcaugjirg;g‘eaggfé{ra' N\e/\I/ZesC?zncgllg)
CAPITAL DE (PASSIVO CIRCULANTE + | . d ’
ligada ao menor custo de Morante e

TERCEIROS (GCT)

PASSIVO NAO
CIRCULANTE)

utilizagé@o de capital, se

proprio ou de terceiros,

bem como de averséo
ao risco.

Jorge (2008).

PARTICIPACAO DO
CAPITAL DE
TERCEIROS (PCT)

= (PASSIVO CIRCULANTE
+ PASSIVO NAO
CIRCULANTE) /
PATRIMONIO LiQUIDO

Quanto maior o indice,
maior o nivel de
alavancagem financeira.
Sua qualidade esta
ligada ao menor custo de
utilizacdo de capital, se
préprio ou de terceiros,
bem como de averséo
ao risco.

Viceconti e
Neves (2013);
Rasoto (2012);

Morante e
Jorge (2008).

COMPOSICAO DO

= PASSIVO CIRCULANTE /

Indica a composi¢ao das
dividas de curto prazo
em relacéo ao total. Sua

Viceconti e
Neves (2013);
Nascimento e

(PASSIVO CIRCULANTE + qualidade Reginato
ENDIVI(%;';AENTO PASSIVO NAO depende do tipo de (2009); Rasoto
CIRCULANTE) negoécio da empresa, (2012);
nivel de liquidez e Morante e
aversao ao risco. Jorge (2008)
iNDICE DE Quanto maior o indice, Na;giniw:;tg) €
= LUCRO OPERACIONAL maior a capacidade de a 9 )
COBERTURA DE . (2009);
LIQUIDO / DESPESAS empresa honrar seus
SRS () COM JUROS COMpPromissos PEEBYErS
P : (2010); Rasoto
(2012).

Fonte: Autor (2020).

2.8 Indicadores de Liquidez

Os indicadores de Liquidez apresentam como funcao principal a avaliacdo do

desempenho financeiro de curto prazo com vistas a capacidade de a organizacdo
honrar seus compromissos com fornecedores, instituicbes financeiras e demais

credores. Nesse sentido, ha um discurso similar entre os trabalhos de Assaf Neto
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(2007), Nascimento e Reginato (2009), Morante e Jorge (2008), Padoveze (2010),
ludicibus (2010), Rosato (2012) e Viceconti e Neves (2013).

Os principais indicadores de Liquidez encontrados na literatura estdo

contemplados no Quadro 4.

Quadro 4 — Indicadores de Liquidez

(continua)

DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE

Viceconti e

Resultado em formato Neves (2013);

LIQUIDEZ IMEDIATA | _ DISPONIVEL / PASSIVO dg |nd|ce. Quanto mais Iud|C|bu.s

(L) préxima a 1, melhor sua (2010);
CIRCULANTE J
qualidade. Padoveze

(2010); Assaf
Neto (2007).

LIQUIDEZ SECA (LS)

= (ATIVO CIRCULANTE —
ESTOQUE) / PASSIVO
CIRCULANTE

Resultado em formato
de indice. Ideal que seja
maior que 1, pois dessa

forma a empresa néo

depende da liquidacdo
de estoques para quitar
suas dividas de curto
prazo.

Viceconti e
Neves (2013);
Nascimento e

Reginato
(2009);
ludicibus
(2010);
Padoeze
(2010); Rasoto
(2012); Assaf
Neto (2007);
Morante e
Jorge (2008).

LIQUIDEZ
CORRENTE (LC)

= ATIVO CIRCULANTE /
PASSIVO CIRCULANTE

Resultado em formato
de indice. Ideal que seja
maior que 1.

Viceconti e
Neves (2013);
Nascimento e

Reginato
(2009);
ludicibus
(2010);
Padoveze
(2010); Rasoto
(2012); Assaf

Neto (2007);

Morante e
Jorge (2008).

LIQUIDEZ GERAL
(LG)

= (ATIVO CIRCULANTE +
REALIZAVEL L.P.)/
(PASSIVO CIRCULANTE +
PASSIVO NAO
CIRCULANTE)

Resultado em formato
de indice. Ideal que seja
maior que 1.

Viceconti e
Neves (2013);
Nascimento e

Reginato
(2009); Rasoto
(2012); Assaf

Neto (2007);

Morante e
Jorge (2008).
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(Conclusao)

DESCRICAO FORMULA INTERPRETACAO FONTE
- = ATIVO TOTAL /
SOV S T AL | (PASSIVO CIRCULANTE + jesultado em formato | viceconti e
PASSIVO NAO o e eS8 Neves (2013)
CIRCULANTE) que L.
Nascimento e
CIRCULANTE = ATIVO CIRCULANTE — | =& MOTare forie . (2009):
LIQUIDO (CCL) PASSIVO CIRCULANTE que sej q Padoveze

1.

(2010); Assaf
Neto (2007).

Fonte: Autor (2020).

No topico a seguir, sdo descritos o conjunto de procedimentos metodoldgicos

gue foram empregados para o desenvolvimento da presente pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O conjunto de procedimentos metodolégicos adotados nesta pesquisa esta
dividido em duas grandes etapas: revisao sistematica de literatura e a aplicacédo da
metodologia de pesquisa-acdo. A primeira etapa consiste na elaboragao de revisao
da literatura com o intuito de recolher a base de indicadores econdmicos e
financeiros encontrados a partir de estudos publicados em periddicos nacionais. Ja a
segunda etapa dos procedimentos metodolégicos baseia-se na utilizacdo da
metodologia da pesquisa-acdo a fim de validar e elaborar plano de acdo que vise a
implementacgéo dos indicadores econdmicos e financeiros reunidos de acordo com a

revisao da literatura.

3.1 Revisao Sistematica da Literatura

A revisao sistematica da literatura, segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior
(2015), consiste em uma etapa fundamental da conducédo de pesquisas cientificas.
Sao estudos secundarios utilizados para mapear, avaliar e consolidar os resultados
de estudos primarios relevantes acerca de uma questédo de pesquisa.

No Quadro 5 é apresentado o protocolo da revisdo sistemética da literatura

deste estudo, conforme proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Quadro 5 — Protocolos para revisdes sisteméaticas

Critérios Descricdo
A revisdo sistematica tem como problema central identificar, em
Framework conceitual estudos publicados, indicadores econémicos e financeiros aplicaveis na
gestdo de empresas de pequeno e médio porte.
Contexto Indicadores utilizados em empresas privadas no Brasil.
Horizonte Estudos publicados a partir de setembro de 2014.
Idiomas Portugués
Quais os indicadores econdmicos e/ou financeiros propostos em
Questéo de revisédo estudos publicados aplicaveis a gestdo de micro, pequeno e médio
porte localizados no Brasil?
Critérios de busca Revista Capes/Qualis Al, A2, B1 e B2
Termos de busca (indicador*ORindice*ORindice*)
Periddicos Capes da area de avaliagdo em administracédo publica e de
Fontes de busca U - .
empresas, ciéncias contébeis e turismo.

Fonte: Autor (2020).

A revisdo sistemética, etapa de constru¢cdo desta dissertacdo, pode ser

subdividida em trés atividades: (i) selecdo dos periédicos; (ii) selecdo dos artigos a




34

serem estudados; (iii) selecéo dos indicadores econdmicos e financeiros. O Quadro

6 apresenta a descricdo dessas atividades.

Quadro 6 — Sintese das atividades realizadas

Atividades Periodo Filtros Aplicados
Selecdo dos Setembro de 2019 | Capes/Qualis A1, A2, B1 e B2; periédicos da area de
periédicos ciéncias contabeis.

Selecéo dos artigos

Outubro de 2019

Palavras-chave indicador*ORindice*ORindice;
idioma portugués; empresas privadas.

Selecdo dos
indicadores

Novembro de 2019

Somente indicadores utilizados na gestéao de
empresas. Excluidos os indicadores adaptados para
controle de operacdes financeiras.

Fonte: Autor (2020).

Durante o més de setembro de 2019, foram identificados os periédicos, a

partir da plataforma Sucupira, da area de avaliacdo em administracdo publica e de

empresas, ciéncias contabeis e turismo. Foram selecionados somente os periddicos

de classificagcdo Capes/Qualis Al, A2, B1 e B2. Em seguida, foram filtrados os

periodicos que continham em seu titulo as palavras contabilidade e/ou contébil,

tendo em vista que os indicadores econdmicos e financeiros buscados nesta

pesquisa tém nos estudos contabeis sua principal area de apreciacao, totalizando 21

periédicos, conforme Quadro 7.

Quadro 7 — Resultado da primeira atividade

(continua)
ISSN Titulo do Peri6édico Capes/Qualis

0103-734X CONTABILIDADE VISTA & REVISTA A2

RCO - REVISTA DE CONTABILIDADE E
ki ORGANIZACOES A2

REVISTA CONTABILIDADE & FINANCAS
i (IMPRESSO) A2
1808-057X REVISTA CONTABILIDADE & FINANCAS (ON-LINE) A2
2175-8069 REVISTA CONTEMPORANEA DE CONTABILIDADE A2
1807-1821 REVISTA CONTEMPO(FLQJ,;A:NSE? DE CONTABILIDADE "
1809-3337 REVISTA UNIVERSO CONTABIL A2

BASE REVISTA DE ADMINISTRACAO E
AR CONTABILIDADE DA UNISINOS 0
1984-3925 CONTABILIDADE, GESTAO E GOVERNANCA -
1516-7011 UNB CONTABIL B1
1984-882X ENFOQUE: REFLEXAO CONTABIL B1
1517-9087 ENFOQUE: REFLEXAO CONTABIL (IMPRESSO) Bl

REPEC - REVISTA DE EDUCACAO E PESQUISA EM

IS CONTABILIDADE =5
1519-0412 PENSAR CONTABIL B2
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(Conclusao)

ISSN Titulo do Periddico Capes/Qualis

REUNIR: REVISTA DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS

cEEeer CONTABEIS E SUSTENTABILIDADE E2

1808-3781 REVISTA CATARINENSE DA CIENCIA CONTABIL B2

2237-7662 REVISTA CATARINENSE DA CIENCIA CONTABIL B2
REVISTA DE CONTABILIDADE DO MESTRADO EM

Lefnazill CIENCIAS CONTABEIS DA UERJ B2

REVISTA DE GESTAO, FINANCAS E
EZEE ) CONTABILIDADE B2
1982-7342 SOCIEDADE, CONTABILIDADE E GESTAO B2
TECNOLOGIAS DE ADMINISTRACAO E
Lz CONTABILIDADE B2

Fonte: Autor (2020).

No més de outubro de 2019, no que se refere a segunda atividade, consultou-
se a base de dados dos periddicos considerados a partir da primeira atividade,
buscando pelas palavras-chave indicador*ORindice*ORindice. Outro filtro aplicado
nessa atividade foi em relacdo ao periodo de publicacdo dos artigos — entre
1°/09/2014 até 1°/09/2019 —, portanto, os ultimos cinco anos, além da selecédo de
artigos somente no idioma portugués. Foram identificados 406 artigos e
selecionados, apos a sua leitura, aqueles que se referiam as empresas privadas. Ou
seja, foram desconsiderados o0s que fizeram mencdo a empresas publicas,
considerando o escopo do presente estudo. O ultimo e principal critério de
aproveitamento dos artigos foi a existéncia de ao menos 1 indicador econdmico ou
financeiro em todo o artigo, voltado a gestdo de empresas. Por conseguinte, para a
proxima atividade dessa revisdo sistematica da literatura, foram considerados 101

artigos, conforme o Quadro 8.

Quadro 8 — Resultado da segunda atividade

(continua)
ISSN Artigos Artigos Total de % de
Considerados Desconsiderados Artigos Aproveitamento

0103-734X 4 21 25 16,00
1982-6486 11 50 61 18,03
1519-7077 4 33 37 10,81
1808-057X
2175-8069
1807-1821 6 16 22 27,27
1809-3337 11 26 37 29,73
1984-8196 7 21 28 25,00
1984-3925
1516-7011 10 21 31 32,26
1984-882X
1517-9087 9 20 29 31,03
1981-8610 1 1 2 50,00
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(Conclusao)

ISSN Ar_tigos Artigos Totgl de %'de
Considerados Desconsiderados Artigos Aproveitamento

1519-0412 7 9 16 43,75
2237-3667 5 20 25 20,00
1808-3781
5237-7662 9 24 33 27,27
1984-3291 5 8 13 38,46
2238-5320 8 27 35 22,86
1982-7342 4 8 12 33,33
2236-0263 Descontinuada

Total 101 305 | 406 24,88

Fonte: Autor (2020).

Para a selecdo dos indicadores econémicos e financeiros, terceira atividade

da revisdo sisteméatica realizada em novembro de 2019, buscou-se somente aqueles

gue apresentam aplicabilidade para a gestdo de empresas e negoécios, em

detrimento de indices econdmicos e financeiros adaptados especificamente para

alguns segmentos da area de financas. Tem-se como exemplo a utilizacdo de

indicadores de Rentabilidade de ativos especificos ou para o mercado de acdes,

tendo em vista que o objetivo geral a que se propde nesta dissertacdo é a

proposicdo de indicadores econémicos e/ou financeiros para empresas de micro,

pequeno e médio. Nessa atividade, foram identificadas 438 citacdes de indicadores

e/ou indices, distribuidos conforme o Quadro 9.

Quadro 9 — Resultado da terceira atividade

Classe de i N° o
Indicadores Dl Observac6es o)
Rentabilidade Indica o retorno econémico e financeiro da 188 42,92

empresa
Endividamento Indica o grau de endividamento da empresa 116 26,48
Liquidez Indica o nivel da saude financeira da 86 19,63
empresa
Operacional Mede o dese_mpenho das a}tlyldades 48 10,96
operacionais do negécio
Total 438 100,00

Fonte: Autor (2020).

O Quadro 10 relaciona o total de indicadores encontrados na revisao da

literatura, bem como o total de ocorréncias, a participagdo percentual destas em

relacdo ao seu grupo e ao total de indicadores. A totalidade dos indicadores sera

considerada na etapa de pesquisa-acao deste estudo, descrita na sequéncia.
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(continua)
Indicadores de Rentabilidade Total % Grupo % Total
Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE — return on equity) 42 22,34% 9,59%
Retorno sobre o Ativo (ROA — return on assets) 36 19,15% 8,22%
Margem Liquida 25 13,30% 5,71%
Rentabilidade do Ativo 18 9,57% 4,11%
Rentabilidade do Capital Préprio 12 6,38% 2,74%
Margem Bruta 12 6,38% 2,74%
Margem Operacional 10 5,32% 2,28%
Rentabilidade sobre o Investimento (ROI - return on investment) 9 4,79% 2,05%
Margem EBITDA 5 2,66% 1,14%
EBITDA 4 2,13% 0,91%
Margem EBIT 4 2,13% 0,91%
Grau de Alavancagem Financeira 1 0,53% 0,23%
Grau de Alavancagem Operacional 1 0,53% 0,23%
LAJIR 1 0,53% 0,23%
LAJIDA 1 0,53% 0,23%
Margem de Contribuicéo 1 0,53% 0,23%
Margem Lajida 1 0,53% 0,23%
Margem Liquida 1 0,53% 0,23%
Rentabilidade do Ativo Operacional 1 0,53% 0,23%
Retorno sobre o Ativo 1 0,53% 0,23%
Sinal de Crescimento do PL 1 0,53% 0,23%
Sinal de Crescimento do Ativo 1 0,53% 0,23%
Total 188 100,00% 42,92%
Indicadores de Endividamento Total % Grupo % Total
Endividamento Geral 34 29,31% 7,76%
Composicéo do Endividamento 20 17,24% 4,57%
Participacéo do Capital de Terceiros 16 13,79% 3,65%
Imobilizagdo do PL 12 10,34% 2,74%
Alavancagem 7 6,03% 1,60%
Endividamento de Longo Prazo 5 4,31% 1,14%
Independéncia Financeira 5 4,31% 1,14%
Endividamento de Curto Prazo 3 2,59% 0,68%
Participacédo de Capitais de Terceiros sobre os Recursos Totais 3 2,59% 0,68%
Divida Liquida/EBITDA 2 1,72% 0,46%
Endividamento Financeiro 2 1,72% 0,46%
Dividas Bruta/ EBITDA 1 0,86% 0,23%
Garantia de Capital Proprio ao Capital de Terceiros 1 0,86% 0,23%
Dividas Totais sobre Ativo 1 0,86% 0,23%
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(continuacao)

Indicadores de Endividamento Total % Grupo % Total
DTCT: Divida Total sobre Capital Total 1 0,86% 0,23%
DTPL: Divida Total sobre Patriménio Liquido 1 0,86% 0,23%
indice de Cobertura de Juros 1 0,86% 0,23%
Endividamento com Fornecedores 1 0,86% 0,23%
Total 116 100,00% 26,48%
Indicadores de Liquidez Total % Grupo % Total
Liquidez Corrente 33 38,37% 7,53%
Liquidez Geral 21 24,42% 4,79%
Liquidez Seca 12 13,95% 2,74%
Liquidez Imediata 9 10,47% 2,05%
Capital Circulante Liquido 4 4,65% 0,91%
Composicéo do Ativo 3 3,49% 0,68%
Representatividade de Ativos Intangiveis 2 2,33% 0,46%
Tangibilidade do Ativo 1 1,16% 0,23%
Grau de Liquidez Reduzida 1 1,16% 0,23%
Total 86 100,00% 19,63%
Indicadores Operacionais Total % Grupo % Total
Crescimento de Vendas 12 25,00% 2,74%
Giro do Ativo Médio 7 14,58% 1,60%
Giro do Ativo 4 8,33% 0,91%
Prazo Médio de Contas a Pagar 3 6,25% 0,68%
Inadimpléncia 2 4,17% 0,46%
Representatividade do Estoque 2 4,17% 0,46%
Custo da Divida 2 4,17% 0,46%
Rotagéo de Estoques 2 4,17% 0,46%
Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores 1 2,08% 0,23%
Prazo Médio de Recebimento 1 2,08% 0,23%
Giro do Contas a Receber 1 2,08% 0,23%
Custo Operacional 1 2,08% 0,23%
Prazo Médio de Estocagem 1 2,08% 0,23%
Ciclo Operacional 1 2,08% 0,23%
CPC - Custo por Clientes 1 2,08% 0,23%
Custo Unitéario 1 2,08% 0,23%
Risco 1 2,08% 0,23%
Despesa Financeira 1 2,08% 0,23%
Taxa de Inadimpléncia 1 2,08% 0,23%
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(concluséo)

Indicadores Operacionais Total % Grupo % Total
Faturamento por Funcionario 1 2,08% 0,23%
Representatividade do Contas a Receber 1 2,08% 0,23%
Faturamento por Produto 1 2,08% 0,23%
Total 48 100,00% 10,96%
Total Geral de Indicadores 438 100,00% 100,00%

Fonte: Autor (2020).

3.2 Metodologia da Pesquisa-Acdao

Além da revisdo da literatura, este estudo faz uso da pesquisa-acdo como

roteiro metodoldgico e procedimento de validacdo da pesquisa. Segundo Thiollent

(2011), a pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base empirica que é

concebida e realizada em estreita associacdo com uma resolucdo ativa de forma

colaborativa ou participativa por um dos autores. Ainda segundo Thiollent (2011), é

proposto neste estudo o cumprimento do seguinte roteiro metodolégico, o qual

contempla fases que nao estdo necessariamente em ordem cronoldgica, conforme o

Quadro 11.

Quadro 11 — Etapas da Pesquisa-A¢éo

(continua)
s d:gl;gsqwsa— Objetivo Aplicacdo na Pesquisa Periodo
1 - Fase Exploratéria . P . ~ Necessidade de
Diagnostico da situacéo e @
s acompanhamento do 1° sem. 2019
dos problemas prioritéarios .
negocio
2 - Tema da Pesquisa Definicdo do problema
prat|cc_) e da area do O papel da controladoria 10 sem. 2019
conhecimento a serem em pequenas empresas
abordados
3 - Colocacéo dos N Como a controladoria
Definicdo do problema que a . = o
Problemas : pode apoiar a gestdo da | 1°sem. 2019
pesquisa busca responder -
empresa’
4 - O lugar da teoria Teoria que sustenta a Controladoria como area o
. . ) 1°sem. 2019
pesquisa a ser realizada do conhecimento
5 - Hip6teses Suposicao formulada pelo Utilizagdo de indicadores
pesquisador como possiveis | econdmicos e financeiros o
: - 1° sem. 2019
alternativas de solucao a no acompanhamento de
situacao problema resultados
6 - Seminario Consiste em examinar, Elaboracdo seminario da
discutir e tomar decisbes em pesquisa-acao, 19 sem. 2020
relacdo ao processo de contemplando as etapas
investigacdo definidas na literatura
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(concluséo)

Fases da Pesquisa-

Acio Objetivo Aplicacdo na Pesquisa Periodo
7 - CEmp0 i N Gestores de trés
Observacéo, Definicdo do campo de
% empresas do ramo de 0
amostragem e observacédo, a amostra e sua o . 1°sem. 2019
. s comércio e servicos do
representatividade representatividade .
oo segmento automotivo
qualitativa
8 - Coleta de dados Reviséo bibliométrica,
N entrevista 2°sem. 2019
Definicao de fontes de coleta . .
de dados semiestruturada, analise e
de documentos e 2° sem. 2020
observacéo participante
9 - Aprendizagem Construgo do conhecimento Avaliacéo do processo
de elaboracéo do
entre detentores dos : N o
. - conjunto de indicadores | 1°sem. 2021
conhecimentos praticos e . X N
10 - Saber formal/ - mais pertinente a
. tedricos .
saber informal realidade da empresa
11 - Plano de Acédo N ~ Elaboracéo de plano de
e e toiy | acAo contendo s
P a0, etapas de validagéo e 1° sem. 2021
controle dos resultados s
aplicacdo dos
gerados
resultados
12 - Divulgacéo dos Divulgacéo dos resultados Divulgacéo através do 1° sem. 2021

Resultados

alcancados

meio académico

Fonte: Adaptado de Thiollent (2011).

3.2.1 Fase exploratoria

Segundo Thiollent (2011), a fase exploratéria da pesquisa-acao consiste em

avaliar o campo da pesquisa, as expectativas em torno da pesquisa e a realizacéo

do diagndstico da situacao, dos problemas a serem solucionados.

A necessidade de realizar esse estudo deu-se com base na experiéncia do

pesquisador em atuar na gestao de pequenas empresas, ambientes onde identificou
a necessidade de realizar um acompanhamento formal por meio de indicadores
econdmicos e financeiros. Apds, buscou-se na literatura subsidios para a realizacao
da pesquisa, os quais sdo apresentados na introducdo deste documento, além da

lacuna ja apresentada na justificativa.

3.2.2 Tema de pesquisa

Conforme Thiollent (2011), na metodologia da pesquisa-acao, a definicdo do
tema do estudo e os problemas a serem respondidos séo realizadas em conjunto
entre todos os envolvidos ativamente na pesquisa. E importante que as definicbes

sejam precisas, mitigando possiveis ambiguidades tanto em relagdo a delimitacao
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empirica quanto conceitual. Apresenta-se, portanto, o tema desta pesquisa, o qual €
estudar de que maneira a controladoria, como area do conhecimento, pode agregar

valor a gestdo de empresas comerciais brasileiras de pequeno e médio porte.

3.2.3 A colocacgéo dos problemas

A definicdo da situacdo problema da pesquisa trata-se da etapa central no
seu desenvolvimento, pois é justamente a lacuna conceitual que o estudo tenta
solucionar. Na pesquisa-acao, segundo Thiollent (2011), uma situacao problematica
pode ser definida como a colocagdo dos problemas a serem resolvidos em um
determinado campo tedrico e pratico. Dessa forma, o problema central desta
pesquisa € definido como a controladoria pode apoiar a gestdo de empresas

comerciais de pequeno e médio porte?

3.2.4 O lugar dateoria

Para Thiollent (2011), em um contexto organizacional é impraticavel o
desenvolvimento de estudo em que ndo seja considerado um robusto quadro tedrico
de origem sociolégica, tecnolégica ou politica. Segundo Padoveze (2010), a
controladoria utiliza todo o conjunto da ciéncia contabil em empresas, tendo como
objetivos a identificacdo, a mensuracdo, a comunicacdo e a decisdo relativa a
eventos econdmicos. Nesse sentido, o presente estudo, conforme divisdo de areas
do conhecimento proposta por Thiollent (2011) e os objetivos da controladoria
apresentados por Padoveze (2010), busca fundamentos de origem tecnoldgica, pois
traz ao estudo concepgdes especificas voltadas ao desenvolvimento de ferramentas

administrativas.

3.2.5 Hipoteses

As hipoteses de uma pesquisa consistem na etapa de avaliacdo de possiveis
respostas a situacdo problema. Segundo Thiollent (2011), a hipétese deve ser
formulada de maneira clara, objetiva e concisa, além de fornecer possiveis provas

concretas ou argumentos convincentes quanto a solugcdo dos problemas da

pesquisa. A hipbtese principal desta pesquisa apoia-se na ideia de que o ferramental
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disponivel na controladoria, mais precisamente através de indicadores econémicos e
financeiros, pode tornar a gestdo de PMEs atual e alinhar as praticas de gestdo de

empresas de maior porte.

3.2.6 Seminéario

O seminario da pesquisa-acao, conforme define Thiollent (2011), trata-se do
momento em que pesquisadores e interessados nos resultados da pesquisa, ja de
posse dos objetivos e problemas anteriormente definidos, iniciam a conducéo da
investigacdo e o conjunto do processo de elaboracao das acdes. Trata-se da técnica
principal da pesquisa-acdo, que € desdobrada nas seguintes tarefas:

a) definir o tema e equacionar os problemas para os quais a pesquisa foi

solicitada;

b) elaborar a probleméatica na qual serdo tratados os problemas e as

hipéteses da pesquisa;

C) organizar os grupos de estudos e equipes de pesquisa, bem como suas

atividades;

d) centralizar as informacbes levantadas a partir das diversas fontes e

grupos;

e) elaborar as interpretacoes;

f) buscar solucdes e definir acdes;

g) acompanhar e avaliar as a¢des definidas anteriormente;

h) divulgar os resultados pelos canais apropriados.

A seguir apresenta-se a estrutura de seminario proposta para este estudo.

3.2.6.1 Seminarios de validacdo e implementacéo

Foram realizados dois seminarios em diferentes momentos, definidos como
seminario de validacdo e seminario de implementacdo, em que participardo o
pesquisador e 0os gestores de cada uma das unidades comerciais em estudo. As
atividades previstas nos seminarios sdo apresentadas no Quadro 12, a seguir, assim
como suas equivaléncias as etapas indicadas por Thiollent (2011). Também séo
indicadas as etapas de observacdo participante, analise documental e divulgacéo

dos resultados.
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O Quadro de Referéncia de Indicadores foi proposto por Neely et al. (1997),

considerando diversos critérios para que medidas de desempenho sejam definidas.

Em

relacdo a ordem cronolégica de desenvolvimento do estudo, os

seminarios de validacdo e implementacdo foram concluidos conforme descrito no

Quadro 12.

Quadro 12 — Atividades previstas para 0s seminarios.

Etapas propostas por Thiollent
(2011)

Atividades previstas

Seminario

Definir o tema e equacionar os
problemas para os quais a
pesquisa foi solicitada.

Elaborar a problematica na qual
serdo tratados os problemas e as
hip6teses da pesquisa.

Apresentar o tema e problema de
pesquisa aos gestores das unidades
comerciais em estudo.

Seminario de
validagéo.
2019/2

Organizar os grupos de estudos e
equipes de pesquisa bem como
suas atividades.

Realizar entrevistas individuais para
validacéo dos indicadores;

Apresentar o Quadro de Referéncia de
Indicadores (Neely et al., 1997) aos

gestores para posterior preenchimento.

Seminario de
validagéo
2021/1

Centralizar as informacgdes
levantadas a partir das diversas
fontes e grupos.

Receber dos gestores os Quadros de
Referéncia de Indicadores e suas
percepcoes finais.

Seminério de
implementacéo
2021/1

Elaborar as interpretacdes.

Apresentar aos gestores as
informacdes obtidas a partir das
entrevistas e Quadros de Referéncia
de Indicadores.

Seminario de
implementacao
2021/01

Buscar solucgbes e definir acdes.

Definir solucdes para implementacéo
do conjunto de indicadores e plano de
acéo, conforme item 3.10.

Seminario de
implementacdo
2021/01

Acompanhar e avaliar as acfes
definidas anteriormente.

Acompanhar a implementacéo do
plano de acéo definido anteriormente.

Observagéo
participante e
andlise documental

2021/01
. Publicagéo e
Divulgar os resultados pelos D|vulga}r 0s resql}agios do estudo por Defesa da
; : meio de periodicos e eventos . ~
canais apropriados. P dissertacéo
académicos.
2021/1

Fonte: Autor (2020).

3.2.7 Campo de observacgéo, amostragem e representatividade qualitativa

Conforme Thiollent (2011), a delimitagdo empirica é relacionada com um

quadro de atuagdo, como nos casos de uma instituicdo ou organizacdo. Ainda,
segundo o autor, a definicAo de uma das possibilidades de representatividade do

conjunto da populacédo é assunto controverso. Thiollent (2011) define que uma das
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possibilidades € a selecdo qualitativa da amostra, considerando determinado grupo
de respondentes que apresentem relevancia em determinado assunto. Tal postura
sera adotada neste estudo. Foram selecionados trés gestores de PMEs, tendo em
vista que o0s objetivos desta pesquisa sdo voltados ao apoio a gestdo de PMEs a
partir de conhecimentos da controladoria como &rea do conhecimento.

O Gestor A, 70 anos, é empreséario ha mais de 20 anos e ndo possui curso
superior. A unidade de andlise em que atua se caracteriza como empresa de médio
porte e apresenta oito funcionarios em seu quadro de colaboradores. O gestor B, 45
anos, é empresario ha 14 anos e possui curso superior. A sua unidade de andlise
caracteriza-se como empresa de pequeno porte e apresenta cinco funcionarios em
seu quadro de colaboradores. Ja o Gestor C, 37 anos, é empresario ha 13 anos e
possui curso superior. A unidade de analise em que atua se caracteriza como
empresa de pequeno porte e apresenta quatro funcionarios em seu quadro de
colaboradores.

3.2.8 Coletade dados

A etapa de coleta de dados configura-se como uma das mais importantes em
uma pesquisa, pois se trata do meio pelo qual o pesquisador consegue obter as
informacBes necessarias para a elaboracdo da pesquisa teorico-empirica. Para
Thiollent (2011), algumas das principais técnicas de coleta de dados séo: entrevista
individual aplicada de forma aprofundada, técnicas de andlise documentais e
observacédo participante, as quais serdo utilizadas nesta pesquisa, além da revisdo
sistematica da literatura.

A partir da revisdo sistematica da literatura, foram identificados indicadores
econdmicos e financeiros aplicaveis a gestao de empresas. A seguir, propde-se que
alguns desses indicadores sejam observados no contexto de trés empresas do ramo
comercial, a fim de que sua aplicabilidade seja validada. Os indicadores foram
selecionados conforme sua relevancia, considerada através das ocorréncias
observadas na revisdo sistematica da literatura. Esse critério considera que 0s
indicadores com maior numero de citagcdes na literatura sdo aqueles que apresentam
maior representatividade para a realizacdo do acompanhamento do negocio.

Por meio da anélise dos documentos contdbeis das empresas em estudo, ou

seja, analises de seus balancos patrimoniais e demonstrativos de resultados, os
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indicadores selecionados serdo calculados e apresentados aos gestores,
considerando a base de dados dos anos 2019 e 2020. Foram realizados seminarios
de pesquisa-acao, descritos no item 3.6, e utilizado um roteiro semiestruturado para
a conducédo das entrevistas com 0s gestores, questionando-0s quanto a relevancia
dos indicadores para a gestdo do negdécio e suas contribuicdes para a tomada de
decisdo. Foi também possivel certificar a viabilidade administrativa de
implementacéo desse conjunto de indicadores como ferramenta de apoio gerencial.
As entrevistas para validacdo dos indicadores foram conduzidas utilizando um

roteiro semiestruturado como referéncia, conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Roteiro semiestruturado para entrevistas

Questbdes AutorAes qle
referéncia
1. Vocé conhece e utiliza indicadores econémicos e financeiros para a ludicibus et al.
gestdo do seu negdécio? Quais? (2010)
2. Caso utilize esses indicadores, quais a suas finalidades?
() IPEMEEmEe ludicibus et al.
() Controle (2010)
() Auxilio no processo decisorio
Observacéo: mais de uma finalidade pode ser indicada.
3. Vocé conhece as seguintes classes de indicadores econdémicos e ludicibus et al.
financeiros: operacionais, liquidez, rentabilidade e endividamento? (2010); Padovese
Observacgédo: apds o gestor responder, apresentar as classes e definicdes. (2010).
4. Os seguintes indicadores foram coletados por meio de uma pesquisa | Corréa e Corréa
na literatura. Com base no Quadro 4, a seguir, avalie se estes estédo (2012)
alinhados com as prioridades da gestdo, se sdo simples de entender e
usar e se sao relevantes.

Fonte: Autor (2020).

O Quadro 14 apresenta um roteiro para valida¢éo dos indicadores.

Quadro 14 — Validacao de indicadores

Indicador Propésito Estad alinhado com | E  simples de | E relevante?
as prioridades da | entender e usar?
gestao?
Nome do | Objetivo () Sim. Justifique. () Sim. Justifique () Sim. Justifique
indicador () N&ao. Justifique () Nao. Justifique () Nao. Justifique
Ex: Liquidez | Indica a () Sim. Justifique. () Sim. Justifique () Sim. Justifique
Corrente capacidade de | () Nao. Justifique () Nao. Justifique () Nao. Justifique
pagamentos
da empresa
no curto prazo

Fonte: Corréa e Corréa (2012).
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3.2.9 Aprendizagem, saber formal/informal

A aprendizagem ocorre quando pesquisadores e participantes efetivamente
aprendem alguma coisa ao investigar e discutir possiveis a¢cdes ao cumprimento dos
objetivos (THIOLLENT, 2011). J& a relac&o entre o saber formal e informal, Thiollent
(2011) define que o estudo da teoria e a préatica apresenta como enfoque a melhoria
da comunicacdo entre os dois universos culturais, ou seja, os saberes dos
pesquisadores e a dos interessados, de forma a encontrar solugcbes para 0s
problemas levantados.

Ao final deste estudo, buscou-se verificar a contribuicdo da controladoria
como area de conhecimento na gestao de pequenas e médias empresas brasileiras.
A partir de um conjunto de indicadores econdémicos e financeiros, identificados na
literatura e validados por gestores mediante protocolo de pesquisa-acao, foi possivel

demonstrar sua utilizacao e contribui¢cdo para a conducao dos negécios.

3.2.10 Plano de acao de implementacao

A proposta de plano de agdo para uma pesquisa-acédo, conforme Thiollent
(2011), consiste em definir com precisao:
a) quem sdo os atores ou as unidades de intervencao?
b) como se relacionam os atores e as instituicdes: convergéncias, atritos,
conflito aberto?
c) quem toma as decisdes?
d) quais sédo os objetivos ou metas tangiveis da acdo e os critérios de sua
avaliacao?
e) como dar continuidade a acéo, apesar das dificuldades?
f) como assegurar a participacédo da populacao e incorporar suas sugestdes?
g) como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados?
Apés a validagdo do conjunto de indicadores econdmicos e financeiros pelos
gestores participantes da pesquisa, sera proposto um plano de acédo visando a
implantagédo deles na rotina administrativa das empresas em estudo, conforme

(1P 1] Z g

descrito nas etapas de “a” até “g” desta subsecao.



a7

3.2.11 Divulgacgéo externa

A divulgacéo externa dos resultados da pesquisa-acdo consiste basicamente
em cOomo promover 0 acesso as pessoas externas interessadas no contexto do
estudo. Conforme Thiollent (2011), a discussao de trabalhos em ciéncias sociais
pode ser divulgada por meio de canais como conferéncias, congressos, entre outros.
Apresentam-se como possibilidades de divulgacdo dos resultados, eventos
promovidos pela Associacdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em
Administragdo (ANPAD), tendo o Encontro da ANPAD (EnANPAD) como evento em
destaque, e periodicos da area contabil, como, por exemplo, a Revista Universo
Contébil, Revista Contabilidade & Financas e Revista de Contabilidade e
Organizagoes.

3.3 Protocolo da Pesquisa-Acao

A partir do conjunto de procedimentos abordados na metodologia explorada
anteriormente neste capitulo, é descrito a seguir o protocolo da pesquisa-acéo,
sendo que o conjunto de acbes e praticas utilizadas visam ao cumprimento dos
objetivos do presente estudo. As etapas 3.3.1 até 3.3.4 referem-se ao seminario de
validacdo, enquanto as etapas 3.3.5 até 3.3.7 pertencem ao seminario de

implementacéao.

3.3.1 Apresentacao do projeto aos gestores

A etapa inicial do protocolo, realizado durante o més de janeiro de 2021,
tratou da apresentacdo do projeto de pesquisa aos gestores das unidades de
analise, bem como a coleta de suas anuéncias em participar do presente projeto.
Para tanto, foram expostos o problema de pesquisa e 0s objetivos do trabalho, bem
como 0s motivos pelos quais o0 pesquisador acredita ser relevante este estudo, sua
aplicabilidade e possiveis vantagens aos processos de controle e planejamento do
negocio.

Nesta pesquisa, conforme item 3.2.7, foram selecionados trés gestores de
empresas de pequeno porte. Todos os trés gestores e suas respectivas empresas

concordaram em participar do estudo.
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Os gestores e suas unidades de analise foram mantidos em sigilo. Portanto,
séo identificados pela ordem em que foram entrevistados, pelas letras A, B e C. Ja
as unidades de andlise sdo identificadas pelos nimeros 1, 2 e 3. Dessa maneira,
define-se que o Gestor A se refere a unidade 1; o Gestor B, a unidade 2; e o Gestor
C, a unidade 3.

3.3.2 Entrevista de validacado de indicadores

A entrevista, para validacdo dos indicadores de desempenho, foi realizada
durante o0 més de janeiro de 2021. Utilizou-se o roteiro demonstrado no item 3.2.8
para esta etapa. Vale esclarecer que a base de indicadores avaliada pelos gestores
foi gerada a partir da literatura, ndo sendo possivel propor novos indicadores nesta

fase do estudo.

3.3.3 Apresentacdo do quadro de indicadores

Na mesma data de realizacdo da entrevista, apresentou-se aos gestores a
proposta de quadro de indicadores, e foi utilizado para esta etapa o quadro
demonstrado no item 3.2.8. A proposta de indicadores foi elaborada contemplando
agueles identificados durante a etapa de revisdo da literatura e apresentados no
item 3.1. Foi concedido o periodo de uma semana para cada gestor analisar o

conjunto de indicadores e sua validagao.
3.3.4 Retorno dos gestores sobre a proposta de indicadores

Apos o periodo de uma semana, foi recebido o retorno dos gestores sobre a
proposta inicial do conjunto de indicadores de desempenho econdémicos e
financeiros. Os resultados das entrevistas e dos instrumentos, que contém as
avaliag6es individuais dos indicadores, sdo apresentados no Capitulo 4.

3.3.5 Apresentacdo do quadro de indicadores e segundo ciclo de validacao

A partir dos primeiros dados coletados, dos quais faz parte a entrevista

semiestruturada e a validacao inicial dos indicadores, foi apresentado aos gestores o
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quadro de indicadores contemplando sua validacdo. No ciclo de validagcdo foram
propostos, além daqueles indicadores o0s quais 0s gestores julgaram mais
adequados a sua realidade, alguns indicadores que foram reprovados inicialmente.
Tal iniciativa se deveu no intuito de mitigar possiveis falhas de comunicacéo,
incorreta ou incompleta compreensao sobre alguns indicadores reprovados
anteriormente.

Desse modo, com a etapa vencida, foi possivel determinar o quadro final de
indicadores em conformidade com as necessidades dos gestores das unidades de

andalise.

3.3.6 Elaboracao de plano de acéo

Apos a definicdo dos quadros de indicadores, deu-se inicio a elaboracdo do
plano de agcdo com vistas a sua implementagéao.

A primeira etapa, para a elaboracao do plano de acéo, foi o levantamento das
necessidades para a disponibilizacdo da ferramenta contendo os indicadores, que foi
viabilizada por meio de planilha eletronica, por conta da facilidade de acesso e do
baixo custo. A ferramenta é composta por base de dados extraida dos
demonstrativos contabeis fornecidos pelos escritorios de contabilidade, sendo que a
mesma prestadora de servigco atende as unidades 1 e 2. Os documentos contabeis
analisados, e que se mostraram apropriados como fonte de dados, foram o BP e 0
DRE, pois em conjunto apresentam todos os dados necessarios para a elaboracéo
do conjunto de indicadores. A base inicial contempla os dados relativos aos anos
2019 e 2020 e deve ser mantida permanentemente a fim de histérico. Este foi
sugerido pelo pesquisador, pois possibilita ao gestor maior base de parametro das
atividades. A atualizacdo da ferramenta pode ser realizada de forma mensal,
semestral ou anual, conforme a necessidade da gestdo. Portanto, sua atualizacdo é
de responsabilidade do gestor e pode ser realizada por terceiro desde que possua a

alcada e as habilidades necesséarias.

3.3.7 Reuniao final de avaliacéo e acbes decorrentes

A (ltima etapa do protocolo elaborado contemplou, apds a primeira

atualizacao da ferramenta, reunido final para fins de acompanhamento e solucdo de
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problemas. Para tanto, foi elaborado plano de agcédo para resolucao dos problemas
enfrentados.
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4 RESULTADOS

A partir do protocolo de pesquisa-acdo, apresentado no método de trabalho
proposto, esta secao discorre sobre os resultados da pesquisa.

A etapa 4.1 refere-se ao seminario de validacado; ja as etapas 4.2 e 4.3, ao
seminéario de implementacdo; enquanto as etapas 4.4, a observagdo participante e

da analise documental e 4.5 ao produto final.

4.1 Apresentacao do projeto aos gestores

Apos a definicdo dos quadros de indicadores, deu-se inicio a execucao do
protocolo de pesquisa-acdo com vistas a sua implementacdo. Os quadros de
indicadores foram obtidos por meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura,
apresentada no tépico 3.1. Por meio da revisdo, foram identificados 69 indicadores
diferentes, classificados em Rentabilidade, Endividamento, Liquidez e Operacional.

A apresentacdo do projeto aos gestores foi realizada em reunies individuais,
quando foram esclarecidos os objetivos do projeto e as etapas de seu
desenvolvimento. Nesse momento, também foram obtidas as autorizacbes
necessarias quanto as suas participacdes e a coleta de dados, declaradas em um

documento intitulado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

4.2 Entrevista de validacao de indicadores

Para conduzir as entrevistas com o0s gestores participantes, foi utilizado um
roteiro semiestruturado, conforme Quadro 13. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas, o que facilitou a analise.

Quanto a primeira questao, sobre o conhecimento e o uso de indicadores, o
Gestor A respondeu o seguinte: “ja ouvi falar do uso de indicadores para o
acompanhamento da rentabilidade da empresa. No entanto, nunca havia visto como
aplicar. Nem de que forma aplicar”. Quando questionado sobre como avalia o
desempenho do negécio, ele informou que se baseia somente através de saldos de
caixa, bancos, estoques e recebiveis, tendo em vista que ndo possui financiamentos

ou dividas de longo prazo.
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O Gestor B informou: “conhego alguns indicadores que estdo presentes no
sistema gerencial da loja, esses indicadores s&do Faturamento e Margem Bruta”.
Quanto ao uso dos indicadores para avaliagdo do desempenho do negdécio, o gestor
esclareceu que realiza o controle por meio de saldos bancarios e controle das
vendas por cartdo de crédito. Ao ser questionado sobre o motivo de néo utilizar os
indicadores que diz conhecer, relatou nao priorizar o controle econémico, mas sim o
financeiro.

Ainda sobre a primeira questdo, o Gestor C afirmou: “conhego somente os
indicadores que estdo no DRE que enviamos para a empresa que concede a
bandeira, como Receita Bruta, Receita Liquida, Lucro Operacional e Lucro Liquido”.
No que se refere ao uso desses indicadores para gestdo do negocio, o entrevistado
esclareceu que acompanha principalmente o Lucro Liquido, relacionando-o a
evolucéo dos saldos de caixa.

A partir das respostas dos entrevistados, observa-se que os Gestores A e B
tém o objetivo de realizar o controle financeiro, uma vez que acompanham
principalmente as informacdes relacionadas ao caixa. Essa finalidade foi confirmada
por eles quando questionados, também ratificaram ndo utilizar indicadores
econdmicos e financeiros para o planejamento e auxilio no processo decisério.
Quanto ao processo decisoério, o Gestor A afirmou: “tomo minhas decisées baseadas
na minha experiéncia, ja estou ha 20 anos no mercado”. O Gestor B esclareceu:
“tomo as decisdes com base exclusivamente no caixa. Por exemplo, para comprar
pneus avalio a situacéo do caixa. Caso esteja abaixo do esperado (saldo do caixa)
reduzo as compras de produtos”.

Ainda sobre a finalidade do uso de indicadores, o Gestor C acompanha os
resultados econémicos, bem como os saldos de caixa, para controle e auxilio no
processo decisorio. O entrevistado esclareceu: “utilizo principalmente os indicadores
de receita para avaliar constantemente a evolugcéao das vendas, e entdo decidir sobre
formas de aumentar, com maior ou menor concessdo de bonificacbes de venda e
descontos comerciais”. Portanto, nenhum dos entrevistados utiliza indicadores para
fim de planejamento.

A terceira questdo feita aos gestores refere-se ao conhecimento sobre as
classes de indicadores Operacionais, Liquidez, Rentabilidade e Endividamento. Os
trés entrevistados desconhecem essa classificacdo, de modo que se seguiu para a

sua apresentacdo. O Gestor A comentou: “acho interessante que existem
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indicadores para cada uma dessas finalidades. Porém, ndo sei dizer como pode ser
util, tendo em vista que somos uma empresa muito pequena’. O Gestor B
considerou: “gostaria de ver a aplicagédo no meu dia a dia desses indicadores. Hoje
nao tenho conhecimento e tempo para aplicar aqui no nosso negdcio”. O Gestor C
afirmou: “acredito que esses indicadores podem ser uteis. Tenho curiosidade em
conhecer mais alguns desses grupos, principalmente para me ajudar a analisar a
rentabilidade”.

A seguir, cada um dos indicadores foi apresentado aos gestores, que
avaliaram o alinhamento quanto as prioridades da gestdo, a simplicidade de
entendimento e uso e a relevancia. O Gestor A esclareceu que sua prioridade de
gestao atual € o controle; sendo que o Gestor B tem 0 mesmo entendimento, porém
este observou que gostaria de ter mais subsidios para a tomada de decisdo. Ja o
Gestor C afirmou que suas prioridades sdo controle e tomada de decisdo. No
entanto, considerou acompanhar indicadores que o ajudem no planejamento. Nos
Quadros 15, 16 e 17 sao apresentadas as respostas dos entrevistados, constando

apenas os indicadores que consideraram relevantes.

Quadro 15 — Indicadores priorizados pelo Gestor A

(continua)
Esta alinhado | - .
. E simples de
Indicador e - com as -
Classe . Propésito oo entender e E relevante?
Férmula prioridades -
~ usar
da gestao?
Indica o grau de Sim, podemos ~ .
Nao, preciso
recursos de controlar . .
_ . . entender Sim, utilizar
Alavancagem = terceiros em nossa divida
. ~ . ~ melhor o que como forma
Passivo / PL relacdo ao capital | em relagéo ao . PN
P s € Patriménio de controle.
proprio existentes total do que Liquido
na empresa. temos.
g Sim, pois
c o Indica a porgéo do P Sim, como
[} Endividamento . posso
= ativo que tem forma para
= com controlar
S _ como . melhorar o
= Fornecedores = guanto temos Sim.
= fornecedores a controle do
&S] Fornecedores/ ; a pagar do p
c ] origem de o nivel de
| Ativo total gue esta em
recursos. estoque.
estoque.
Endividamento | Indica o volume de | Sim, consigo .
. Sim, como
de Curto Prazo recursos devidos desta forma
_ . . forma de
= Passivo no curto prazo em controlar Sim.
. ~ controlar o
Circulante / relacdo ao total do | melhor o fluxo :
: . X fluxo de caixa.
Ativo Total ativo. de caixa.
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(continuacao)

Esta alinhado

E simples de

Indicador e L com as -
Classe . Proposito o entender e E relevante?
Formula prioridades
~ usar?
da gestéo?
Indica a diferenca
entre o volume de
. recursos Sim, com este
Capital : P )
) disponiveis no indicador .
Circulante Sim, melhora
LT curto prazo e as poOsso
Liquido = Ativo S . a forma de
: obrigacdes de melhorar meu Sim.
Circulante - controlar o
. curto prazo. controle sobre .
Passivo fluxo de caixa.
. Resulta da o fluxo de
Circulante ~ :
subtracao entre o caixa.
ativo e o0 passivo
circulante.
Sim, como
N . realizo as
(0} - Indica a 5
o Liquidez . compras a
5 . _ capacidade da . 8 .
I=3 Imediata = empresa em quitar vista, é Sim, com a
= Disponivel / . interessante Sim. finalidade de
. suas dividas de
Passivo poder controle.
. curto prazo de
Circulante 2 . controlar o
forma imediata. p
nivel de
compras.
Indica a Sim, porque
- _ capacidade da ' : Sim, pode
Liquidez Seca = : poderei
. ; empresa em quitar melhorar
AIED EENETES suas dividas de EOMTOET @ Nnosso controle
— estoque/ fluxo de caixa Sim. .
) curto prazo, . em periodos
passivo . em periodos
i excluidos os ~ de
circulante . de reducgéo .
ativos em sazonalidade.
das vendas.
estoques.
Média de Sim, é
Crescimento de crescimento das fundamental o
Vendas = Vpn - vendas controle da Sim. Sim.
Vpi dos ultimos trés evolucao das
anos vendas.
. Sim,
Sim, esse
— fundamental,
indicador pode :
Faturamento por . . pois posso
FUNCIONATio = Receita gerada me informar ajustar o
S em média por se estou com . .
%) Receita Liquida " Sim. periodo de
‘T . cada um dos a equipe o
= / Numero de C férias,
S NN funcionérios. adequada ~
3 Funcionarios . reducao ou
S para o periodo
= aumento da
[} do ano. .
o equipe.
o Sim, como
Sim, posso compramos a
Prazo Médio de verificar o vista e
Recebimento = Indica o prazo quanto fica a vendemos
(Contas a médio de descoberto . parcelado,
. . Sim. .
Receber/Receita | recebimento das entre o preciso desta
de Vendas) * vendas momento da informacao
360 dias. compra e do para controlar

recebimento.

a concessao
de crédito.
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(concluséo)

Estd alinhado | - _.
. E simples de
Indicador e - com as -
Classe . Propdsito - entender e | E relevante?
Formula prioridades -
~ usar?
da gestdo?
Indica al o
Proporcao Sim, como
vendemos
entre o lucro
g produtos com
bruto, ou seja, .
Margem Bruta - margens Sim, como
_ receita menos | . ..
= Lucro Bruto distintas, controle da
custo do . -
/ Venda posso Sim. rentabilidade
P produto, e o
© Liquida controlar das vendas.
° total de .
IS . .~ | assim
o receitas ja
= livre de | Margem geral
I " das vendas.
= impostos.
& Sinal de Sim,  muito
Crescimento importante
do Ativo = . 0is 0SS0 .
. Indica alP P Sim, controle
(Ativo Total do = controlar de .
N evolucdo do | Sim. do fluxo de
més . forma mais .
. Ativo. caixa.
corrente/Ativo completa
Total do més crescimento
anterior) - 1 do caixa.

Fonte: Autor (2020).

O Gestor A identificou 3 indicadores da classe Endividamento, 3 da classe

Liguidez, 3 da Operacionais e 2 da Rentabilidade, totalizando 11 indicadores dos 69

disponiveis. Dentre os selecionados, sinalizou a dificuldade de entender e utilizar

apenas o indicador Alavancagem.

Quadro 16 — Indicadores priorizados pelo Gestor B

(continua)
_ Estéd alinhado E simples
Indicador e . com as .
Classe . Proposito L de entender E relevante?
Férmula prioridades da
= e usar?
gestao?
Sim, importante
Proporcao de em relacdo ao
Composigéo do dividas de Sim, no aspecto controle das
Endividamento = | curto prazo em de apoio a Sim. nossas dividas e
o PC/PC + PNC relagcdo as deciséo. até que ponto
% dividas totais. preciso realizar
c compras a vista.
i Indica o Sim, importante
2 "
i<} Endividamento VLTS Sim, para il [ ST DCTE
c _ recursos controle das
| de Curto Prazo = X podermos c
. devidos no . nossas dividas e
Passivo controlar o Sim. .
. . curto prazo em a partir de que
Circulante / Ativo ~ NOSSo :
relagédo ao o ponto preciso
Total : endividamento. :
total do ativo. realizar compras
a vista.
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(continuacao)

Esta alinhado

. E simples
Indicador e L com as -
Classe . Propdsito . de entender E relevante?
Formula prioridades da
= eusar?
gestao?
Sim, para
. podermos Sim, controle dos
= Indica o : .
2 . controlar os financiamentos
c Endividamento volume de X
T} Nossos realizados para
= de Longo Prazo recursos . .
= a 2 ~ ; financiamentos . compra de
3 = Passivo Nao devidos no = Sim. e
= . ) em relacdo ao maquinario. E se
= Circulante / Ativo longo prazo .
&S] ~ gue temos em devemos realizar
c Total em relacdo ao .
| . caixa e para novamente a
total do ativo. - ~
decidir novos operacao.
financiamentos.
Indica a
diferenca entre
0 volume de Sim, vai
. recursos melhorar nosso
Capital . .
) disponiveis no controle da
Circulante .
L curto prazo e necessidade de
Liquido = Ativo L . . AP
: as obrigacdes Sim. Sim. dinheiro em
Circulante - .
X de curto prazo. caixa para poder
Passivo
. Resulta da pagar
Circulante ~ .
subtracdo principalmente
entre o ativo e fornecedores.
0 passivo
circulante.
_ Indica a Sim, pode
Liquidez . . N, p
R capacidade da Sim, para contribuir para
Corrente = Ativo o
N . empresa em controle do . verificar se
() circulante / : ; Sim.
S ) quitar suas caixa e valores estamos com o
5 passivo o :
= : dividas de em banco. controle de caixa
= circulante
curto prazo. correto.
Aer Indica a :
Liquidez Geral = . Sim, controle de
) ; capacidade da . ;
Ativo circulante + Sim, para o caixa, contar a
vt empresa em .
realizavel a : aspecto de Sim. receber e
quitar suas
longo prazo / o controle. pagamento dos
o dividas em : .
exigivel total : financiamentos.
totalidade.
Indica a
capacidade da Sim, para avaliar
Liquidez Seca = empresa em Se posso pagar
Ativo circulante - quitar suas Sim, apoio a os fornecedores
estoque / dividas de tomada de Sim. sem ter que
passivo curto prazo, decisao. retirar dinheiro
circulante excluidos os do estoque
ativos em necessariamente
estoque.
Sim, apesar de
ter essa
= Média de informag&o
S Crescimento de crescimento pronta via
S Vendas = Vpn - das vendas Sim. Sim. sistema
E’_ Vpi dos dltimos gerencial,
®) trés anos. podemos inseri-
lo neste

conjunto.
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(concluséo)

Esta alinhado

Indicador e com as E simples -
Classe . Propésito . de entender E relevante?
Formula prioridades da
= eusar?
gestao?
Sim, apesar de
ter essa
Média de informacao
Crescimento de crescimento pronta via
Vendas = Vpn- das vendas Sim. Sim. sistema
Vpi dos ultimos gerencial,
trés anos. podemos inseri-
lo neste
conjunto.
Sim, realizo a
N&o, preciso compra e a
de maior venda de forma
Prazo Médio de | Indica o prazo esclarem_me pargelada.
- . . nto, pois Porem, em
Estocagem = meédio dos Sim, controle do o . X
verifico hoje muitos casos,
(Estoques/CMV) produtos em estoque. ~ i
» « ; de outra nao existe uma
‘T 360 dias estoque. " ~
- maneira o relacéo direta
.8 prazo de entre os prazos
© estocagem. de compra e a
8 venda.
o - . Sim, pelo mesmo
Nao, preciso :
. motivo que
Adi de maior .
Prazo Médio de ) preciso controlar
: N . esclarecime 27
Recebimento = | Indica o prazo ) 0 prazo médio de
L . nto, pois ~
(Contas a medio de Sim, controlar o o . estocagem. Nao
. . . verifico hoje
Receber/Receita recebimento fluxo de caixa. vendemos
. de outra :
de Vendas) das vendas. : necessariamente
. maneira o
360 dias. com 0 mesmo
prazo de
; prazo da
recebimento.
compra.
Indica o : .
Sim, preciso
- tamanho do
Representativida : controlar o peso
_ estoque em Sim, controle do .
de do Estoque = ~ Sim. do estoque no
. relagéo ao estoque.
Estoques/ Ativo : total do meu
total de ativos .
ativo.
da empresa.
Lucro Sim, controle do
. resultado do
operacional da . ~ . £
_ Sim, controle N&ao, pois negocio e se
LAJIDA = empresa sem ~
dos resultados | n&o conheco assemelha
LAJIDA contar o gasto . z
com do negécio. a formula de enquanto o
L calculo negoécio gera em
@ depreciacéo .
ko) caixa.
© .
o Indica a
° proporgao
S : '
= entre o lucro Sim, para fins
& _ | bruto, ou seja, de controle & Sim, pois traz o
Margem Bruta = . p
receita menos fundamental. . namero geral da
Lucro Bruto / : . Sim. -
P custo do Ajuda também rentabilidade das
Venda Liquida
produto, e o para a tomada vendas.
total de de decisao.
receitas ja livre
de impostos.

Fonte: Autor (2020).
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O Gestor B identificou 3 indicadores da classe Endividamento, 4 da classe

Liguidez, 4 da Operacionais e 2 da Rentabilidade, totalizando 13 indicadores dos 69

disponiveis. Dentre os selecionados, sinalizou a dificuldade de entender e utilizar os

indicadores Prazo Médio de Estocagem, Prazo Médio de Recebimento e LAJIDA.

Quadro 17 — Indicadores priorizados pelo Gestor C

(continua)
Esta E
. alinhado simples
Indicador e L P -
Classe . Propdésito com as de E relevante?
Férmula o
prioridades | entender
da gestédo? e usar?
. ~ Sim, é
Indica a por¢éo do - :
- . necessario, pois
Endividamento ativo que tem
com Fornecedores como . . O PEAEEND 12
~ Sim. Sim. fornecedores se
= Fornecedores / fornecedores a L
: . trata da principal
Ativo total origem de P .
saida de caixa do
recursos. L
g negocio.
) Sim, é importante
% o controle do
2 caixa, pois
=] . Indica o volume . reciso comprar
c Endividamento de Sim, para P 2 P
L _ de recursos a vista para
Curto Prazo = . poder . .
. . devidos no curto Sim. conseguir
Passivo Circulante = controlar o
) prazo em relacéo . melhores
/ Ativo Total . caixa.
ao total do ativo. descontos.
Nosso negécio
tem margem
muito justa.
Indica a diferenca
entre o volume de
recursos
: . disponiveis no : .
Capital Circulante P Sim, em Sim, para poder
e e e curto prazo e as ~ g
Liquido = Ativo S relagédo a . tomar deciséo
. obrigacdes de Sim.
Circulante - tomada de sobre o volume
. : curto prazo. e
Passivo Circulante deciséo. de compras.
Resulta da
S subtrac&o entre o
2 ativo e o passivo
g circulante.
-
. Sim, ajuda, pois
Indica a ) P
. pOSSsO usar em
A capacidade da g ;
Liquidez Corrente empresa em Sim, para conjunto ao
= Ativo circulante / : tomada de Sim. indicador de
. : quitar suas o :
passivo circulante .~ deciséo. Capital
dividas de curto :
1270 Circulante
P ’ Liquido.
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(continuacao)

Esta E
. alinhado simples
Indicador e . z
Classe . Propdsito com as de E relevante?
Férmula S
prioridades | entender
da gestéo? e usar?
Sim, apesar de
- _ Indica a nao ter divida de
LU S = capacidade da longo prazo
Ativo circulante + b Sim. Para o 90 P !
h empresa em . realizo vendas
realizavel a longo Uitar suas aspecto de Sim. em 12x ou mais
prazo / exigivel qut planejamento. i
dividas em Pode em algum
total )
totalidade. momento apertar
N 0 Meu caixa.
< : : :
= Sim, pois consigo
g verificar se
- A
Indica a somente com o
Ligquidez Imediata EE{pREIE R o Sim, apoio a qpe i em
Ly . empresa em . bancos e caixa ja
= Disponivel / . tomada de Sim .
; . quitar suas A consigo pagar
Passivo Circulante " deciséo.
dividas de curto todos os
de forma imediata. fornecedores,
salérios e
impostos.
Media de Dlanear o que.
Crescimento de crescimento das Sim, para P f ! q
- . azer caso
Vendas = Vpn - vendas controle e Sim.
. L R : tenhamos
Vpi dos ultimos trés planejamento.
alguma queda de
anos.
faturamento.
Sim, para
Fatura_meljt_o p_or Receita gerada Sim, para plan(_ajar,q_uantos
Funcionério = v . funcionarios vou
S em média por planejamento . X X
Receita Liquida / Sim. precisar assim
7 cada um dos das novas .
NUmero de L - gue expandir a
o funcionérios. atividades.
Funcionarios estrutura e novos
servicos da loja.
Sim, como
Representa S
N vamos iniciar a
i guanto & empresa - ;
© expanséo da loja,
S VEMEEN PETE acredito que seja
'S Giro do Ativo = R$1,00 de Sim, como ; q !
© o . X . importante
T Receita Liquida/ | investimento total. forma de Sim =
o : - verificar o
Ativo total Quanto maior for controle.
@] S . aumento do
o indice de giro do
) . resultado em
ativo, melhor é ~
relacdo ao total
para a empresa. )
aplicado.
Giro do Contas a Sim, para poder
Receber = Receita Indica o prazo Sim, controle . verificar o real
- . Sim.
de Vendas / médio de vendas. do caixa. prazo de
Contas a Receber recebimento.
Indica o tamanho S, [BEGE Dl
- controlar se o
Representatividade do contas a : :
Sim, controlar prazo concedido
do Contas a receber em . . X
_ ~ o fluxo de Sim. aos clientes esta
Receber = Contas | relagéo ao total de : o
; . caixa. prejudicando o
a Receber / Ativo ativos da : :
caixa mais do
empresa.

gue deveria.
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(concluséo)

Esta E
. alinhado simples
Indicador e - 3
Classe . Propdsito com as de E relevante?
Formula S
prioridades | entender
da gestéo? e usar?
Sim, o estoque
nao pode estar
2 Indica o tamanho e e [EEeL
o - Preciso que ele
5 Representatividade do estoque em . . .
S _ ~ Sim, controle . esteja muito bem
S do Estoque = relacdo ao total de Sim. )
O . : das compras. ajustado para
) Estoques / Ativo ativos da ~
Q empresa néo perder
© : vendas e ndo
prejudicar o
caixa.
Lucro operacional :
Sim, para
B AT S Sim, controle melhorar o
LAJIDA = LAJIDA contar o ! .
do resultado. Sim. controle dos
gasto com
o resultados.
depreciacéo.
. N Sim, ndo sei ao
Indica a proporcao
certo se o que
entre o lucro . <
. mais pesa séo 0s
_ bruto, ou seja, : L
Margem Bruta = X Sim, para salarios, o0s
receita menos . .
Lucro Bruto / controle das Sim. impostos, taxa de
PR custo do produto, ~ Y
Venda Liquida vendas. cartdo de crédito
e o total de
o ou se a margem
receitas ja livre de real & muito
impostos.
pequena.
Lucro operacional Sim, para
[} -
° Margem Lajida = da empresa sem . . entender melhor
© . . Sim, para fins '
o Lajida / Receita contar o Sim. o esforco que
= T de controle.
S liquida x 100 gasto com fazemos para
= depreciacéo. gerar o resultado.
& Sim, tenho a
percepc¢ao de
gue demora
Margem Liquida = | Indica a Margem Sim, com a muito tempo para
Resultado Liquido / Liquida do finalidade de Sim. o0 saldo dos
Vendas Liquidas periodo apurado. controle. bancos e caixa
aumentar. Acho
gue pode ajudar
nesse sentido.
Rentabilidade Sim, pois preciso
sobre o Indica a propor¢ao . controlar o
. ; Sim, para
investimento (ROI - entre o lucro retorno sobre o
Lo controle das . . .
return on liquido e o total de novas Sim. investimento que
investment) = recursos em L sera feito na
atividades.

Lucro Liquido /
Investimentos

investimentos.

expanséao da
empresa.

Fonte: Autor (2020).

O Gestor C identificou 2 indicadores da classe Endividamento, 4 da classe

Liquidez, 6 da Operacionais e 5 da Rentabilidade, totalizando 17 indicadores dos 69
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disponiveis. Dentre os selecionados, ndo sinalizou dificuldade de entender e utilizar
os indicadores.

A partir das respostas dos gestores nas entrevistas semiestruturadas, foi
possivel observar que pouco conhecem sobre os indicadores econdmicos e
financeiros, considerando seus relatos sobre o uso atual. Entre as possiveis causas,
identifica-se a formacdo profissional em outras areas que ndo sao voltadas a
administracdo ou a contabilidade. Os entrevistados esclareceram que nao realizaram
cursos de capacitacdo sobre gestéo financeira e econémica. Também se nota que
estédo direcionando seus esfor¢cos de gestéo para o controle, ndo tendo um processo
estruturado para o planejamento e a tomada de deciséo. Entre os motivos, pode-se
considerar as pequenas estruturas das unidades de andlise, de modo que os
gestores se envolvem em um grande volume de atividades operacionais. Dessa
forma, o tempo para elaborar e analisar o controle torna-se reduzido, conforme
relatado por dois dos entrevistados.

Quando apresentados os indicadores e suas classes aos gestores, foi
possivel perceber seus interesses, principalmente em obter auxilio técnico. Ao
avaliar suas preferéncias quanto a escolha dos indicadores, identifica-se que o
Gestor A contemplou as quatro classes — Operacionais, Liquidez, Rentabilidade e
Endividamento — de forma equilibrada. O Gestor B priorizou os indicadores de
Liguidez e Operacionais, e o Gestor C os indicadores Operacionais e de
Rentabilidade. Comparando esse resultado aos apresentados no Quadro 9, tem-se a
preferéncia do Gestor C alinhada as preferéncias dos autores estudados, visto que
para esses a classe Rentabilidade também tem destaque. J4 o Gestor B apresenta
um comportamento oposto ao encontrado na literatura, uma vez que nesta 0s
indicadores de Liquidez e Operacionais sdo 0s menos utilizados.

Apoés o retorno dos gestores quanto a avaliagdo dos indicadores, seguiu-se
com a analise e a proposta de um novo conjunto, conforme descrito no topico a

sequir.
4.3 Apresentacao do quadro de indicadores e segundo ciclo de validacao
Os gestores realizaram a avaliagcdo dos indicadores com base na

apresentacao realizada pelo pesquisador e nas descrigdes presentes no instrumento

de coleta de dados. Dentre os critérios contemplados (alinhamento quanto as
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prioridades da gestdo, a simplicidade de entendimento e uso e a relevancia),
considera-se que a relevancia é a que ira determinar sua inclusdo no quadro de
indicadores da unidade de analise. O alinhamento quanto as prioridades da gestéao
foi util para o pesquisador validar os objetivos inicialmente declarados pelos
entrevistados, e observar mudancas ap0s a apresentacdo dos indicadores e suas
classes. Por fim, as percepc¢des quanto a simplicidade de entendimento e uso sé@o
Uteis para o desenvolvimento do plano de acdo de implementacédo e elaboracao do
painel de controle gerencial, etapas que serdo descritas nos topicos seguintes.

Nas avaliacdes iniciais dos gestores, quanto ao Endividamento, foram
selecionados o0s indicadores Alavancagem (Gestor A), Endividamento com
Fornecedores (Gestores A e C), Endividamento de Curto Prazo (Gestores A, B e C),
Endividamento de Longo Prazo (Gestor B) e Composi¢ao do Endividamento (Gestor
B). Desses, apenas 2 — Composi¢cdo do Endividamento e Alavancagem — estao
entre os 5 indicadores mais encontrados na literatura para a referida classe,
conforme Quadro 10. Quanto a Liquidez, tem-se os indicadores Capital Circulante
Liquido (Gestores A, B e C), Liquidez Imediata (Gestores A e C), Liquidez Seca
(Gestores A e B), Liquidez Corrente (Gestores B e C), Liquidez Geral (Gestores B e
C). Desses, 5 indicadores coincidem com os 5 mais citados na literatura para a
respectiva classe, de acordo com o Quadro 10.

No que se refere aos indicadores Operacionais, sdo indicados Crescimento
de Vendas (Gestores A, B e C), Faturamento por Funcionario (Gestores A e C),
Prazo Médio de Recebimento (Gestores A e B), Prazo Médio de Estocagem (Gestor
B), Representatividade do Estoque (Gestor B), Giro do Ativo (Gestor C), Giro do
Contas a Receber (Gestor C), Representatividade do Contas a Receber (Gestor C) e
Representatividade do Estoque (Gestor C). Desses, apenas os indicadores
Crescimento de Vendas e Giro do Ativo constam entre os 5 mais citados na literatura
para a classe, conforme Quadro 10. JA& com relacdo a Rentabilidade, foram
identificados os indicadores Margem Bruta (Gestores A, B e C), Sinal de
Crescimento do Ativo (Gestor A), LAJIDA (Gestores B e C), Margem LAJIDA (Gestor
C), Margem Liquida (Gestor C), Rentabilidade sobre o Investimento (Gestor C).
Desses, apenas o indicador Margem Liquida consta entre os 5 indicadores mais
presentes na literatura, de acordo com o Quadro 10.

Portanto, observa-se que as priorizagbes dos indicadores pelos gestores

diferem em algum aspecto da literatura para as classes Endividamento,
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Operacionais e Rentabilidade, situacdo para a qual ndo se pode determinar com
exatiddo a causa. Possiveis fatores que tenham influéncia sobre a escolha sdo os
objetivos de gestdo, o segmento de atuacado e o perfil de utilizacdo de crédito. Além
disso, essas classes possuem uma ampla variedade de indicadores, porém alguns
com objetivos semelhantes. Quanto a Liquidez, esta possui pouca variedade de
indicadores encontrados na literatura em relacdo as demais classes, o que pode
justificar que os cinco principais tenham sido apontados pelos gestores.

Quanto ao conjunto de indicadores selecionados pelo Gestor A, considera-se
adequado ao seu perfil empirico. Pela interacdo durante a entrevista e a primeira
validagdo, foi possivel perceber certa relutdncia em acompanhar uma quantidade
maior de indicadores. Além disso, aqueles escolhidos parecem alinhados aos
objetivos gerenciais de controle. Dessa maneira, foi sugerido pelo pesquisador incluir
apenas trés indicadores, sendo o primeiro Independéncia Financeira, pois com este
pode-se verificar a parcela dos recursos investidos no ativo que sao oriundos de
recursos do proprio negdécio. Justifica-se essa inser¢ao para avaliar a sustentabilidade
da gestdo. Também foi proposto pelo pesquisador utilizar os indicadores Liquidez
Corrente, que representa percentualmente a parcela do ativo que estd comprometida
com o pagamento de dividas de curto prazo, e Margem LAJIDA, que representa o
resultado operacional em relacdo a receita liquida obtida. Esses sdo indicadores que
fornecem informacdes complementares aos demais inicialmente selecionados. O
Quadro 18 apresenta um resumo dos indicadores, selecionados na primeira validacéo,

e do conjunto, apés a segunda validacéo.

Quadro 18 — Conjunto de indicadores apés primeira e segunda validacédo (Gestor A)
(continua)

Segunda Validacao
Alavancagem
Endividamento com Fornecedores
Endividamento de Curto Prazo
Independéncia Financeira
Capital Circulante Liquido

Classe Primeira validacao

Alavancagem
Endividamento com Fornecedores
Endividamento de Curto Prazo

Endividamento

Capital Circulante Liquido

Liquidez

Liquidez Imediata
Liquidez Seca

Liquidez Imediata
Liquidez Seca
Liquidez Corrente

Operacionais

Crescimento de Vendas
Faturamento por Funcionario
Prazo Médio de Recebimento

Crescimento de Vendas
Faturamento por Funcionario
Prazo Médio de Recebimento

Rentabilidade

Margem Bruta
Sinal de Crescimento do Ativo

Margem Bruta
Sinal de Crescimento do Ativo
Margem LAJIDA

Fonte: Autor (2020).
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Quanto as selecdes iniciais do Gestor B, também ndo foram propostas
exclusbes de indicadores pelo pesquisador. Porém, sugere-se a insercdo de seis
novos para complementar informacdes. Na classe Endividamento, foi incluido o
indicador Independéncia Financeira, pelo mesmo motivo relatado para o Gestor A.
Na classe Operacionais, foram incluidos os indicadores Giro de Contas a Receber e
Prazo Médio de Contas a Pagar, uma vez que, nessa unidade de andlise, utiliza-se
crédito para compra de produtos e concede-se crédito para venda. Desse modo, a
relacdo contas a pagar e receber deve ser ajustada, evitando que o caixa fique
descoberto. Ja na classe Rentabilidade foi proposta a utilizacdo dos indicadores de
Margem LAJIDA, Retorno sobre Ativo e Sinal de Crescimento do Ativo. O primeiro
tem a mesma justificativa relatada ao Gestor A. Aos demais se deve ao
comportamento de reinvestimento desse gestor atualmente, o qual estd muito
dependente do movimento das vendas para reabastecimento do estoque. O Quadro
19 apresenta um resumo dos indicadores, selecionados na primeira validacao, e do

conjunto, apds a segunda validacao.

Quadro 19 — Conjunto de indicadores apds primeira e segunda validacéo (Gestor B)

(continua)
Segunda Validagao
Composicéo do Endividamento
Endividamento de Curto Prazo
Endividamento de Longo Prazo

Classe Primeira valida¢cdo

Composicéo do Endividamento
Endividamento | Endividamento de Curto Prazo

Endividamento de Longo Prazo

Independéncia Financeira

Liquidez

Capital Circulante Liquido
Liquidez Corrente
Liquidez Geral

Liquidez Seca

Capital Circulante Liquido
Liquidez Corrente
Liquidez Geral

Liquidez Seca

Operacionais

Crescimento de Vendas

Prazo Médio de Estocagem
Prazo Médio de Recebimento
Representatividade do Estoque

Crescimento de Vendas

Prazo Médio de Estocagem
Prazo Médio de Recebimento
Representatividade do Estoque
Giro do Contas a Receber
Prazo Médio do Contas a Pagar

Rentabilidade

LAJIDA
Margem Bruta

LAJIDA

Margem LAJIDA

Margem Bruta

Retorno sobre Ativo (ROA)
Sinal de Crescimento do Ativo

Fonte: Autor (2020).

Para a selecao realizada pelo Gestor C, foi sugerida a excluséo do indicador
Liguidez Geral, pois com este se verifica a necessidade de pagamento de dividas de

longo prazo, o que ndo é uma necessidade nessa unidade de analise. Foi sugerida a
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inclusdo do indicador Independéncia Financeira pelo mesmo motivo apresentado
anteriormente ao Gestor A e B. Também foi proposto o indicador Liquidez Seca, que
representa a capacidade de pagamento das dividas de curto prazo com recursos de
alta liquidez, excluindo-se os estoques. Esse pode ser interessante para o Gestor C,
que pretende expandir as operacdes do negécio. Por fim, também se sugeriu o
indicador Sinal de Crescimento do Ativo, para verificar a evolucdo dos recursos
reinvestidos e a evolucao do fluxo de caixa. O Quadro 20 apresenta um resumo dos
indicadores, selecionados na primeira validacdo, e do conjunto, apdés a segunda

validacéo.

Quadro 20 — Conjunto de indicadores apds primeira e segunda validacdo (Gestor C)

Classe Primeira validacdo Segunda Validagao
Endividamento com Fornecedores
Endividamento de Curto Prazo
Independéncia Financeira

Endividamento com Fornecedores

Endividamento Endividamento de Curto Prazo

Capital Circulante Liquido Capital Circulante Liquido
Liquidez L?qu?dez Corrente L!qu?dez Corre_nte

Liquidez Geral Liquidez Imediata
Liquidez Imediata Liquidez Seca
Crescimento de Vendas Crescimento de Vendas
Faturamento por Funcionario Faturamento por Funcionario
Giro do Ativo Giro do Ativo

Operacionais Giro do Contas a Receber Giro do Contas a Receber
Representatividade do Contas a Representatividade do Contas a
Receber Receber
Representatividade do Estoque Representatividade do Estoque
LAJIDA HA D

Margem LAJIDA

Margem Bruta

Margem Liquida

Rentabilidade sobre o Investimento
(ROI)

Sinal de Crescimento do Ativo

Margem LAJIDA

Margem Bruta

Margem Liquida

Rentabilidade sobre o Investimento
(ROI)

Rentabilidade

Fonte: Autor (2020).

Apos a validacédo dos quadros de indicadores pelos gestores, foram elaborados
os planos de acéo para implementacao, conforme descrito no tépico a seguir.

4.4 Elaboracé&o do plano de acéao

As acdes necessarias para implementacdo dos indicadores validados pelos
gestores sdo iguais as unidades de analise contempladas neste estudo. Inicialmente
faz-se necessario verificar a infraestrutura de informética existente e viabilizar a

aquisicao dos equipamentos e licencas de softwares necessarios. Em paralelo a essa
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acao, pode-se preparar as bases de dados para a ferramenta de controle desenvolvida,

conforme os indicadores definidos por cada gestor. A preparacdo contempla a analise

das demonstracdes contabeis, fornecidas pelo contador responsavel; a disponibilizacéo

de um modelo para atualizacdo das informac6es mensalmente, o qual sera preenchido

pelo contador; e a primeira atualizacao de informacgdes da ferramenta de controle.

Na sequéncia, configura-se a ferramenta de controle para cada unidade de

analise e capacita-se o0 gestor para seu uso. A capacitacdo abordou conhecimentos

basicos necessarios em planilhas eletrbnicas para insercdo de dados contabeis,

atualizacao da ferramenta e consulta dos indicadores. Foi realizada na modalidade

on-line, por videoconferéncia, sendo que ao final se disponibilizou um manual de

uso. O Quadro 21, a seguir, apresenta o plano de acédo descrito, em que contém a

acao, como esta deve ser realizada, seu responsavel e o prazo de concluséo.

Quadro 21 — Plano de acdo para implementacéo da ferramenta gerencial

(continua)
Id Acéo Como fazer Responsével Prazo
A Providenciar
VLTS a computador, pacote de
1 !nfraes:trytura de internet e planilha Gestor Fevereiro/2021
informatica A
eletrénica
Verificar a estrutura e
Analisar as | contas existentes no
2 demonstractes BP e DRE da empresa | Pesquisador Fevereiro/2021
contabeis junto ao  contador
responsavel
. I Fornecer o modelo e
Disponibilizar modelo capacitar o contador
3 de atualizacdo das b 2 Pesquisador Fevereiro/2021
) ~ ... | responsavel para seu
informagdes contabeis "
preenchimento
. Preencher modelo de
Disponibilizar o : . :
4 ; ~ ... | atualizagdo e enviar ao | Contador responsavel Fevereiro/2021
informagdes contabeis :
gestor/pesquisador
Definir cronograma de | Definir o cronograma
5 entrega das | junto ao contador | Gestor Marco/2021
informac6es contabeis | responsavel
6 Disponibilizar Instalar a ferramenta Pesquisador Marco/2021
ferramenta de controle | desenvolvida no Excel
. Lo Incluir na ferramenta as
ey @ (e informagdes contabeis
7 atualizacéo da as Pesquisador Marco/2021
fornecidas pelo
ferramenta de controle .
contador responsavel
Capacitar o gestor | Fornecer treinamento e
8 para 0 uso da| manual de uso da | Pesquisador Marco/2021

ferramenta de controle

ferramenta de controle

Fonte: Autor (2020).

A seguir, a ferramenta de controle desenvolvida € descrita.
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4.5 Ferramenta de Controle

A ferramenta de controle foi desenvolvida em uma planilha eletrénica,
estruturada em trés abas, sao elas: aba de Atualizacéo, aba Base de Dados e aba
Painel de Indicadores. Os procedimentos de atualizagdo foram representados em
um diagrama modelado com a notagdo Business Process Management Notation

(BPMN), utilizando a verséo gratuita do software Bizagi, conforme Figura 3.

Figura 3 — Procedimentos de atualizacdo da ferramenta gerencial

Enviar arquivo
contendo [=—"
informagdes T
contabeis -
Cronograma de
envio das
nformag&es
contabeis

Planilha
eletronica

Contador Responsavel

Copiar dados do
arquivo de
atualizagdo para 3 aba
Base de Dados

Consultar
painel de
indicadores

Atualizacdo da Ferramenta de Controle

Gestor

Clicar em
atualizar

Planilha
eletrénica

Legenda:
o--=-~
1
! —
Tarefa 1 @ 1 :
1
~--D>
Inicio do processo Operagéo Fim do processo Fluxo de tarefas ) Fluxo d~e Slftema ge
condicionado a um realizada no informacdes Informagao
tempo processo

Fonte: Autor (2020).

O processo de atualizagéo da ferramenta de controle ocorre mensalmente, a
partir do envio das informacgdes contabeis pelo contador responsavel, em uma
planilha eletronica contendo somente a aba Atualizacdo, conforme Figura 4. O
contador deve selecionar o més e o ano de referéncia, depois digitar os valores nas

células indicadas.
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Figura 4 — Aba atualizacdo da ferramenta gerencial

Etapa Més Ano
| 1-  Selecionar Més e Ano 1 ) 1 ) 2021 ‘I
Digitar os valores das células em verde conforme Balango
. Patrimonial e DRE. Selecionar as células B6 até D28. Copiar e
2- Forma de Atualizagdo L. )
colar na préxima linha em branco das colunas A, B e C da base
de dados

Dados BP
1/1/2021
Ativo Circulante N 1/1/2021
Caixa 1/1/2021
Bancos 1/1/2021
Clientes 1/1/2021
Estoques 1/1/2021
Ativo Ndo Circulante 1/1/2021
Imobiizado 1/1/2021
- 1/1/2021
3- Passivo Circulante 1/1/2021
1/1/2021

Fornecedores
Patrimonio Liquido - 1/1/2021
Capital Social 1/1/2021
Reserva de Lucros 1/1/2021
Lucros Sacados 1/1/2021

Dados DRE
Receita Liquida 1/1/2021
cmv 1/1/2021
LAJIDA 1/1/2021
Lucro Bruto 1/1/2021
Lucro Liquido 1/1/2021
4- Colar na préxima linha da guia Base de Dados
5- Atualizar |

Fonte: Autor (2020).

Ao receber os dados contdbeis, o gestor deve copia-los e cola-los na sua
Ferramenta de Controle, na aba Base de Dados. A seguir, clica em atualizar (aba
Atualizacdo) para obter as informagcfes na aba Painel de Controle. Esta ultima é

ilustrada pela Figura 5.

Figura 5 — Aba painel de controle da ferramenta gerencial

Passi
Alavancagem EEEve 4,55% 357% 5,91%
Patriménio Liq.
EIEEIEIED Fornecedores/
com B 1,91% 2,27% 2,72%
Ativo total
Fornecedores
Endividamento PEEEID
Circulante / 2,72% 3,24% 3,54%
de Curto Prazo .
Ativo Total
Independéncia IS
.p . Liquido /Ativo 59,95% 90,61% 59,95%
Financeira Total

Fonte: Autor (2020).

Apbés a primeira consulta pelos gestores a ferramenta de controle, foi
realizada a reuniao final de validagéo, a qual é descrita no topico a seguir.
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4.6 Reunidao final de avaliacao, parecer dos gestores e agcdes decorrentes

Reunides finais de validacdo dos resultados deste estudo foram realizadas
com cada um dos gestores, buscando conhecer suas percepcfes quanto ao método
empregado, aos indicadores propostos, a ferramenta desenvolvida e ao processo de
atualizacao da ferramenta de controle.

Quanto ao método de Pesquisa-Acao, o Gestor A afirmou: “achei interessante
acompanhar o desenvolvimento do trabalho, pois pude conhecer como é elaborado
um trabalho académico. Também me atualizei quanto aos procedimentos de
controle”. O Gestor B avaliou sua participacdo na definicdo do quadro de
indicadores: “foi importante participar da escolha dos indicadores para entender
sobre a utilizacdo de cada um deles. Fica mais alinhado com as minhas
necessidades”. O Gestor C considerou: “tem sido uma oportunidade para agregar
conhecimento e também ter a no¢cdo de como sao realizados os controles em outras
empresas. Além de entender como os indicadores podem ajudar na tomada de
decisao e planejamento”.

Considerando os relatos dos entrevistados, percebe-se que o método de
Pesquisa-A¢ao possibilita a aproximacdo da academia e do mercado. A interacéo
entre o pesquisador e o0s gestores, além de suas participacbes ativas no
desenvolvimento do trabalho, possibilitou o aprendizado sobre o tema de estudo
para todos os envolvidos. Ainda, considera-se que o0 envolvimento dos gestores,
durante a execucdo da pesquisa, facilitou a aceitacdo das propostas para 0s painéis
de indicadores.

No que se refere aos indicadores propostos, o Gestor A afirmou: “consigo
controlar o meu negdcio independente dos indicadores. Porém, acredito que esse
conjunto de indicadores ira ajudar em algumas rotinas de controle que demandam
um pouco mais de tempo”. Entre as rotinas mencionadas pelo Gestor A, tem-se, por
exemplo, o controle do fluxo de caixa a partir dos indicadores de Liquidez e
Endividamento.

Ainda sobre os indicadores propostos, o Gestor B ponderou: “pude conhecer
mais indicadores além dos que ja estava familiarizado. Acho que serdo importantes
principalmente para a tomada de decisdo, principalmente quanto a compra de

mercadorias”. Dessa forma, observa-se que o0 entrevistado espera ter mais
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subsidios, a partir dos indicadores Operacionais, para definir o momento de compra
de materiais, o nivel de estoque e as formas de concessao de crédito aos clientes.

JA o Gestor C afirmou que os indicadores poderdo ser U(teis para o
planejamento, tendo em vista que esta iniciando um processo de expansao das
atividades do negocio: “conhecer esses indicadores econdémicos e financeiros,
principalmente aqueles que medem o desempenho do negdcio, vao ajudar bastante
agora que estamos em um momento de investimento na expansao”. Por exemplo, o
indicador ROI permite avaliar as possibilidades de retorno dos investimentos
realizados.

Percebe-se que as propostas de indicadores atendem as necessidades
especificas de cada gestor das unidades analisadas. Portanto, conclui-se que os
painéis de controle ndo podem ser generalizados, mesmo que alguns indicadores
sejam comuns. E preciso considerar os objetivos, a estrutura do negécio, as
necessidades de controle e os perfis dos gestores, para que o0 conjunto de
indicadores contribua de forma significativa com as atividades de gestdo. Dessa
maneira, também €& importante considerar a possibilidade de futuramente revisar o
conjunto de indicadores, uma vez que, atingidos 0s objetivos iniciais, novos serao
atribuidos.

Quanto a ferramenta desenvolvida, os Gestores A e B apresentaram maior
dificuldade no uso, tendo em vista que ndo tinham experiéncia como usuarios de
planilhas eletrbnicas. Para superar esse desafio, o pesquisador capacitou-0s no uso
de funcionalidades bésicas exigidas para a tarefa de atualizacdo da ferramenta de
controle. Outra dificuldade enfrentada foi a definicdo do cronograma de envio das
informacdes pelos contadores responsaveis. Em um primeiro momento, um deles
mostrou-se reticente em absorver mais uma responsabilidade junto ao cliente. Para
solucionar a questao, foi preciso apresentar os objetivos do trabalho e envolver o
gestor na negociacao.

No que se refere aos procedimentos de atualizacdo da ferramenta de
controle, os gestores consideraram factiveis. Avaliaram de forma satisfatoria a
interface da ferramenta, a qual conduz 0s passos necessarios para a inclusdo dos

dados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo defende a importancia da controladoria para o
desenvolvimento de pequenas e médias empresas. Como produto, obteve-se uma
ferramenta gerencial capaz de apoiar a gestdao dessas organizagdes. A ferramenta
contém indicadores econ6micos e financeiros selecionados a partir da literatura,
priorizados conforme as necessidades especificas das unidades de analise, objetos
deste trabalho.

O primeiro objetivo especifico proposto, o de identificar os indicadores
econdmicos e financeiros na literatura aplicaveis a gestdo de organizacdes de
pequeno e médio porte, foi atingido por uma revisdo sistematica da literatura. Foram
contemplados 21 periddicos nacionais da area contabil com classificacdo Qualis Al,
A2, Bl e B2, entre setembro de 2014 e setembro de 2019. A partir desses
periddicos, foram selecionados 101 artigos e, por meio de uma leitura minuciosa,
identificadas 438 ocorréncias de indicadores.

O segundo objetivo especifico também foi atingido ao priorizar os indicadores
econdmicos e financeiros, provenientes do primeiro objetivo especifico, por meio da
avaliacao pelos gestores participantes da pesquisa-acdo. A avaliacdo se deu a partir
de um seminario em que foi utilizado um instrumento de coleta de dados
desenvolvido especificamente para esse fim. Como resultado, obteve-se conjuntos
de indicadores adaptados as necessidades de cada um dos gestores.

Os conjuntos de indicadores priorizados pelos gestores foram analisados pelo
pesquisador, que fez sugestdes de inclusdo e exclusdo, conforme as caracteristicas
das unidades de analise. Novas versdes desses conjuntos foram obtidas, as quais
foram validadas pelos gestores, tendo, portanto, atingido o terceiro objetivo
especifico, o de validar a proposta de indicadores econdémicos e financeiros.

O quarto objetivo especifico, o de elaborar um plano de acéo visando a
implementacgdo de ferramenta contendo os indicadores econdémicos e financeiros, foi
alcancado: primeiro, pelo desenvolvimento de uma ferramenta gerencial em planilha
eletrbnica; depois, pela definicAo de atividades e responsaveis para sua
implementacéo.

Cada um dos objetivos especificos levou ao atingimento do objetivo geral, que
se refere a proposta de grupo de indicadores econémicos e financeiros que apoiem

a gestao de pequenas e médias empresas. Nesse sentido, 0os gestores participantes
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da pesquisa avaliaram de forma satisfatéria os resultados obtidos, argumentando
que estes os ajudardo nas atividades de controle, apoio a tomada de decisdo e
planejamento.

O problema central que este estudo buscou responder foi como a
controladoria, por meio dos indicadores de desempenho, pode apoiar a gestdo de
empresas de pequeno e médio porte. Observa-se que as empresas foco deste
estudo estdo mais vulneraveis por conta da estrutura reduzida e,
consequentemente, pela auséncia de pessoas dedicadas as atividades de
controladoria. Estas também s&do sensiveis as mudancas de mercado e a
concorréncia, 0 que demanda um rapido processo decisério. Por meio desta
pesquisa, foi possivel identificar quatro categorias de indicadores econémicos e
financeiros — de Liquidez, de Endividamento, Operacionais e de Rentabilidade —,
0s guais possibilitam o acompanhamento das diversas atividades desempenhadas
pelas referidas empresas.

Os indicadores de Liguidez sdo Uteis para acompanhar a necessidade de
utilizacdo de caixa pelas empresas, sendo que as com menor caixa estdo mais
suscetiveis a problemas causados por agentes externos, como a concorréncia,
fatores macroeconbmicos e politicas governamentais. Os indicadores de
Endividamento sé&o importantes para verificar o grau de solvéncia das empresas,
possibilitando identificar a composicdo de seu endividamento em termos
guantitativos e qualitativos.

Os indicadores Operacionais sdo Uteis para analisar o desempenho das
atividades da organizacdo, como vendas, compras, gestdo de estoques, gestao de
contas a receber e contas a pagar. Ja os indicadores de Rentabilidade déo subsidios
ao planejamento, possibilitando a andlise de investimentos, em termos de ampliagéo
das atividades, custo de oportunidade e atratividade do negocio.

Dessa forma, por meio da pesquisa-acao, foi possivel observar na pratica a
necessidade de adotar um conjunto de indicadores, diversificados conforme as
classes apresentadas, adaptados as necessidades de gestdo. Por meio das
entrevistas, constatou-se que a utilizacdo de indicadores de desempenho nao é
difundida, o que, em alguns casos, pode limitar as decisdes devido a falta de
informacgdes. Portanto, a controladoria pode apoiar a gestao fornecendo informagdes

para o controle, planejamento e tomada de deciséao.



73

Quanto ao método Pesquisa-A¢do, adotado neste estudo, percebe-se que
incentiva a aproximacgao entre a academia e o mercado, de forma que o pesquisador
possa transferir os conhecimentos tedricos para as situacdes praticas. A contribuicdo
tedrica desta pesquisa esta na proposta de um método para a implementacéo de um
conjunto de indicadores, em pequenas e médias empresas, que envolve as etapas
de priorizacao, proposicao e validagdo. Ja a contribuicdo pratica esta na ferramenta
de gerenciamento desenvolvida.

A ferramenta desenvolvida possibilita aos gestores o0 adequado
acompanhamento dos resultados econdémicos e financeiros a partir de preceitos
técnicos difundidos na academia e no mercado. Além disso, trata-se de painel de
controle de facil operacionalizacdo e atualizacdo, adaptavel as reais necessidades
de gestdo dos pequenos negdécios, em contraste a outras ferramentas amplamente
difundidas e que apresentam maior grau de complexidade. Nota-se também, que a
ferramenta confeccionada a partir do presente estudo pode ser utilizada por véarios
segmentos empresariais, sendo mais relevante para aquelas em que a gestéo
apresenta maior centralizacao.

Reconhece-se que a pesquisa apresenta limitacdes, principalmente quanto a
amostra contemplada. Esta foi intencional e em quantidade restrita. Por conseguinte,
sugere-se, em estudos futuros, que o método desenvolvido seja replicado em outras
empresas, de diferentes segmentos. Também se propde em outros estudos, o
acompanhamento do uso da ferramenta desenvolvida, com o objetivo de identificar

possiveis melhorias.
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