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RESUMO

Na acirrada concorréncia vista no mercado mundial, tomar decisdes acertadas e
oportunas ja ndo é mais um diferencial e sim uma necessidade. Para que as informacdes
contabeis sejam Uteis na tomada de decisdo € necessario interpreta-las. Em fungédo do alto
ndmero de indicadores das analises contabeis, as inferéncias obtidas destes indices sdo
complexas quando aplicadas a realidade corporativa. O presente trabalho tem como objetivo
descrever quais inferéncias obtidas das analises do Demonstrativo de Exercicio para subsidio
do processo de tomada de decisdo em uma Geréncia de Operacdo e Manutencdo de
Oleodutos. Identifica quais analises devem ser realizadas em cada rubrica do Relatério de
demonstrativo de resultado. Identificando quais contas devem ser balizadoras da dimens&o
financeira do Balanced ScoreCard. Descreve as relagdes gréficas utilizadas & luz da

bibliografia das analises de InformacGes Contabeis.

Palavras — chave: Analise de DRE, Balanced Scorecard, Relatério Gerencial.



ABSTRACT

In view of fierce competition on the world market, make informed decisions and
timely information is no longer a differentiator, but a necessity. For accounting information to
be useful in decision making is necessary to interpret them. Due to the high number of
indicators of financial analysis, the inferences obtained from these indices are complex when
applied to corporate reality. This paper aims to describe what inferences obtained from the
analysis of the Statement of Financial subsidies to the process of decision making in a
Management Operation and Maintenance of Pipelines. Identifies which analyzes should be
performed on each item in the income statement report. Identify which accounts should be
guide the best financial dimension of the Balanced ScoreCard. Describes the graphical

interfaces used in the light of the literature analyzes of Accounting Information.

Key - words: Income Statement Analysis, Balanced Scorecard, Management Report.



1 INTRODUCAO

Na acirrada concorréncia vista no mercado mundial, tomar decisdes acertadas e

oportunas ja nao é mais um diferencial e sim uma necessidade.

Para tomar decisdes é necessario 0 uso de instrumentos que fornecam informacdes

confiaveis sobre o ambiente.

Castor apud Jones, Ribeiro e Silva (2009), nos relata que a crescente complexidade do
ambiente estratégico e o aumento exponencial dos dados e informacGes a respeito de variaveis
controlaveis e incontrolaveis, além da rapidez com que as mudancas ambientais ocorrem
obrigam as empresas a adotarem instrumentos mais diligentes e ageis na coleta e interpretacao

de dados e informagoes.

Os relatdrios contabeis tém a funcdo de atender as exigéncias legais para que uma

empresa possa realizar transagcdes comerciais com demais entidades e individuos.

No atual cenario, os relatorios contabeis vém servindo de subsidio para os relatérios
gerenciais. Conforme Marion, 2003 nos relata deve-se estabelecer um modo de gerar

informacdes segura e confidveis que atendam a diversos usuarios.
1.1 JUSTIFICATIVA

Figueiredo e Caggiano (1997, p.24) determinam que a contabilidade moderna
caracteriza-se “como uma das ferramentas mais uteis aos administradores na otimizagdo do
processo de tomada de decisdao”, ou seja, € um sistema de informacdo e mensuracdo de

eventos que influenciam a tomada de deciséo.

A justificativa académica dessa pesquisa pode ser demonstrada na contribuicdo para a
construcdo da revisdo da bibliografia sobre Andlise de Informacdes Contébeis. Esta
bibliografia, embora extensa, ndo é conclusiva quanto a quais inferéncias as analises devem
evidenciar em cada rubrica dos relatorios demonstracdo do resultado do exercicio e quais as

possiveis indicacbes na tomada de decisdo de curto prazo.

O processo decisorio para Catelli apud Jones, Ribeiro e Silva (2009):



“Envolve os ajustamentos diarios pelas condi¢des dindmicas com o objetivo de
possibilitar a escolha do curso de acdo mais apropriado para a implementacdo das
decisdes estratégicas. Assim, a informacdo € o fluido vital de qualquer sistema e a
responsabilidade pelo desempenho de um sistema de informagdes adequado € a
principal preocupagao de qualquer administrador.”

Conforme Reginato & Vanti (2005), a atividade de coletar informacdes Uteis exige dos
usuarios empenho na identificacdo de informacbes relevantes e de interesse para a
organizacdo. Para tal faz-se essencial o uso das ferramentas de BIl, que sdo utilizadas para
extrair, dos dados armazenados nos bancos de dados, as informacfes cabiveis ao processo

decisorio.

Para descrever como as analises das informacg6es contabeis influenciam na tomada de
decisdo é importante visualiza-las no ambiente corporativo. Neste ambiente evidenciam-se as
possiveis interpretacbes das andlises das rubricas contébeis e é possivel comparar suas
indicagdes com realidade da institui¢do estudada.

Para que as informacdes contdbeis sejam Uteis na tomada de decisdo € necessario
interpreta-las. Em funcéo do alto nimero de indicadores das analises contabeis, as inferéncias
obtidas destes indices sdo complexas quando aplicadas a realidade corporativa. Buscando a
assertividade e coeréncia na tomada de decisdes, quais inferéncias podem ser obtidas da
analise do relatério de Demonstracdo de Resultados do Exercicio, em uma Geréncia de

Servigos de Manutengao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

O presente trabalho tem como objetivo descrever quais inferéncias sdo obtidas das
analises do Demonstrativo de Exercicio para subsidio do processo de tomada de decisdo em

uma Geréncia de Servigos de Manutencao.

1.2.2 Especifico

Identificar quais andlises devém ser realizadas em cada rubrica do Relatorio de

demonstrativo de resultado.



e Indicar quais contas devém ser avaliadas na dimensdo Financeira do Balanced

Score Card.
e Descrever as andlises utilizadas na entidade estudada.

e Discutir as analises realizadas a luz da bibliografia das analises de Informac6es

Contabeis.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MANUTENCAO INDUSTRIAL DE INDUSTRIA PETROLIFERA

A Empresa de Operacdo e Manutencdo de Oleodutos estudada tem como objetivo
manter o sistema de dutos do Rio Grande do Sul dentro das melhores praticas de

produtividade e seguranca

O petréleo é recebido por navio e permanece estocado no Terminal “Y”, sendo
transportado a Refinaria “X” por malha de oleodutos de 97Km de comprimento. Estes
oleodutos sdo operados e monitorados remotamente por um centro de controle localizado no

estado do Rio de Janeiro.

Para que todos os parametros operacionais sejam monitorados dentro de padrdes
confidveis é necessario o cumprimento de planos de manutencdo e inspecdo em diversas
disciplinas: Automacdo, Mecanica, Instrumentacdo e Elétrica. A equipe em tela conta com 42
profissionais e desenvolve suas atividades em uma area construida de aproximadamente
175m2,

Esta Unidade de Negdcio foi configurada com o objetivo descrito e com 0s recursos

listados em 2008, contando com quatro anos de sua existéncia.
2.1.1 Definicdo de manutencéo

Para Kardec e Nascif, 2001, a estratégia de manutencdo tem a missdo de garantir a
disponibilidade da funcdo dos equipamentos e instalagdes de modo a atender a um processo
de producédo ou de servico, com confiabilidade, seguranca, preservacdo do meio ambiente e

custo adequados.



2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

De acordo com Kaplan (1997), o Balanced Scorecard (BSC) traduz a misséo

estratégica das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho.

De acordo com Branddo et al (2008) o processo de avaliagdo do desempenho
organizacional  tradicionalmente é realizado através de relatdrios financeiros, que
expressavam os resultados de uma organizacdo a partir de medidas como lucratividade,
rentabilidade e retorno sobre o patrimoénio. Esses indicadores, no entanto, descrevem apenas

situacOes passadas, sem explicar a geracao de valor futuro.

No atual contexto empresarial, caracterizado pela busca por inovagdes e pelo
investimento no desenvolvimento de novas competéncias e tecnologias, ndo parece
recomendavel mensurar o desempenho organizacional apenas no curto prazo, utilizando sé

medidas financeiras (Carbone, Brandao e Leite, 2005).

Buscando aprimorar os mecanismos tradicionais de avaliagdo do desempenho
organizacional, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um instrumento gerencial que procura
avaliar resultados a partir da mensuracdo de ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa,
como produtos e servigos de qualidade, funcionéarios competentes e motivados, processos
eficientes e clientes satisfeitos. Tal instrumento, denominado balanced scorecard (BSC),
preserva as medidas financeiras tradicionais, mas foca outras trés perspectivas de

desempenho: clientes, processos internos e aprendizagem.

e Financeira — mostra os resultados financeiros, normalmente expressos por
medidas de lucratividade. E indicado que a direcdo de cada unidade de negdcio
estabeleca medidas financeiras baseadas na estratégia desenvolvida. Os
objetivos e medidas financeiras tem dois papéis principais: indicar qual o
desempenho financeiro é aguardado, de acordo com a estratégia, e servir de
referéncia principal para os objetivos e medidas das demais projecGes do
scorecard,;

e Clientes — permite direcionar os esforcos da empresa para identificacédo,
conquista e manutencdo de certos segmentos de clientes, a partir de medidas
como satisfacdo do cliente, indice de reclamacdes, percentual de participacao

no mercado, imagem e reputacdo da organizacgéo;



e Processos internos — orienta o aperfeicoamento de processos criticos em que
a organizacao precisa de exceléncia, a partir de indicadores como a qualidade
de servicos, medidas de garantia (consertos e devolucdo de produtos) e indices
de produtividade, entre outros;

e Aprendizado e crescimento — age sobre fatores que a empresa deve considerar
para gerar crescimento e melhoria em longo prazo, utilizando medidas como
clima organizacional, competéncia dos funcionarios e disponibilidade

de sistemas de informagéo.

Como a estratégia organizacional representa um conjunto de hipoteses sobre causas e
efeitos, os objetivos e indicadores em cada perspectiva de desempenho exercem influéncia
uns sobre os outros (Kaplan e Norton, 1997). Com isso, ao traduzir a estratégia corporativa
em objetivos, acdes e indicadores, o BSC pode subsidiar o diagnostico de competéncias,
orientando a identificacdo das competéncias necessarias a consecucdo de objetivos em cada

perspectiva de desempenho.

Conforme Costa (2009) os indicadores financeiros tém sido a base de defini¢éo e
calculo das medidas e indicadores de desempenho sendo aceites pela generalidade, pois estdo

bem testados e produzem sinais considerados claros.

No entanto, apesar de estes serem bem aceitos e terem tido sucesso na era industrial,
ndo conseguem responder as competéncias e conhecimentos das organizacdes atuais, em que

a criacao de valor se baseia em ativos intangiveis (Kaplan e Norton, 1992).

As medidas financeiras também nao refletem as decisdes correntes de recursos e ndo
permitem medir ativos intangiveis, que nos dias de hoje tém tanto ou mais valor que o ativo
imobilizado (Kaplan, 1997).

Kaplan (1997) mostra que os indicadores financeiros sdo inadequados para orientar e
avaliar a trajetéria da empresa num ambiente competitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia,
ndo contam toda a histdria da informacéo passada e ndo fornecem orientacdes adequadas para

as acOes que devem ser realizadas hoje e amanh@ para criar valor financeiro futuro.

A sua expressdo reflete o equilibrio entre diversos elementos, gerado a partir da
missdo, valores, visdo e estratégia da organizacdo e constituido por véarias componentes

relacionadas entre si (Objetivos — Indicadores — Metas — Iniciativas) fornecendo aos lideres



uma ferramenta de gestdo com beneficios relevantes na administracdo do seu negédcio (Costa,
2009).

De acordo com Diniz (2010) o BSC apresentava-se, entdo, como uma ferramenta
criada para ser o driver principal do negdcio, apoiando tanto as atividades realizadas como a
manutengdo no caminho pretendido, para ir ao encontro da misséo e dos objetivos

estratégicos.

O BSC para além de mecanismo de controle estratégico é também uma ferramenta de
comunicagdo que visa guiar os gestores e descrever a ligagcdo entre medidas lagging e leading
(Kaplan e Norton, 1992).

O BSC foi apresentado por Kaplan e Norton (1992) em quatro perspectivas que se
dividem em indicadores lag e lead, isto é, indicadores de resultados e de tendéncia,

respectivamente.

e Perspectiva Financeira: indicadores lag
e Perspectiva Cliente: indicadores lead
e Perspectiva Processo interno de negdcio: indicadores lead

e Perspectiva Aprendizagem e crescimento: indicadores lead
2.3 AS FASES DE DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL POR KAPLAN (1997)

Esta perspectiva € resumida por Kaplan e Norton (1997) em crescimento rapido (rapid

growth), sustentabilidade (sustain) e resultados (harvest).

Kaplan (1997) diz que, no crescimento rapido salienta-se o crescimento das vendas e o
estabelecimento de novos canais de distribui¢do e marketing, mantendo um nivel adequado de
gastos com o desenvolvimento de produtos e processos. Nesta etapa encontramos as empresas
no estagio inicial do seu ciclo de vida, é esperado que possuam produtos e Sservicos
potencialmente promissores e sera comum um maior grau de investimento, tanto para
aperfeicoamento do seu produto, quanto para ampliagdo da sua capacidade técnica / produtiva
ou desenvolvimento do relacionamento com clientes. Nesta fase é possivel que se opere com
fluxo de caixa negativo ou com baixa taxa de retorno de investimento. Financeiramente, o
objetivo principal da fase de crescimento serd o aumento percentual em cada regido de

atuacao.
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A fase de sustentabilidade, segundo Kaplan (1997), enfatiza as medidas financeiras
tradicionais como o rendimento operacional, retorno sobre o capital investido e margem bruta,
procurando conseguir um excelente retorno sobre o capital investido. E aqui que se deve
centrar a atencdo das organizacGes que visam o lucro, pois terdo que manter os seus niveis de
lucratividade ou melhora-los. Deverdo centrar-se na quota de mercado instalada, na expansdo
da capacidade instalada e no aperfeicoamento de métodos. As unidades de negdcios que estdo
nesta fase normalmente utilizam como balizador uma relacéo entre a receita contabil gerada e

o nivel de capital investido.

Na fase mais madura da empresa deseja-se obter os resultados dos investimentos
realizados nas duas fases ja descritas. Agora ndo se justificam altos investimentos, apenas 0s
necessarios para que a capacidade e equipamentos sejam mantidos, sem ampliacGes ou
aumento de capacidade. Os investimentos projetados devem considerar periodos de retorno
minimos e bem definidos, o principal objetivo das empresas neste ponto é aumentar o fluxo

de caixa em seu beneficio, diminuindo o capital de giro (Kaplan, 1997).
2.4 INDICADORES DE BALANCO

De acordo com Franco (1989), do ponto de vista contabil, em face do conjunto
patrimonial, interessa principalmente dois aspectos do patriménio: o econdmico e 0

financeiro.

Conforme nos ensina Franco (1989):

“Analisar uma demonstragdo é decomp0-la nas partes que a formam para melhor
interpretacdo de seus componentes.”

A analise ndo se aplica apenas aos componentes do conjunto patrimonial, em seu
aspecto estatico, mas abrange também os fendbmenos que contribuem para o resultado

econdmico, positivo ou negativo, caracterizado pelo aspecto dinamico do patrimonio.

De acordo com Franco (1989) andlise estatica do patrimdnio é demonstrada através do
Balango Patrimonial. J& a andlise Dindmica, conforme nos ensina Franco (1989) é

evidenciada através do estudo das Demonstra¢Ges do Resultado do exercicio (DRE).



2.4.1 Processo de anélise
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Por analise entendemos ndo somente a decomposi¢do dos componentes do patrimonio

e de suas variacOes, mas também a comparacao das partes com o conjunto e também entre si.

Processos de analise

Na dinamica

patrimonial

Interpretacao

Decomposicdo  dos  fendbmenos
patrimoniais em seus elementos

mais simples e irredutiveis.

Anélise das variacbes

patrimoniais

Especifica sobre receitas,

resultado e lucro.

Determinacdo da percentagem de | Coeficientes das | Decorrente do confronto
cada conta ou grupo de conta em | variagOes dos coeficientes com os de
relacdo ao seu conjunto | patrimoniais exercicios sucessivos e
(coeficientes), chamada de analise com padrdes.

vertical.

Estabelecimento da relacdo entre | Quocientes das | decorrente do confronto
componentes de um mesmo | variacOes dos quocientes com os de
conjunto quociente) patrimoniais. exercicios sucessivos e

com os padrdes.

Comparacdo entre componentes do

indices de variagdes,

Decorrente do confronto

conjunto em sucessivos periodos | patrimoniais dos indices absolutos com
(indices) absolutas e relativas. | os relativos
Comparacdo entre componentes de | Padréo dos | Sobre o  grau de
um universo de conjuntos, para | coeficientes e | normalidade em relagéo
determinacéo de padrdes. quocientes de | aos padrdes.

variacoes

patrimoniais.

Tabela 1 - Etapas Andlise dindmica - Fonte: franco (1989)

25 COMPARACAO ENTRE COMPONENTES DO RESULTADO DO ECONOMICO
EM SUCESSIVOS PERIODOS (INDICES)

Conforme Franco (1989) é através da comparacdo entre componentes do conjunto

patrimonial em sucessivos periodos se conhece sua evolugdo. Estabelecemos, entdo, 0s
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indices de variagdo tomando por base um periodo inicial que serd representado pelo indice
100.

indices absolutos sdo calculados com base nos valores absolutos das variacdes

patrimoniais. S&o variagfes numéricas em sucessivos exercicios.

indices relativos sdo estabelecidos com base nos coeficientes. S&o variacdes numéricas

€m Sucessivos exercicios.
2.6 COMPARACAO ENTRE INDICES ABSOLUTOS E RELATIVOS.

Conforme Franco (1989) as empresas tendem a ter seus indices absolutos aumentados
em funcdo do seu desenvolvimento, no entanto os indices relativos continuam inalterados se o

aumento de todas as despesas e receitas crescerem na mesma proporcao.
Franco (1989) nos cita as seguintes hipdteses:

“(..)

e O indice absoluto aumenta, sem aumento do relativo, o que indica situacéo
de normalidade em empresa em desenvolvimento;

e Ambos os indices aumentam, indicando tendéncia de aumentar o componente
gue representam, com diminuicdo de outros indices relativos;

e O indice relativo diminui, apesar do aumento do absoluto, o que indica terem
o0s demais elementos aumentados em maior proporcéo;

e O indice aumenta, sem aumento do absoluto, o que indica terem diminuido
0s demais elementos;

e Ambos os indices diminuem, indicando tendéncia do componente de
diminuir, com aumento dos indices de outros elementos.

3 METODOLOGIA

A pesquisa em tela sera exploratéria. Esta classificacdo se deve a orientagdo do
objetivo proposto. Conforme nos relata Gil (2008), a pesquisa exploratdria “tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais

explicito”.

O estudo de caso foi 0 delineamento adotado para a realizacdo do trabalho. Yin (2001,
p. 19) menciona que “os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se

colocam questdes do tipo como e por que (...)". Conforme Gil (2008), este delineamento
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torna-se recomendavel para proporcionar maior nivel de profundidade transcendendo o nivel

puramente descritivo proporcionado pelo levantamento.

O caso sera analisado baseando-se no método indutivo. Ou seja, serdo analisados 0s
dados contabeis da empresa estudada e o resultado das analises sera comparado com as teorias
apresentadas na revisdo bibliografica.

O objeto de estudo deste trabalho constitui-se de uma geréncia de manutencdo e
operacdo de oleodutos, empresa de servigos do ramo de movimentacdo e estocagem de
petroleo, localizada no estado do Rio Grande do Sul. Nela serd analisada a importancia do
planejamento orcamentario e o respectivo controle de sua execucdo e também a implantacéo

de modelos de relatorios gerenciais para suporte no processo de tomada de decisao.

Para ndo revelar a razdo social da empresa estudada, no sentido de manter o sigilo
guanto as estratégias da empresa, atribuiu-se a ela a denominacédo de “Empresa de Operagdo e

Manuteng¢ao Industrial de Oleodutos”.

A técnica para coleta de dados neste Estudo e Caso sera a pesquisa documental,
conforme delimita Martins (2008) a pesquisa documental busca material que ndo foi editado.
Serd utilizado o relatorio de Demonstrativo de Resultado do Exercicio como fonte primaria e
a pesquisa bibliografica do tema sera fonte secundaria

Foram utilizadas as informacdes contabeis contidas no sistema Business Intelligence.
Os dados extraidos foram consolidados dos Demonstrativos do Exercicio dos quatro
trimestres do ano de 2011. Foram realizadas analises verticais e horizontais com estes quatro

periodos.

Os dados foram modulados para viabilizar as anélises propostas por Franco (1989):

indices absolutos e indices relativos. Conforme observado na tabela x.

O relatorio financeiro utilizado foi 0 Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE),
pois conforme Franco este relatorio € proprio para evidenciar as analises dinamicas da

instituicao.

Na construcdo do DRE foram considerados todos os ativos operados pelo segmento da

empresa estudada, neste trabalho denominada como “Empresa de Operagao e Manutencao
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Industrial de Oleodutos”. Para ndo comprometer as analises com atividades e despesas

oriundas de outros segmentos optamos em analisar o DRE até a rubrica ’Lucro Bruto’.

O levantamento de dados primarios sera realizado nos arquivos privados da empresa
estudada, através de livre acesso a coleta das informacdes necessarias, mantido o sigilo de sua
razdo social, da mesma forma que os dados secundarios, tais como relatérios internos, dados

historicos da empresa.

Para 0 estudo que se apresenta sera utilizada uma abordagem qualitativa. Conforme

Gil (2008) a analise qualitativa € um processo de selecdo, descri¢do e interpretacdo de dados.

4 RESULTADOS

Com os dados contébeis coletados e modulados foi possivel estabelecer as relagGes
propostas por Franco (1987) e construir hipoteses de interpretacdo com graficos entre as
rubricas do DRE.

Abaixo apresento os dados compilados:



4.1 ANALISE DOS DADOS
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Qi Q2 [0k} Q4

Realizado Soc indices quocientes Realizado Soc Indices quocientes Realizado Soc indices Quocientes Realizado Soc Indices Quocientes
RECEITA OPERACIONAL 16.945.957 100% 14.059.010 82,96% 18.020.565 106% 20.720.672 122%
BRUTA.
Encargos sobre Vendas. -1.891.242 100% -1.743.240 92% -2.709.559 143% -3.510.673 186%
RECEITA OPERACIONAL 15.054.714 100% 12.315.770 82% 15.311.006 102% 17.209.999 114%
LIQUIDA.
Lubrificantes (CF). -5.896 100% 13% -110 2% 0% -833 14% 1% -499 8% 0,2%
Tubulacdes, Valvulas e Conexdes -6.357 100% 14% -2.264 36% 2% -31.065 489% 22% -7.727 122% 2,7%
(CF).
Cabos e Amarras (CF). n/d n/d n/d -968 100% 0,3%
Materiais de Seguranca e Protegéo -15.230 100% 33% -8.824 58% 8% -9.224 61% 6% -5.756 38% 2,0%
(CF).
Materiais de Laboratdrio (CF). n/d -305 100% 0,3% -1.520 498% -826 271% 0,3%
Barreiras, absorvedoras, mangueiras n/d n/d n/d n/d
e mangotes (CF)
Produtos Quimicos (CF) n/d n/d n/d n/d
Materiais Diversos (CF). -18.181 100% 39% -93.152 512% 89% -100.186 551% 70% -268.069 1474% 94,3%
Viveres (CF). -637 100% 1% -188 30% 0% -1.240 195% 1% -434 68% 0,2%
Materiais (CF). -46.301 100% 100% 1% -104.844 226% 100% 2% -144.069 311% 100% 3% -284.279 614% 100% 6%
Pessoal (CF). -687.416 100% 100% 15% -741.607 108% 100% 15% -733.761 107% 100% 15% -884.180 129% 100% 17%
Manutencéo e Reparos (CF). -639.747 100% 48% -968.564 151% 62% -1.014.220 159% 63% -543.007 85% 37%
Servicos Técnicos (CF). -434.998 100% 32% -147.107 34% 9% -387.553 89% 24% -377.137 87% 26%
Servigos de Alimentagéo (CF). -2.744 100% 0,20% -1.501 55% 0,10% -1.851 67% 0,12% -4.237 154% 0,29%
Servigos de Transporte (CF). -192.581 100% 14% -168.005 87% 11% -134.949 70% 8% -131.260 68% 9%
Servigos Gerais (CF). -68.889 100% 5% -267.288 388% 17% -62.837 91% 4% -399.179 579% 271%
Servigos (CF). -1.338.958 100% 100% 30% -1.552.465 116% 100% 32% -1.601.409 120% 100% 33% -1.454.820 109% 100% 29%
Encargos (CF). -50.768 100% 100% 1% -33.069 65% 100% 1% -51.890 102% 100% 1% -61.009 120% 100% 1%
Arrendamento D&T (CF) -2.377.072 100% 100% 53% -2.377.072 100% 100% 49% -2.377.072 100% 100% 48% -2.377.072 100% 100% 47%
Custo Servicos Prestados Fixo. -(4.500.515) 100% 100% 79% -(4.809.058) 107% 100% 74% -(4.908.202) 109% 100% 7% -(5.061.359) 112% 100% 69%
Materiais (CV). -(11.807) 100% 1% -(8.454) 2% 0% -(15.470) 131% 1% -(11.591) 98% 1%
Encargos (CV). -(1.149.611) 100% 99% ~(1.710.285) 149% 100% -(1.489.550) 130% 99% -(2.304.553) 200% 99%
Custo Servicos Prestados Variavel. -(1.161.418) 100% 100% 21% -(1.718.739) 148% 100% 26% -(1.505.020) 130% 100% 23% -(2.316.144) 199% 100% 31%
Custo Servigos Prestados. -(5.661.934) 100% 100% | -(6.527.797) 115% 100% | -(6.413.221) 113% 100% | -(7.377.504) 130% 100%
Lucro Bruto 9.392.780 100% 55% 5.787.973 62% 41% 8.897.785 95% 49% 9.832.495 105% 47%
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Um indicador bastante relevante quando se pretende analisar a situacdo econémica de

uma unidade de negdcio € a evolucao da sua Receita, Custo dos Servigos Prestados e Margem

de contribuigéo:

140%

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Analise Horizontal das receitas, custos e margem

1711 2711 3T11 4711
W RECEITA OPERACIONAL
0, 0, 0, 0,
LIQUIDA. 100% 82% 102% 114%
B Custo Servigos Prestados. 100% 115% 113% 130%
= Margem de contribuicdo 100% 62% 95% 105%

llustracdo 1: Analise Horizontal das receitas, custos e margem.

Fonte: préprio autor.

Conforme demonstrado no grafico abaixo a unidade de negocio apresenta

margem de contribui¢cdo média de 48,36%.

uma
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Margem de Contribuicao

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00% P
1711 2711 3T11 4711 Média

B margem 55,43% 41,17% 49,38% 47,45% 48,36%

llustragdo 2: Andlise Horizontal da Margem de Contribuicéo.
Fonte: préprio autor.

O DRE nos apresenta os componentes do custo do Servico Prestado dividido em dois

grupos: Custos Fixos e Custos Variaveis.

Proporgao Custo Variavel e Custo Fixo

90%

80%

70%
60%
50%
40%
30%
20% -
10% -
0% -

1T11 2711 3T11 4711

M Custo Varidvel / Custo Total 21% 26% 23% 31%

M Custo Fixo / Custo Total 79% 74% 77% 69%

llustracdo 3:Anélise Vertical — Proporcdo do custo Varidvel e do Custo Fixo do CSP.
Fonte: préprio autor.

Os custos fixos representam em media 74,75% do custo de servicos prestados, desta
forma aprofundando nossa anélise iremos estratificar a distribuicdo dos custos fixo no grafico

a sequir:
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Distribuicdo Custos Fixos

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%
0.0% 1711 2111 3111 4711
B Materiais (CF). 1,0% 2,2% 2,9% 5,6%
M Pessoal (CF). 15,3% 15,4% 14,9% 17,5%
m Servigos (CF). 29,8% 32,3% 32,6% 28,7%
M Encargos (CF). Energia elétrica 1,1% 0,7% 1,1% 1,2%
m Arrendamento D&T (CF) 52,8% 49,4% 48,4% 47,0%

llustracdo 4:Andlise Vertical — Distribui¢do dos Custos Fixos.
Fonte: prdprio autor.

No gréfico de estratificacdo dos custos fixos observacao que o custo mais relevante na
composicao ¢ a rubrica “Arrendamento D&T (CF)”. Esse custo representa em média 49 % do
custo fixo. No entanto este custo é estipulado via contrato e ndo pode ser reduzido no médio e

curto prazo.

Desta forma nos resta analisar o segundo custo mais relevante: Servigos, que

representa em media 31% do custo fixo.

O custo fixo da Rubrica “Servigo (CV)” é composto conforme grafico abaixo:
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Distribui¢do do Custo de Servigo Fixo

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00% 1

1T11 2711 3T11 4711 Média
B Manutencao e Reparos (CF). 47,78% 62,39% 63,33% 37,32% 52,71%
M Servigos Técnicos (CF). 32,49% 9,48% 24,20% 25,92% 23,02%
1 Servicos de Alimentagdo (CF).| 0,20% 0,10% 0,12% 0,29% 0,18%
M Servicos de Transporte (CF). 14,38% 10,82% 8,43% 9,02% 10,66%
m Servigos Gerais (CF). 5,14% 17,22% 3,92% 27,44% 13,43%

llustragéo 4 - Anélise Vertical — Distribui¢do dos Custos de Servigos (CF).
Fonte: préprio autor.

Nesse grafico podemos verificar que o custo do servico de Manutencdo e Reparos
corresponde em média por 52,7% do custo dos servicos. Sendo este o custo gerencidvel de
maior impacto no Custo Fixo e por conseqiiéncia no Custo Total. Esta rubrica representa

individualmente 12,33% do Custo de Servico Prestado Total.

Outra analise possivel vem da separacdo entre 0s custos gerencidveis e ndo
gerenciaveis. A rubrica “Arrendamento D&T” tem origem em contrato firmado por longo
prazo, desta forma classificamos como ndo gerencidvel em curto prazo. Ja as demais rubricas

de custos podem ser classificadas como gerenciaveis no curto e médio prazo.

Custo Gerenciavel x Nao Gerenciavel no curto prazo

80%
60%
40% -
20% -
0% -

1T11 2711 3T11 4T11 | MEDIA
M Custo ndo gerenciavel | 42% 36% 37% 32% 37%
M Custo Gerenciavel 58% 64% 63% 68% 63%

llustragdo 5 Analise vertical do custo Geenciavel e ndo gerenciavel no curto prazo. -Fonte: Proprio Autor



20

Apresentamos no grafico a seguir, a distribuicdo dos custos gerenciaveis no curto

prazo:
Composicdo dos custos gerencidveis
50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% - -
1T11 2711 3T11 4T11 Média
B Materiais (CF). 1,41% 2,53% 3,57% 5,69% 3,30%
B Pessoal (CF). 20,93% | 17,87% | 18,18% | 17,68% | 18,66%
= Servigos (CF). 40,76% | 37,40% | 39,68% | 29,09% | 36,73%
M Encargos (CF). 1,55% 0,80% 1,29% 1,22% 1,21%
mE CVv). [
ncargos (CV).energia | Jc oo | 4120% | 36,91% | 46,09% | 39,80%
elétrica
= Materiais (CV). 0,36% 0,20% 0,38% 0,23% 0,29%

llustracéo 6 - Composicdo dos custos gerencidveis
Fonte: O préprio Autor

Juntamente com a rubrica “Servi¢o (CF)” que representa em média 36,73% dos custos
gerenciaveis outra rubrica bastante expressiva ¢ a “Encargos (CV)”, que se trata da energia
elétrica dispensada para o bombeio dos oleodutos. Essa rubrica representa 39,80% dos custos

gerenciaveis.
4.3 Analise dos indices em relacéo ao aspecto financeiro do BSC

A unidade de negdcio estudada apresenta-se ainda na fase denomina por Kaplan
(1997) como Sustentacdo. Nesta fase a empresa ja esta plenamente configurada e tem suas
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metas de margem de contribuicdo estabelecidas. Visa a reducdo de custos através da

otimizacao dos gastos.

As analises horizontais e verticais servem como apoio para definir quais os principais
custos que devem ser observados com maior cuidado. Também os quocientes apresentados

servem como balizadores para compor a perspectiva Financeira do Balanced Scorecard.

5 CONCLUSAO

Identificamos que devem ser realizadas analises das rubricas em relagdo ao seu grupo
e estes indicadores devem ser comparados com o0s periodos sucessivos a fim de verificar a

tendéncia ou alguma anomalia na estrutura.

Entendemos que as rubricas que devem compor o a dimensao Financeira do BSC séo:
“Margem de Contribuicao”, “Servigo (CF)” e “Encargos (CV)” pois estas participam em

maior parte para o resultado do negdécio.

Os “Servigo (CF)” e “Encargos (CV)” se monitorados ¢ analisados detalhadamente

tém potencial para proporcionar a maximizacdo das margens de contribuicéo.

A diminuigdo da quantidade de rubricas a serem avaliadas auxilia o gerenciamento do

negdcio e agilizam a tomada de decisdes.

Dessa forma podemos concluir que concentrando esforcos em uma pequena
quantidade de lancamentos e fatos contabeis podemos obter alteracdes significativas no

resultado.
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