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1. INTRODUCAO

Neste projeto, iremos trabalhar com as nogdes de contabilidade gerencial e o
quanto as praticas relacionadas a esse gerenciamento podem cooperar com o
desenvolvimento da empresa em toda a sua tomada de decisdes. Também abordaremos
o tema das finangas corporativas e como a correta analise dos dados financeiros de uma

organizacao sao necessarias para indicar o rumo das decisoes.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa selecionada para essa analise ¢ a Lojas Americanas, seguem as

informag¢des da mesma:
Nome Empresarial: Lojas Americanas S.A.
Data de Constituicao: 02/05/1929
Pais de Origem: Brasil
CNPJ: 33.014.556/0001-96
Codigo CVM: 00808-7
Situacdo do Registro: Ativo
Data do Registro CVM: 20/07/1977
Tipo de Participante: Companhia Aberta
Categoria: A
Situacao do Emissor: Fase Operacional
Espécie de Controle Acionario: Privado
Encerramento do Exercicio Social: Dia 31/ Més 12
Setor de Atividade: Comércio Atacado e Varejo

Descricdo da Atividade: Comércio em geral, inclusive supermercado e
lanchonete, loja de conveniéncia no varejo e atacado, através de lojas e depositos, de

quaisquer mercadorias, bem como a realizagdo de servigos.
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3. PROJETO INTEGRADO

Baseados na andlise dos niimeros apontados e reportados pela empresa Lojas
Americanas S.A. vamos tratar dos parametros trabalhados pela contabilidade gerencial e
também como esse gerenciamento e as analises financeiras da corporagao sdo capazes
de definir ou ditar os rumos da organizagdo, integrando as duas unidades de estudo

trabalhadas nesse trimestre.

3.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

O BSC (Balanced Scorecard), pode ser considerado em linhas gerais, como a
ferramenta capaz de identificar se a empresa estd em vias de alcangar o tdo sonhado
sucesso ou ndo. Desenvolvida na Universidade de Harvard, essa ferramenta auxilia as
empresas a definirem os objetivos através de uma gestdo de desempenho para avaliar a

progressao de desenvolvimento da empresa ou quanto falta para atingir as metas

Aproveitamos esse espago também para falar sobre o EBITDA ( Earnings before
interest, taxes, depreciation and amortization) que nada mais sdo que os lucros das
empresas antes dos juros, impostos, depreciacdo, e amortizacdo. Esse conceito também
torna-se muito importante para as analises financeiras das empresas, uma vez que ajuda
a entender os balangos, descobrir o potencial de geragdo de caixa e também determinar

a evolugdo da produtividade e eficiéncia.

3.1.1 BALANCED SCORECARD (BSC)

Para montar o BSC de determinada empresa ¢ importante observar antes de mais
nada qual foi o ciclo anterior do planejamento estratégico da mesma. Levar em conta
todo o conhecimento historico que a empresa acumulou ao longo dos anos pode evitar
erros repetidos e também fortalecer decisdes que ja deram certo.Com essas opgdes

observadas ¢ que se pode montar o novo planejamento estratégico da companhia.
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Em segundo lugar, ap6s essa andlise dos pontos positivos e negativos dos
planejamentos passados, ¢ importante que seja feita uma andlise dos pontos fracos,
pontos fortes, desafios e oportunidades. Independente do tempo da empresa no
mercado, esse levantamento € importante para estabelecer didlogos com a diregdo e

assim montar um forte diagnostico estratégico.

A proxima etapa para construgdo do BSC seria rever sempre a identidade da
empresa avaliando qual a percepgao que o publico/ mercado tem dessa instituicao. Para
a obtengdo de sucesso €é necessario que uma empresa consolide uma boa posi¢do no
mercado e por isso essa etapa € tdo importante. A constante revisdo dos valores, visdo e
missdo da empresa também estdo nessa fase (O que fazemos, porque fazemos, como

fazemos e para quem fazemos).

Com essas etapas cumpridas e bem claras para todos, agora a empresa esta
preparada para elaborar o seu planejamento estratégico com BSC. Para isso, ¢
necessario dividir a visdo estratégica da empresa em alguns objetivos como por
exemplo, objetivos que levem em conta as perspectivas financeiras, dos clientes, dos

processos internos e das inovagdes.

Agora sim, a empresa tem material suficiente em maos para elaborar um mapa
estratégico do BSC. Essa fase ¢ uma chave muito importante por tornar finalmente
“visual” toda a discussdo anterior. Partindo do planejamento estratégico ja citado acima,
desdobrado em objetivos estratégicos, esse mapa permitird comunicar de forma mais
simples e funcional de que forma tudo isso se conecta e também esclarecer as relagdes

de causa e efeito envolvidas nesse mapa.

Feito isso, a proxima fase seria desdobrar os objetivos em metas e indicadores
de desempenho, de forma simples e principalmente pratica, precisamos demonstrar
onde estamos e onde queremos chegar e assim com essa linha de partida e chegada
conseguimos simplificar a visdo de todos. Para cada uma das metas, também ¢
importante que haja indicadores de desempenho e que todos consigam ver como essas

metas e indicadores influenciam na empresa como um todo.
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Por fim, ¢ importante tratar todo esse trabalho como melhoria continua, pois
toda estratégia, por melhor que seja, sempre precisa de ajustes e as vezes até metas
menores. Assim torna-se possivel também desdobrar esses processos em planos de agao
menores que envolvam toda a organizagdo e que todos os funciondrios sejam capazes de
avaliar o quanto a sua fun¢do ¢ importante para o todo. Nessa fase também ¢ muito
comum as empresas utilizarem o PDCA (plan, do, check and act), que seria planejar,

fazer, checar e agir, construindo assim uma cultura diferenciada que envolva todos.

Em cada uma das fases de elaboracdo do BSC conseguimos ver claramente o
quanto ele ¢ importante para a tomada de decisdes de uma empresa, pois ele torna claro
o ponto inicial e o objetivo final que se quer atingir no futuro e quais serdo as etapas
igualmente importantes para definir os rumos da empresa, das decisdes a serem tomadas

e dos impactos de cada acao.

Segue também um esbogo, baseado em todas essas observagdes sobre a
montagem do BSC que poderia ser utilizado pela empresa analisada nesse projeto Lojas
Americanas S. A.

ANALISE FINANCEIRA,

Como aempresa definiu seu plano no dltime Ano

Porntos fracos do dlima planejamenta

Paontas fartes da dltima planejamento
Rezulkados obtidas

Idéias a serem abandonadas

Idéias a serem reutilizadas

Dezalioz

Opatunidades

Dizagrdstica estratégica final
ANALISE EXTERNA

Percepgio atual do publico alua

Percepgio atual domercada

Pasigio da empresa no mercada
Revisdo dos Valores

Revisdo da\Visio

Fevisdo daMiszaao

Divisdo da visdo estratégica em objetivos financeiros

Divis&o da visfo estratégica em objetivas - clientes

Divizfo da visfo estratégica em objetivas - processos internos

Diviz 20 da viz3o estratégica em objetivas - inovagdes

Elaboragao do mapa estratégico

Elaboragao de metas

Elaboracio de indicadores de desempenha
MELHORIA CONTINUA

MNecessario ajustar estratégias?

MNecessaria criagéo de metas menores 7
MNecessania criagio de planos de agdo menores?
Aplicar POCA [ Plan, do, check and act]

Figura 1 - Fonte Propria



3.1.2 EBITDA
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EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) ou,

lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo ¢ um indice que representa a

geracdo operacional de caixa da empresa, ou em outras palavras, o quanto ela gera de

recursos em suas atividades sem levar em consideracdo os efeitos financeiros dos

1mpostos.

Esse

indicador

serve também para medir a eficiéncia do negocio,

desconsiderando algumas varidveis complexas como financiamentos por exemplo. Ele

mostra a situagdo operacional e ndo analisa somente lucro ou prejuizo. Porém € sempre

importante lembrar que assim como outros indicadores o EBITDA deve ser analisado

juntamente com outros numeros para fornecer uma analise completa.

Observe abaixo as ultimas demonstracdes da empresa Lojas Americanas S. A.

ri L] f:nn!ﬂiflnvdj! ! Demaonetingio do Reculada - [Feai M)
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Figura 2 — Demonstracio Financeira 31.12.2018 Lojas Americanas S.A.
Fonte - BM&FBOVESPA (2019)
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Para calcular o EBITDA ¢ preciso analisar as informg¢des abaixo que constam na

DRE divulgada anualmente pelas empresas

ANALISE DRE - LOJAS AMERICANAS (EBITDA)

2018 2017 2016
Receita Operacional Bruta 17.689.862 16.345.589 18.103.512
Dedugbes/ Custo Produto Vendido -11.630.229 -10.984.530 -12.703.942
Lucro Bruto 6.059.633  5.361.059  5.399.570
Despesas Operacionais - 4,340,588 - 3.685.309 - 3.361.352
EBIT 1.719.045 1.675.750  2.038.218
Depreciagdo e Amortizagdo - 1.413.517 - 1.639.667 - 2.153.690
EEITDA 305.528 36.083 - 115472

Figura 3 - Fonte Propria

3.2 FINANCAS CORPORATIVAS E
CONTROLADORIA

Para esse topico, falaremos sobre a utilizacdo da DFC (Demonstra¢do do Fluxo
de Caixa). Essa demonstragdo se encarrega de indicar quais foram as saidas e entradas
de valores em dinheiro no caixa durante o periodo e o resultado desse fluxo. Dessa
forma, ele se encontra diretamente relacionado a tomada de decisdOes na empresa uma
vez que vai apontar agdes como corte de gastos, aquisicdo de novos investimentos,

possibilidade de quitacdo e etc.

3.2.1 DFC XDVA

A estrutura da Demonstracao do Fluxo de de Caixa (DFC) ¢ a seguinte

Atividades Operacionais: Gastos e despesas relacionados as atividades geradoras
de receita da empresa, como por exemplo contas a pagar e receber, impostos,

pagamentos de fornecedores e recebimentos de clientes.
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Atividades de Investimento: Investimentos realizados referentes a patrimonios
de longo prazo como por exemplo compra de imoveis, mdveis, veiculos, investimentos

financeiros e recebimento de valores.

Atividades de Financiamento: Seria o passivo circulante da empresa e o nao

circulante, juntamente com o patrimdnio liquido.

Assim teremos o resultado da DFC que ¢ a soma de todos os resultados liquidos

em cada grupo de atividade

Para montar uma DFC existem os métodos direto e indireto. O método indireto
seria a relagdo entre o resultado do caixa e o lucro liquido. Ele nao ¢ um método muito
utilizado por ser baseado nos lucros ou prejuizos da DRE e portanto ndo ¢é tao apurado.
J& o método direto da DFC se refere a pagamentos e recebimentos relacionados ao caixa

bruto da empresa. Este seria 0 método mais comumente utilizado.

Observe abaixo o fluxo de caixa da empresa Lojas Americanas S.A. para os

periodos que estao sendo abordados nesse projeto:

DFs Individuais / Demonstracdo do Fluxo de Caixa - Método Indireto

(Reais Mil)

Cédigoda  Descrigao da Conta Ultimo Exercicio Pendiltimo Exercicic  Antepenilitimo Exercicio
Conta 01/01/2018 & 3111212018 01/01/2017 & 3111212017 01/01/2016 & 31/12/2016
6.01 Caixa Liquido Atividades Operacionais 1.117.727 558253 -307.167
6.01.01 Caixa Gerado nas Operagdes 2.156.272 2.085.898 1.934.791
6.01.01.01 Lucro Liquide do Exercicio 380.4%0 237628 211857
6.01.01.02  Depreciagio e Amartizacio 500.150 434.164 344.900
6.01.01.03 Valor Residual do Ativo Imobilizado e Intangivel Baixado 13.375 29.858 19.228
6.01.01.04 Participagdes em Controladas 241.2m7 238.484 276.571
6.01.01.06 IR e CSLL Correntes 245.039 165.825 177426
6.01.01.08 IR e CSLL Diferidos 23.500 -10.448 -93.930
6.01.01.07  Juros sobre Demais Créditos @ Débitos 1671 6.251 -33.443
6.01.01.08 Juros e Varagdes sobre Financlamentos 669.005 906.326 956.539
6010109  Constituicio de Provisdo para Contingéncias 52.350 51.400 43.000
6.01.01.10 Reversdo de Provisdo para Contingéncias -13.520 -10.848 -22.201
6.01.01.11 Pagamento Baseade em Agdes 36628 34.973 12.591
6.01.01.12 Provisdo para perda de credito estimada - cartdes de crédito =1 -1.185 318
6.01.01.13 Provisio para perdas por inventario e obsolescéncia 2,530 10.962 26.884
6010114  Paricipacdo de empregados e diretores 22600 0 12.800
6.01.01.15 Outros -18.782 -7.494 2451
6.01.02 VariagBes nos Alives e Passivos -1.038.545 -1.527.645 -2.241.958
6.01.02.01 Contas a Receber de Clientes -152.446 -106.054 -167.986
6010202  Estoques -208.008 1234:320 -165.763
6.01.02.03 Impostos a Recuperar -107.587 -59.505 -187.416

6.01.02.04 Despesas Antecipadas 10.320 16.881 -3471

6.01.0205  Depésitos Judiciais -40.647 5599 538

6.01.02.06 Demais Contas a Receber -39.078 -228.908 <71.065

o7 Fornecedores 259.991 220.184 -66!

2,08 Salarios e Encargos Trabalhistas 13.547 32967 -19,
6.01.02.09 Impostos, Taxas e Contribuices =11.425 -23.494 -44.214
6.01.02.10 Imposto de renda e contribuigdio social correntes -243.167 -157.540 -121.270
6.01.02.11 Pagamentos de Contingéncias -37.874 -44.932 -15.825

10



6010212  OperagBes com partes relacionadas
6.01.0213  Liguidagdo de juros sobre empréstimos e debéntures
6.01.02.14 Demais Contas a Pagar

6.02 Caixa Liquido Atividades de Investimento
6.02.01 Titulos e Valores Mobiliarios

6.02.02 Investimentos em controladas

6.02.03 Imobilizado

6.02.04 Intangivel

6.02.05 Dividendos Recebidos

6.02.08 Redugdo de capital de controlada direta
6.03 Caixa Liquido Atividades de Financiamento
6.03.01 Captagéo de Emprestimos

6.03.02 Pagamento de Principal

6.03.03 Captagio de Debéntures

6.03.04 Pagamento de Principal

£.03.05 Contas a Receber Plano de Agdes

5.03.06 Agio em transagdes de agBes de controlada
6.03.07 Aumento de Capital

6.03.08 Dividendos a ParticipagBes Pagos

5.03.09 Recompra de Agdes de Propria Emissio
6.05 Aumento (Redugdo) de Caixa e Equivalentes
6.05.01 Saldo Inicial de Caixa e Equivalentes
6.05.02 Saldo Final de Caixa e Equivalentes

Figura 4 - DFC Lojas Americanas S.A. Periodo 4° trimestre 2018

167.882
-607.063
-42.980
895.654
1.840.896
-52
-823.082
-126.111
4.013

0
-349.480
811.321

-1.424.156

1.000.000
-639.800
1.683

0

3.205
-101.733
]
1.663.941
2.029.213
3.693.154

Fonte - https://ri.lasa.com.br/informacoes-financeiras/relatorios-anuais
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-104.990
-789.608
-63.927
-2.687.219
-999.881
-752.163
-823.984
-115.883
4672

0
3.864.940
911.174
-456.299
1.500.000
-311.621
3.952
-2.696
2335437
-115.007
0
1.735.974
293.239
21029.213

Ja no caso da demonstragdo do valor adicionado (DVA) ¢ o demonstrativo

contabil que evidencia o valor gerado por uma empresa em um determinado periodo e a

sua distribui¢ao entre os que participaram de sua produgao.

Em relacdo a esse demonstrativo, ele pode ser utilizado para avaliar o

desempenho na geracdo de riquezas da empresa, medir sua eficiéncia, avaliar o

desempenho social e a contribui¢do da empresa para a geragdo de renda no pais, além de

ser uma importante fonte de informagdes e integrar o balango social da empresa

Abaixo um exemplo de como ¢ montada uma DVA

COMPOMENTES I 22000 Iz 989
RS Ml % RS Mu %
+ Gasios com pessoal 136.009 36,1 151.789 3d 4
+ Gasios Ananceiros 44,321 1.7 70.685 16,1
+ Tributos & impostos sobre o5 lucros 158,863 421 181.214 385
+ Depraciagao, Amortizagio, Exaustido e Provisdes 14,813 aa 16.838 a8
+ Lucros ou Prejuizos do Exercicio (saldo DRE anles da
destinacdo de lucras) 23.588 6.2 40,679 8.2
= VALOR ADICIONADD BRUTO EMPRESARIAL ATy 484 1000 441,40 00,0
(-} Depreciagéo, Amortizagdo, Exausi2o e Provisbes
realizadas {14.813) (3,9) {16.838) (3,8}
= VALOR ADICIONADO LIQWIDO EMPRESARIAL 362871 86,1 A24.566 96,2

Figura 5 - Modelo de DVA Demonstracio de Valor Adicionado

Fonte - www.scielo.br
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-834.965
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-1.091.315
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9407
300.000
700.319
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300.000
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9.395
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3.2.2 DEMONSTRACAO DOS FLUXOS
DE CAIXA - ESTUDO DE CASO

Lojas Americanas S.A. podemos tragar as seguintes observagoes:

Analisando a demonstragdo do Fluxo de Caixa apresentada no item acima das

Nas atividades operacionais da empresa analisada neste caso, constam os grupos lucro

liquido, depreciacdo e amortizagdo, valores residuais de ativos baixados, participacao

em controladas, IR e CSLL, juros, provisao de contingéncias, reversdo de provisoes,

pagamento baseados em agdes, provisdes de perda, participacdo nos lucros, variagoes

ativos e passivos, contas a receber, estoques, impostos a recuperar, despesas

antecipadas, depositos judiciais, fornecedores, salarios, impostos, liquidagdo de juros, e

contas a pagar. Partindo dos valores divulgados conseguimos observar que a empresa

1000000

3000000

000000

2018
Atividades Dperacionais
Recebimenta de Clientes 256,272
Pagamento a Formecedores e Despesas A0OM e COM - 1.038.545
Caina obtido pelaz Atividades Operacionais TETET

Atividades de Investimento

Compra de Ativas
Recebimenta de Dividendos
Caira Obtido pelas Atividades de Investimento

Atividades de Financiamento
Pagamento de Financiamento
Integralizagio de Capital
Caina obtido pelasz Atividades de Financiamento

2017

2.0385.835
-1527.645
258253

2016

1.334.73
-2.241.958
- 307967

Saldo de Dizponibilidades

Atividade Operacional

Conseguimos observar claramente nas imagens o quanto a atividade operacional da

empresa vem evoluindo nos ultimos anos uma vez que saiu de uma geracao de caixa

negativa e em 3 anos j& apresentava uma posi¢do bem mais vantajosa operacionalmente.

12
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Ja no grupo de atividades de investimento, sao considerados os grupos titulos e valores

imobilidrios, investimentos em controladas, imobilizado, intangivel, dividendos

recebidos e reducao de capital de controlada.

2018
Atividades Operacionais
Recebimenta de Clientes 256,272
Pagamento aFornecedores e Despesas A0Me COM - 1.035.545
Caiza obtido pelas Atividades Operacionais TIeT27
Atividades de Investimento
Compra de Ativos 531.651
Recebimento de Dividendos 4.013
Caina Obtido pelas Atividades de Investimento 535,634

Atividades de Financiamento
Pagamento de Financiamenta
Integralizagdo de Capital
Caiza obtido pelaz Atividades de Financiamento

2017

2.035.835
-1527.645
5558.253

- 263183
4672
- Z.6587.213

2016

1334.73
-2.241.955
- 307967

-1400.722
309.407
- 1.031.315

Saldo de Disponibilidades

Atividades de Investimento

1 000 00
1 5000 000
2000 000
2500 000
1 000 000

Com os graficos e valores das atividades de investimento podemos observar que a

empresa investiu mais no ano de 2017, depois de um ano ndo muito positivo como foi

2016. Podemos ver que os resultados desses investimentos geraram um resultado bem

mais positivo no ano seguinte, melhorando os indicadores e ndo exigindo uma

quantidade tdo grande de investimento.

E por fim no grupo de atividades de financiamento, podemos agrupar os itens de

captagdo de empréstimos, pagamentos, debéntures, contas a receber de plano de acdes,

agio, aumento de capital, dividendos a participagdes e recompensa em agdes.

13
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2018 2007 2016
Atividades Operacionais
Recebimenta de Clientes 2156.272 2.085.833 1934.771
FPagamento aFornecedaores e Despesaz A0Me COM - 1035545 - 1527645 - 2291355
Caina obtido pelas Atividades Operacionais TNETET So8.253 - 30767
Atividades de Investimento
Compra de Ativas 831.681 - 2631831 -1400.722
Recebimento de Dividendos 4.013 4672 303.407
Caira Obtida pelas Atividades de Investimento 535634 - 2637213 - 1091315
Fagamento de Financiamento - 352685 1523.503 G65.3d5
Integralizag o de Capital 3205 2,335,437 34974
Caixa obtido pelaz Atividades de Financiamenta - 343,480 3.864.340 700,313
Salda de Disponibilidades 1.663.941 1.735.974 -698.163

Atividade de Financiamento

1000 000

E no caso dos financiamentos também fica mais claro para observar que no ano de 2017
também foi necessdria uma quantidade maior de renda advinda de financiamentos
justamente por conta da questdo do ano de 2016, para mudar os nimeros e fazer com

que 2018 fosse melhor e sem muita necessidade de financiamento.

14
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4. CONCLUSAO

Concluimos através deste trabalho que as ferramentas de gestdo financeira sdao
de extrema importincia para o trabalho em uma corporagdo. Sdo elas que sdo capazes
de analisar o passado da empresa financeiramente, desenhar como se apresenta o

presente e além de tudo conseguir projecdes sobre o futuro.

Com essas ferramentas também se torna possivel ditar os rumos que a empresa
deve tomar e também juntamente com a administracdo fornecer dados suficientes para a
tomada de decisdes em todos os campos para que o objetivo geral do grupo seja

atingido com sucesso.
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