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RESULTADO GERENCIAL

Resumo

A utilizacdo de indicadores de desempenho e analises de benchmarking estdo cada vez mais
presentes no rol de técnicas gerenciais, assim como a utilizacdo da Demonstracdo do
Resultado do Exercicio em formato gerencial, sdo técnicas que propiciam a analise de
desempenho e a tomada de decisdo. Este relato técnico tem com objetivo o desenvolvimento
de um painel gerencial utilizando as referidas técnicas. Assim, desenvolveu-se uma DRE
gerencial que prima pela sintetizacdo das principais contas de resultado, a utilizacdo de
indicadores de desempenho e a andlise de benchmarking através de um painel gerencial
desenvolvido no Excel. A implantacdo do Painel foi bem avaliada pelos gestores da empresa
em questdo, destacando-se que a necessidade de um painel gerencial com o proposito de base
para a avaliacdo de desempenho e tomada de deciséo foi realizada com sucesso.

Palavras-chave: Painel gerencial, Indicadores de Desempenho, Benchmarking.
Abstract

The use of performance indicators and benchmarking analyzes are increasingly present in the
list of management techniques, as well as the use of the Income Statement in management
format, are techniques that provide performance analysis and decision making. This technical
report aims at the development of a management dashboard using such techniques thus
developed a management DRE that excels in synthesizing the main income accounts, the use
of performance indicators and the analysis of benchmarking through a management panel
developed in Excel. The implementation of the Panel was well evaluated by the company's
managers concerned, highlighting the need for a management panel with the basic purpose for
the evaluation of performance and decision-making was successful.

Keywords: Dashboards, Performance Indicators, Benchmarking.
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1.Introducéo
O presente trabalho tem como unidade de pesquisa uma cooperativa de crédito situada na
regido do Alto Uruguai no Rio Grande do Sul. A cooperativa possui uma area de atuacdo com
8 municipios e tem 15.650 associados. Em cada um desses municipios, a cooperativa possui
uma unidade de atendimento - UA, ou seja, sdo 08 UAs, onde séo efetivados o0s negocios com
os associados, como crédito, investimentos, seguros, consorios entre outros. A partir de 2014
a cooperativa passou a ter uma area de controladoria especifica que entre suas funcdes, tem a
missdo de prover informacgdes gerencias e de avaliagdo de desempenho aos usuarios internos,
que se da através das atividades de Contabilidade Gerencial. Na empresa em estudo, as
atividades de Contabilidade Gerencial sdo fungdes da area de Controladoria (Borinelli, 2006).

Como €é uma area nova o trabalho da éarea de controladoria ainda estd em
desenvolvimento, e além do balancete contabil, ndo existe um painel gerencial de avaliacdo
do resultado que possibilita utilizar as informacdes contabeis como insumos a tomada de
decisdo. Buscar as informacdes no sistema de contabilidade é um processo lento e o balancete
ndo é otimizado para uma visdo gerencial. Além da necessidade de visualizar o resultado
através de uma visdo gerencial, existem demandas de uma forma de analisar a cooperativa a
longo prazo, a fim analisar até onde a cooperativa pode chegar.

As demandas por estas necessidades foram levantadas através dos gerentes de unidade
de atendimento e diretores da cooperativa, em reunides, telefones e conversas informais com a
area de contabilidade gerencial. Desta forma o presente trabalho tem como objetivo
desenvolver um painel gerencial utilizando-se das técnicas de indicadores de desempenho,
analises de benchmarking e desenvolver uma Demonstracdo de Resultado com viés gerencial,
a fim de auxiliar no processo de avaliagdo de gestdo da cooperativa. O trabalho esta
estruturado em referéncial teorico, onde explora-se 0 contexto da cooperativa e quais séo as
técnicas gerenciais que ddo embasamento a este trabalho, a metodoldgia que séo as descrigdes
detalhadas dos procedimentos para atingir o objetivo do trabalho. Na secdo de resultados
obtidos e anélises, analisam-se quais foram as percepg6es apds a implantacdo do Painel e por
fim, as conclusoes faz uma analise sobre o trabalho, suas limitagcfes e sugestdes de pesquisas
futuras.

2.Referencial Teorico

As cooperativas de crédito estdo inseridas em um ambiente altamente competitivo, que € o
mercado financeiro, onde disputam com bancos, financeiras e outras cooperativas de crédito.
S8o uma alternativa ao sistema bancario tradicional, pois, contam com servigos e produtos
bancérios, mas com um diferencial no qual o associado é o dono do negdcio. Além de ter
uma missdo de gerar economia ao associado, a cooperativa também tem o objetivo de gerar
sobras, afinal, sem elas, ndo sera sustentavel a longo prazo. Assim, sdo dois grandes desafios
aos gestores de uma cooperativa de crédito, gerar resultado para manter a sustentabilidade a
longo prazo e gerar economia aos associados. Dentre deste contexto de desafios estratégicos e
ambiente altamente competitivo se faz necessario um rol de informacdes gerenciais a fim de
mensurar e avaliar o desempenho da cooperativa.

Neste sentido, a contabilidade pode ser uma fonte de informacg6es a tomada de desciséo.
Todavia, a contabilidade se destingue em duas grandes areas, a contabilide financeira, a qual
tem como objetivo a divultacdo de informagdes aos usuariso externos, atraveés das
demonstracBes contdbeis (Ponte & Oliveira, 2004). E a contabilidade gerencial, a qual tem
com objetivo dar apoio aos usuarios internos (Frezatti, Aguiar, & Guerreiro, 2007).

A demonstracéo do resultado do exercicio — DRE, € uma pega contabil originalmente
confeccionada para fins fiscais, em conformidade com as Leis 6.404 (1976), Lei 11.638
(2007). Nesta demonstracdo, apresentam-se as receitas, custos, despesas, impostos e o
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resultado da empresa no periodo de anlalise (Lei 6.404, 1976 e Lei 11.638, 2007). Todavia, a

demonstracdo pode ser ajustada para fins gerenciais, especificamente internos e sem o

objetivo de divulgacdo externa, uma vez que as informacdes da contabilidade gerencial ndo

sofrem as regulamentagdes imposta pelos 6rgdos de reguladores (Frezatti et al., 2007).

Portanto, é possivel que a empresa adote uma DRE gerencial para fins de avaliacdo interna.

Entre as técnicas presentes no arcabougo tedrico da contabilidade gerencial, a
utilizacdo de indicadores de desempenho é uma pratica, onde sdo elencados alguns
indicadores financeiros ou ndo financeiros, a fim de avaliar o desempenho de uma empresa.
Estes indicadores devem estar alinhados a estratégia da empresa (Gonzaga, Cruz, Pereira, &
Luz, 2015), pois assim, permite que a alta administracdo avalie se a estratégia estad sendo
executada conforme suas diretrizes. A fim de citar alguns estudos pertinentes ao tema,
destaca-se Gonzaga et al (20015) que estuda a relacdo entre misséo das empresas listadas no
indice IBrX da Bovespa e seus indicadores de desempenho declarados nas suas notas
explicativas. Também se destaca o trabalho de Souza e Correa (2014) onde analisam quais 0s
indicadores de desempenho sdo utilizados pelas Micro e Pequenas Empresas do setor
calcadistas de Santa Catarina. Assim, fica evidente que a utilizacdo de indicadores de
desempenho sdo instrumentos de apoio, de mensuracédo e de avaliacdo de desempenho.

Outra técnica empregada na avaliacdo de desempenho é a analise de benchmarking,
segundo Soutes (2006, p. 27) “é a comparagdo sistematica dos processos e desempenhos
organizacionais para criar novos padrfes e/ou melhorar processos”. A analise de
Benchmarking é uma técnica que também tem inspirado alguns estudos, como o de Carlini &
Wanderley (2004) sobre o uso do benchmarking na elaboracdo do planejamento estratégico e
(Silva & Fonseca, 2009) sobre o controle gerencial por meio do benchmarking. O
Benchmarking é uma técnica na qual a empresa comparar seus niumeros com 0S nimeros de
outras empresas que estdo inseridas no mesmo mercado. Assim, gestores podem identificar e
analisar o desempenho da sua empresa comparando com uma empresa do mesmo segmento.

As técnicas de indicadores de desempenho, benchmarking e DRE gerencial serdo
utilizadas para a elaboracdo do painel gerencial objeto deste estudo. Ao utilizar estas técnicas
num mesmo painel, aplicam-se na préatica os conceitos da contabilidade gerencial, dando
suporte aos usuarios internos e fornecendo informacdes relevantes ao processo de gestéo.

@

-

3.Metodologia

Este trabalho trata-se de um estudo de caso com abordagem qualitativa e descritiva
que procura analisar uma situacdo-problema na area de controladoria de uma cooperativa de
crédito. Em conversas com o0s gerentes das unidades de atendimento e com 0s responsaveis
pela area de controladoria, identificou-se que havia uma dificuldade em visualizar de forma
gerencial o resultado da unidade de atendimento. O balancete por si s6 ndo € suficiente para
ser utilizado como método de avaliacdo de desempenho. Também se verificou que havia a
necessidade de um modelo que determinasse o potencial de negdcios de uma unidade de
atendimento. Ou seja, mensurasse qual o potencial, a curto e médio prazo, que uma unidade
de atendimento pode chegar.

A cooperativa necessita de um instrumento padronizado para mensurar, controlar e
acompanhar o desempenho das unidades de atendimento. A Contabilidade é uma rica fonte de
informacgdes sobre a situacdo contabil, patrimonial, financeira e econdmica da empresa.
Porém, para que se possa aperfeicoar um modelo de gestdo € necessério tratar as informacées
de uma forma gerencial, dando sentido as informacg6es contabeis, facilitando a leitura dos
nameros.

Através de um instrumento adequado os gestores podem saber qual caminho deve ser
trilhado, onde devem focar energia e tempo, a fim de atingir o objetivo de forma mais
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eficiente. Desta forma optou-se por desenvolver um painel gerencial, com duas visGes, 0

primeiro painel tratando de uma demonstracdo do resultado com um viés gerencial. E o

segundo painel, comparando a unidade de atendimento com um potencial, que sera descrito

no decorrer do relato. Estes painéis foram desenvolvidos utilizando o Microsoft Excel e estdo

dentro do mesmo arquivo, em abas separadas.

No painel da demonstracéo do resultado, foi estruturado um modelo de demonstracéo
do resultado que evidéncia as principais receitas, 0s custos variaveis, as despesas
administrativas, o resultado operacional, o resultado com provisdo para crédito de liquidacéo
duvidosa e ao final o resultado liquido no més. A DRE foi estruturada para colocar més a més
as informacdes e ao final o valor acumulado no ano, sendo o somatdrio dos meses.

O grupo de Receitas foi dividido em receitas de crédito geral, crédito rural, crédito
direcionado, receita de servigos e receita de administragdo financeira.

Na sequencia do painel, foi montado um grupo de contas com os Custos Variaveis,
como despesa de captacdo, despesa de operacdo de conta corrente, de operacdo de crédito e
outras despesas variaveis. Diminuindo-se a receita do custo variavel resulta na Sobra Bruta.

Foi montado o grupo das Despesas Administrativas, este grupo por possuir muitas
contas de natureza diferentes, dividida em trés grupos que séo as Despesas Operacionais que
séo representadas pelas despesas de aluguel, energia, vigilancia, transporte, seguros etc. As
Despesas de Pessoal, como custo da folha, bénus de produtividade entre outras. E ao final as
Despesas Rateadas, que sdo as despesas de estruturas centralizadas, como confederacao,
centro administrativo entre outras.

Da Sobra Bruta menos as Despesas Administrativas tem-se o Resultado Operacional.
O Resultado Operacional € um importante nimero para a gestdo das unidades de atendimento,
pois, evidencia quanto 0s negocios estdo gerando de resultado. Apés o Resultado Operacional
tem-se a soma do Resultado N&o Operacional, que séo as receitas menos as despesas nao
operacionais. Como se trata de uma instituicdo financeira a cooperativa possui um modelo de
risco qualitativo de suas operacdes de crédito. Com base nesse modelo a cooperativa calcula o
risco da sua carteira de Crédito e faz as provisdes ou reversdes para credito de liquidacédo
duvidosa. Este nimero é relevante para a gestdo da unidade de atendimento, portanto, optou-
se por evidencia-lo fora do Resultado Operacional e demonstra-lo como um grupo de contas
denominado Provisdo de Crédito. Entdo, ao somar o Resultado Operacional com o Resultado
ndo Operacional e com a Provisdo de Crédito tem-se a Sobra Liquida. Esse valor € quanto a
unidade gerou de resultado ao término do més. Além dessa sintetizacdo das contas contébeis,
foi calculado més a més a analise vertical, que é a representacdo em percentual de quanto cada
grupo de contas esta consumindo da receita gerada. Essa forma de evidenciagdo possibilita
que o usuario da informacdo verifique de forma rapida, quais sdo as receitas, 0s custos e as
despesas mais importantes e que mais impactam no resultado.

Esse modelo de demonstracao do resultado possibilita primeiramente, que os gestores
tenham um modelo de avaliacdo padronizado e que possibilita um modo de analise igual para
estruturas de tamanhos diferentes. E naturalmente, possibilita que se comparem as receitas,
despesas e resultados entre unidades de atendimento. O modelo também facilita, agiliza e
proporciona mais assertividade nas analises, avaliacfes e decisfes dos gestores.

Quanto ao modelo de avaliacdo de desempenho de médio prazo, foi desenvolvida uma
analise de benchmarking que possibilite a comparacdo entre as diversas unidades de
atendimento com unidades de atendimento de mesmo porte. Existe uma classificacdo de porte
que leva em consideracdo varios nimeros da unidade de atendimento, como numero de
associados, habitantes da regido de atuacdo, volume de crédito e depoésitos para a defini¢do do
porte de cada UA. Quando se identificou o porte de cada UA da cooperativa procurou-se
definir qual é a unidade de referencia, do mesmo porte, que poderia ser usada como
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benchmarking. A definicdo da unidade potencial foi definida pelo critério de que a unidade
deveria estar entre as dez melhores unidades em dois indicadores de desempenho utilizados
dentro do sistema Sicredi. Estes indicadores séo de Eficiéncia e Cobertura. No indicador de
Eficiéncia, analisa-se a eficiéncia em gerar resultado operacional de uma unidade de
atendimento, através da razdo entre as Despesas Administrativas e a Sobra Bruta da UA. Ou
seja, ela mede quanto da Sobra Bruta da unidade é gasta em Despesas Administrativas.
Assim, quanto menos se gasta em despesa administrativa, maior € o resultado da unidade de
atendimento, e menor serd o indicador. Este indicador quanto menor for sua razdo, melhor
sera para fins de avaliacdo de desempenho, pois, mede quanto da receita € gasta em despesas.
O indice de cobertura reflete quanto das Despesas Administrativa é paga com as receitas de
servicos. Para este indicador, quanto maior for a razdo melhor sera a sua avalia¢do, uma vez
que calcula quanto da despesa é paga apenas com as receitas de servi¢cos, como seguros,
consorcios, tarifas entre outras.

Apos analisar os indicadores e quais unidades estavam entre as dez melhores, optou-se
por excluir as Uas que possuiam numeros extremos de indicadores. Esta decisdo deu-se pelo
entendimento de que para curto e médio prazo, estes nimeros ndo eram Vvidveis para uma
analise de benchmarking. Depois de selecionada as unidades de atendimento potenciais para
cada porte, foram selecionados quais nimeros e indicadores deveriam ser comparados com a
UA potencial. Naturalmente os indicadores de eficiéncia e cobertura foram selecionados.

Foram escolhidos como indicadores os valores das principais carteiras de produtos da
cooperativa, como crédito, depoésitos e capital social e foram selecionadas os nimeros de
resultado, como receitas, despesas e 0 resultado da cooperativa. Comparar estes nimeros
absolutos por si s6 ndo enriqguecem a analise, portanto, os nimeros foram relativizados por
associados e colaboradores.

O painel de Potencial da UA foi estruturado em quatro se¢des onde sao comparados 0s
numeros da UA em analise com a UA Potencial. A primeira secdo compara os indicadores de
eficiéncia e cobertura, a segunda analisa os numeros das carteiras de crédito, depdsitos,
receita, despesas entre outros citados anteriormente por associado. Na terceira secdo tem a
analise dos numeros por colaboradores e a Ultima sdo 0s nameros absolutos. Ao comparar
essa gama de numeros da UA com a UA potencial e a diferenca na mesma tela é possivel
identificar de forma clara e rapida de quais sdo 0s numeros que estdo abaixo do potencial, ou
seja, onde existem claras oportunidades de melhoria. Também possibilita que se verifiqguem
quais nimeros estdo acima do potencial, que € onde a UA esta trabalhando a cima da UA
Potencial.

Ao analisar os numeros por associados é possivel identificar quanto cada associado
possui de crédito, quanto cada associado possui de depdsitos, e quanto cada associado
contribui para a geracdo de receitas e quanto da despesa é consumida para atender cada
associado. Ao identificar-se um numero por associado que seja menor que o potencial, pode-
se facilmente concluir que existe uma oportunidade de melhor as estratégias e acbes de
marketing, como direcionar um produto a determinado perfil de associados, promover uma
campanha de vendas de um produto, entre outras acGes que podem ser exploradas.

Ao avaliar que o numero por colaborador esta abaixo do potencial, pode-se verificar
que a forca de trabalho da unidade pode render mais, afinal, se a UA Potencial consegue a
equipe da UA da cooperativa também pode conseguir. E para melhoras estes indicadores por
colaborador, podem-se criar estratégias de campanhas motivacionais para atingir o potencial.
Outra acdo é desenvolver treinamentos de vendas, troca de experiéncias e casos de sucesso
entre colaboradores e outras medidas que possibilitem promover o conhecimento e criar um
senso de competicdo interna. E naturalmente os indicadores de Eficiéncia e Cobertura serdo
consequéncia das analises dos nimeros tratados acima.

@
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O painel possibilita uma série de analises, muito ricas e de forma muito simples, clara,
objetiva e padronizada. E principalmente, possibilita que as equipes tenham uma viséo de
futuro, de onde é possivel chegar, e onde devem ser feitos ajustes para chegar mais rapido.

@

-

4.Resultados Obtidos e Anélise

O painel foi implantado em Abril de 2015 através de uma rodada de visita as Uas,
onde foi apresentado a todos os colabores da UA. Foram apresentados os objetivos do painel,
como o painel foi construido, as técnicas que o compdem, quais analises podem ser feitas.
Neste primeiro contato das unidades de atendimento com o painel, deu-se énfase ao
comparativo com as unidades potenciais, a fim de criar uma perspectiva de potencial e até
onde a UA pode chegar em termos de resultado.

Quanto ao atingimento das necessidades anteriormente demonstradas pelos gestores,
pode-se verificar pelo retorno dado na prépria implantacdo do Painel que o mesmo superou as
expectativas dos gestores, pois, esperam nimeros mais simples ao invés de uma analise tdo
rica quando a apresentada pelo Painel. Novamente, esse retorno por parte dos gestores se deu
informalmente, sem a utilizagdo de um instrumento cientifico qualificado.

Por parte da diretoria e da controladoria espera-se que ocorra melhora nos nimeros das
unidades de atendimento, porém, seréd possivel fazer essa avaliacdo em trés ou quatro meses
apos a implantacdo do Painel.

5.Conclus6es/Consideracdes finais:

Através da utilizacdo das técnicas de indicadores de desempenho, benchmarking e da
DRE Gerencial foi possivel desenvolver um Painel gerencial que possibilita aos colaboradores
fazerem diversas analises sob pontos diferentes e desta forma contribuir para melhorar os
indicadores, o resultado da cooperativa e, principalmente, dar parametros de analises aos
gestores. O Painel foi aceito pelos colaboradores da cooperativa, desde a diretoria, gerentes de
unidades e demais colaboradores. Desta forma, foi satisfatério o desenvolvimento do Painel
gerencial, contribuindo assim, para atender a demanda das unidades de atendimento.

Destaca-se que a utilizacdo de indicadores relativizados e a possibilidade de compara-
los com outras unidades de atendimento de outras cooperativas, ¢ um fator chave no
desenvolvimento desta ferramenta. O fator de demonstrar até onde uma unidade pode chegar
e que é possivel atingir tais numeros gera uma atitude competitiva entre as equipes, pois nao
querem ficar para trds. Também gera um senso de busca da melhoria continua, pois,
compreender que 0s seus negdcios no dia a dia, estdo sendo refletidos nos indicadores.

E importante ressaltar que o presente trabalho possui algumas limitag@es, entre elas,
trata-se de um benchmarking em nivel de unidade de atendimento, comparando a UA com a
UA potencial, assim, existe uma limitacdo técnica, do ponto de vista de que quando a UA
atingir nimeros semelhantes ao potencial, havera a necessidade de se rever quais sdo 0S novos
potenciais e até onde a UA pode chegar. Outro aspecto trata-se da DRE gerencial, pois, a
mesma nao esta comparando o resultado realizado com o resultado or¢ado. Uma vez que ha
um orcamento definido, a utilizagdo do orgado junto a DRE gerencial seria valia para definir
limites de gastos e alinhamentos orcamentarios entre receitas e despesas.

Nos trabalhos podem melhorar e encorpar este painel, como a comparagdo entre
orcado e realizado, o desenvolvimento de benchmarking em nivel de Cooperativa. Também se
vé como uma sugestdo de trabalho a comparacao entre os nimeros de indicadores no inicio
deste processo e 0s numeros apds seis meses e/ou um ano de utilizacdo da ferramenta, afim de
verificar se 0s nuimeros de potencial estdo se aproximando da realidade da unidade de
atendimento
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